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Ââåäåíèå
Îäíîé èç âàæíåéøèõ çàäà÷ îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé è ïðåäïðèíèìàòåëåé ÿâëÿåòñÿ
ïðåäîñòàâëåíèå èìè êà÷åñòâåííûõ óñëóã ñâîèì ÷ëåíàì. Ïðåäëàãàåìûå èìè óñëóãè ïîçâîëÿþò
ïðåäïðèÿòèÿì-÷ëåíàì ñîêðàùàòü îïåðàöèîííûå èçäåðæêè, îïòèìèçèðîâàòü ïðîöåññû
ïðèâåäåíèÿ èõ îïåðàöèé â ñîîòâåòñòâèå ñ íîðìàòèâíûìè òðåáîâàíèÿìè, ïîâûøàòü îáùóþ
ýôôåêòèâíîñòü õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè, îáåñïå÷èâàÿ, òàêèì îáðàçîì, óñòîé÷èâîå
ðàçâèòèå èõ áèçíåñà.  Ñ èíñòèòóöèîíàëüíîé òî÷êè çðåíèÿ, ýòî ÿâëÿåòñÿ  îñíîâîïîëàãàþùåé
ñòðàòåãèåé ñîõðàíåíèÿ è ðàñøèðåíèÿ ÷ëåíñêîé áàçû â öåëÿõ óñèëåíèÿ ïðåäñòàâèòåëüíîñòè è
âëèÿíèÿ îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé.

Ýêîíîìè÷åñêèå ïðåîáðàçîâàíèÿ, ïðîèñõîäÿùèå íà ãëîáàëüíîì óðîâíå, çàòðàãèâàþò
îðãàíèçàöèè, ïðåäñòàâëÿþùèå èíòåðåñû êîìïàíèé è îêàçûâàþùèå èì óñëóãè, â òîé æå ìåðå,
â êàêîé îíè êîñíóëèñü ñàìèõ êîìïàíèé. Öåëûé ðÿä ïðè÷èí çàñòàâèë ñîþçû ðàáîòîäàòåëåé è
ïðåäïðèíèìàòåëåé ïåðåñìîòðåòü ñòðàòåãèè â ñôåðå îáñëóæèâàíèÿ ñâîèõ ÷ëåíîâ. Âñëåäñòâèå
òðàíñôîðìàöèè ðûíêîâ ïîòðåáíîñòè êîìïàíèé ñóùåñòâåííî èçìåíèëèñü, îòðàæàÿ ñäâèãè
ïðàêòè÷åñêè âî âñåõ àñïåêòàõ ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè - â ïðîèçâîäñòâåííûõ
ïðîöåññàõ, òðóäîâûõ îòíîøåíèÿõ, ìåòîäàõ óïðàâëåíèÿ è àäìèíèñòðèðîâàíèÿ, è ïð. Â
ðåçóëüòàòå òàêèõ ïðåîáðàçîâàíèé ó êîìïàíèé âîçíèêëà ïîòðåáíîñòü â íîâûõ âèäàõ óñëóã,
êîòîðûå ïîìîãàëè áû èì ðåàãèðîâàòü íà íîâûå ðûíî÷íûå âûçîâû. Ñ äðóãîé ñòîðîíû,
óñèëèâàþùàÿñÿ ðûíî÷íàÿ êîíêóðåíöèÿ ñî ñòîðîíû ÷àñòíûõ ïîñòàâùèêîâ óñëóã -
êîíñóëüòàöèîííûõ ôèðì, ðàçëè÷íûõ àññîöèàöèé, à òàêæå íåçàâèñèìûõ
âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííûõ ñïåöèàëèñòîâ, çàñòàâëÿåò îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé âûáèðàòü
îïðåäåëåííûå ñòðàòåãè÷åñêèå ïðèîðèòåòû, ïåðåîñìûñëèâàòü ñòàðûå ïàðàäèãìû è âñòàòü íà
ïóòü èííîâàöèé. Çàäà÷à îáñëóæèâàíèÿ ðàçíîðîäíîé ãðóïïû ÷ëåíîâ - îò êðóïíûõ
òðàíñíàöèîíàëüíûõ êîìïàíèé (êîòîðûå â ìåíüøåé ñòåïåíè çàâèñÿò îò ïðåäîñòàâëÿåìûõ
óñëóã) äî ñðåäíèõ, ìàëûõ è ìèêðî ïðåäïðèÿòèé, äëÿ êîòîðûõ òàêèå óñëóãè èìåþò îãðîìíîå
çíà÷åíèå, - ýòî åùå îäèí ôàêòîð, âëèÿþùèé íà ïåðåîñìûñëåíèå ðîëè îðãàíèçàöèè
ðàáîòîäàòåëåé â ñôåðå ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã ñâîèì ÷ëåíàì.

Â ýòîì êîíòåêñòå Áþðî ïî äåÿòåëüíîñòè ðàáîòîäàòåëåé ÌÎÒ ïðèíÿëî ðåøåíèå äîïîëíèòü ñâîé
ïàêåò ðåêîìåíäàöèé ïîä íàçâàíèåì �Ýôôåêòèâíàÿ îðãàíèçàöèÿ ðàáîòîäàòåëåé� íîâîé ñåðèåé
�Óñëóãè�. Ýòà ñåðèÿ âêëþ÷àåò â ñåáÿ îñíîâíîå ðóêîâîäñòâî è ðÿä òåìàòè÷åñêèõ ïîñîáèé ïî
òðóäîâûì îòíîøåíèÿì, ÷åëîâå÷åñêèì ðåñóðñàì è òðóäîâîìó ïðàâó, êîòîðûå â áóäóùåì áóäóò
äîïîëíåíû íîâûìè ïîñîáèÿìè ïî öåëîìó ðÿäó äðóãèõ âîïðîñîâ. Îñíîâíîå ðóêîâîäñòâî
ïîñâÿùåíî îáùåïðèíÿòûì ñòðàòåãèÿì ðàçðàáîòêè, ïðåäîñòàâëåíèÿ è ìîíèòîðèíãà âñåõ
óñëóã, ïðåäîñòàâëÿåìûõ îðãàíèçàöèÿìè ðàáîòîäàòåëåé, à â òåìàòè÷åñêèõ ïîñîáèÿõ
ïðèâîäèòñÿ íîâàÿ èíôîðìàöèÿ î òåêóùèõ òåíäåíöèÿõ è èííîâàöèîííûõ ïîäõîäàõ, à òàêæå
ïðèìåðû ïîëîæèòåëüíîãî îïûòà è ïðàêòè÷åñêèå ðåêîìåíäàöèè ïî ïðåäîñòàâëåíèþ
ñïåöèàëèçèðîâàííûõ óñëóã, îñíîâàííûå íà îïûòå îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé ðàçëè÷íûõ
ñòðàí ìèðà.

Ñåðèÿ ðåêîìåíäàöèé �Ýôôåêòèâíàÿ îðãàíèçàöèÿ ðàáîòîäàòåëåé. Óñëóãè� âûïóñêàåòñÿ ïðè
ïîääåðæêå ïðàâèòåëüñòâà Íîðâåãèè â ðàìêàõ äâóõñòîðîííåãî ñîãëàøåíèÿ  î ïàðòíåðñòâå
ìåæäó ÌÎÒ è Íîðâåãèåé íà ïåðèîä 2010-11ãã.  Îíà ñòàëà ïëîäîì ñîòðóäíè÷åñòâà ìåæäó Áþðî
ïî äåÿòåëüíîñòè ðàáîòîäàòåëåé â Æåíåâå è Ïðîãðàììîé ïî äåÿòåëüíîñòè ðàáîòîäàòåëåé ïðè
Ìåæäóíàðîäíîì ó÷åáíîì öåíòðå ÌÎÒ â Òóðèíå. Âûðàæàþ áëàãîäàðíîñòü Àðíî Äå Êîñòåð è
Òóãùèìåã Ñàí÷èð çà êîíöåïòóàëèçàöèþ äàííîé ñåðèè  è çà âàæíûå ðåêîìåíäàöèè ïî
ïîäãîòîâêå ÷åðíîâûõ âàðèàíòîâ ïóáëèêàöèé, Àíí-Áðèò Íèïïüåð - çà êîîðäèíàöèþ ðàáîòû ïî
ïðîåêòó, Êðèñòèàíó Õåññå - çà êîíöåïòóàëèçàöèþ è ñóùåñòâåííûé âêëàä â ïîäãîòîâêó ÷åðíîâûõ 
âàðèàíòîâ ðóêîâîäñòâà ïî òðóäîâîìó ïðàâó, Äæèíí Øìèòò, Ïàîëî Ñàëüâàé è Îä Ãóèìîíò - çà
ïðîâåäåííûå èññëåäîâàíèÿ è ñîñòàâëåíèå íåñêîëüêèõ ÷åðíîâûõ âàðèàíòîâ îñíîâíîãî
ðóêîâîäñòâà è ïîñîáèé ïî òðóäîâûì îòíîøåíèÿì è ÷åëîâå÷åñêèì ðåñóðñàì. Òàêæå áëàãîäàðþ
Ìàðèþ Êðîíèí çà ïðîâåäåííóþ åþ àíàëèòè÷åñêóþ ðàáîòó è ñîñòàâëåíèå ðóêîâîäñòâà ïî
ïðåäîñòàâëåíèþ óñëóã â îáëàñòè òðóäîâîãî ïðàâà.

Äåáîðà Ôðàíñ-Ìàñåí
Äèðåêòîð

Áþðî ïî äåÿòåëüíîñòè ðàáîòîäàòåëåé
Æåíåâà, 2012
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Ðàçäåë 1

Î ðóêîâîäñòâå

�Ñòðàòåãè÷åñêèé ïîäõîä ê ðàçðàáîòêå
óñëóã� - ýòî ãëàâíîå ðóêîâîäñòâî èç ñåðèè
�Ýôôåêòèâíàÿ îðãàíèçàöèÿ ðàáîòîäàòåëåé.
Óñëóãè� â îáùåì ïàêåòå �Ýôôåêòèâíàÿ
îðãàíèçàöèÿ ðàáîòîäàòåëåé�. Ñåðèÿ �Óñëóãè�
ïîñâÿùåíà èñêëþ÷èòåëüíî ðàçðàáîòêå è
ïðåäîñòàâëåíèþ óñëóã ÷ëåíàì îðãàíèçàöèè
ðàáîòîäàòåëåé â ñâåòå ñîâðåìåííûõ áèçíåñ
ïîäõîäîâ è òåõíèêè ðàçðàáîòêè
ñïåöèôè÷åñêèõ óñëóã ïî âîïðîñàì òðóäîâûõ
îòíîøåíèé, ïî óïðàâëåíèþ ÷åëîâå÷åñêèìè
ðåñóðñàìè, ïî ïðèìåíåíèþ íîðì òðóäîâîãî
çàêîíîäàòåëüñòâà, îõðàíû òðóäà è äð.

Â ðóêîâîäñòâå ðàññìàòðèâàåòñÿ îáùèé
ïîäõîä ê ðàçðàáîòêå óñëóã íåçàâèñèìî îò èõ
âèäà. Îíî ñòàâèò öåëüþ ïîìî÷ü ðóêîâîäñòâó è 
ïåðñîíàëó îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé
âíåäðèòü ýôôåêòèâíóþ áèçíåñ ìîäåëü
ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã. Ðàññìàòðèâàÿ
ñòðàòåãèþ ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã â êîíòåêñòå
ðîëè è ôóíêöèé îðãàíèçàöèè â öåëîì,
ðóêîâîäñòâî ïðåäëàãàåò èäåè, ïîçâîëÿþùèå
äîñòè÷ü îïòèìàëüíîãî ðàâíîâåñèÿ ìåæäó
ñòðàòåãèÿìè â îáëàñòè ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã,
ëîááèðîâàíèÿ, ðàñøèðåíèÿ ÷ëåíñêîé áàçû è
ôîðìèðîâàíèÿ äîõîäà. Ðåêîìåíäóåòñÿ
èñïîëüçîâàòü ðóêîâîäñòâî âìåñòå ñ äâóìÿ
äðóãèìè ïîñîáèÿìè - �Óñëóãè îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé. Ãëîáàëüíûé îáçîð óñëóã,
ïðåäëàãàåìûõ â îáëàñòè òðóäîâîãî ïðàâà� è �Óñëóãè îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé. Îáçîð
óñëóã â îáëàñòè òðóäîâûõ îòíîøåíèé è ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ�. Â íèõ ïîäðîáíî îïèñàíî
ñîäåðæàíèå ïðåäëàãàåìûõ óñëóã â îáëàñòè òðóäîâîãî ïðàâà, òðóäîâûõ îòíîøåíèé è
÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ, ñîîòâåòñòâåííî, à íàñòîÿùåå ðóêîâîäñòâî ïîñâÿùåíî îáùèì
ïðèíöèïàì ðàçðàáîòêè óñëóã.

2

Óñëóãè îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé

Ýôôåêòèâíàÿ îðãàíèçàöèÿ
ðàáîòîäàòåëåé: ñåðèÿ
ïðàêòè÷åñêèõ ðóêîâîäñòâ ïî
ñîçäàíèþ ýôôåêòèâíûõ
îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé è
óïðàâëåíèþ èìè

¢ Óïðàâëåíèå

¢ Ñòðàòåãèÿ

¢ Ëîááèðîâàíèå

¢ Ôîðìèðîâàíèå äîõîäîâ

¢ Ýôôåêòèâíûé äèàëîã

¢ Ñåðèÿ �Óñëóãè�:

� Ñòðàòåãè÷åñêèé ïîäõîä ê
ðàçâèòèþ óñëóã

� Óñëóãè â îáëàñòè òðóäîâûõ
îòíîøåíèé è ÷åëîâå÷åñêèõ
ðåñóðñîâ

� Óñëóãè â îáëàñòè òðóäîâîãî
ïðàâà



Ñòðàòåãè÷åñêèé ïîäõîä, îïèñàííûé â ðóêîâîäñòâå, îñíîâûâàåòñÿ íà ïðèíöèïàõ
óïðàâëåíèÿ ïî ðåçóëüòàòàì è íà åãî ìåõàíèçìàõ âíåäðåíèÿ è êîíòðîëÿ. Îí âêëþ÷àåò â
ñåáÿ ðåêîìåíäóåìûå ïðîöåäóðû è ðàçëè÷íûå ïîëåçíûå ñòðàòåãè÷åñêèå èíñòðóìåíòû è
ìåòîäû ðàçðàáîòêè ýôôåêòèâíûõ óñëóã â ñâåòå îïûòà óñïåøíûõ îðãàíèçàöèé ðàçíûõ
ñòðàí ìèðà. Òåîðåòè÷åñêàÿ ÷àñòü äîïîëíåíà ïðèìåðàìè ëó÷øåé ïðàêòèêè ïðåäîñòàâëåíèÿ 
óñëóã, ñïèñêàìè êîíòðîëüíûõ âîïðîñîâ äëÿ àíàëèçà òåêóùåé äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè ïî 
ðàçðàáîòêå è ïðåäîñòàâëåíèþ óñëóã, à òàêæå ïðàêòè÷åñêèìè óïðàæíåíèÿìè.

Ñïèñêè
êîíòðîëüíûõ 
âîïðîñîâ

Ñïèñêè êîíòðîëüíûõ âîïðîñîâ ñîñòàâëÿþòñÿ äëÿ
îïðåäåëåíèÿ òåêóùåãî ñîñòîÿíèÿ óñëóã â âàøåé
îðãàíèçàöèè è âûÿâëåíèÿ íåäîñòàòêîâ, òðåáóþùèõ
óñòðàíåíèÿ

Ëó÷øàÿ
ïðàêòèêà Ëó÷øàÿ ïðàêòèêà - ýòî ïðèìåðû òîãî, êàê äðóãèå

îðãàíèçàöèè ðåøàþò ïðîáëåìû, ñ êîòîðûìè
ñòàëêèâàåòåñü âû   

Ïðèìåðû Ïðèìåðû ïîìîãàþò áûñòðî óñâîèòü íåîáõîäèìûå
íàâûêè è ïðèåìû äî òîãî, êàê âû ïðèñòóïèòå ê
ðåàëüíîé ðàáîòå  

Â Ðàçäåëå 2 ïðèâîäèòñÿ êðàòêèé îáçîð óñëóã, ïðåäîñòàâëÿåìûõ îðãàíèçàöèÿìè
ðàáîòîäàòåëåé, îáîñíîâàíèå öåëåñîîáðàçíîñòè òàêèõ óñëóã è ñîîáðàæåíèÿ îòíîñèòåëüíî
ñòðàòåãè÷åñêîãî âûáîðà óñëóã â öåëÿõ óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáíîñòåé ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè. 

Ðàçäåë 3 ïîñâÿùåí àíàëèòè÷åñêèì ìåòîäàì è èíñòðóìåíòàì îöåíêè îðãàíèçàöèåé
ðàáîòîäàòåëåé ñâîåé ñòðàòåãè÷åñêîé ïîçèöèè. Çäåñü òàêæå ïðèâîäèòñÿ ìåòîäèêà àíàëèçà 
ôàêòè÷åñêîãî ïîçèöèîíèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèè:

¢ Àíàëèç îêðóæåíèÿ, â êîòîðîì äåéñòâóåò îðãàíèçàöèÿ, îñíîâàí íà èçó÷åíèè âíåøíèõ
ïåðåìåííûõ ôàêòîðîâ, êîòîðûå ìîãóò îêàçàòü âëèÿíèå íà îðãàíèçàöèþ. Ýòè ôàêòîðû
ìîãóò áûòü ïîëèòè÷åñêèìè, ýêîíîìè÷åñêèìè, ñîöèàëüíûìè, òåõíîëîãè÷åñêèìè,
þðèäè÷åñêèìè è ýêîëîãè÷åñêèìè.

¢ Àíàëèç ðûíêà ïîçâîëÿåò îðãàíèçàöèÿì ðàáîòîäàòåëåé îïðåäåëèòü, êàêîâ òåêóùèé
îáúåì ïðåäëàãàåìûõ óñëóã (ñ ó÷åòîì êîíêóðåíöèè) è êàêîâ ñòàòè÷åñêèé è
äèíàìè÷åñêèé ñïðîñ íà óñëóãè. Ñ ýòîé öåëüþ ïðèìåíÿþòñÿ ðàçëè÷íûå ìîäåëè,
íàïðèìåð, ìîäåëü ïÿòè ñèë Ïîðòåðà, ìàòðèöà Àáåëÿ, ìàòðèöà Äæåíåðàë
Ýëåêòðèê/Ìàê-Êèíñè è ïð.

¢ Îöåíêà ïîòåíöèàëà îðãàíèçàöèè - âàæíåéøèé ýëåìåíò àíàëèçà âíóòðåííèõ
âîçìîæíîñòåé îðãàíèçàöèè (ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû, ïåðñîíàë, èíôðàñòðóêòóðû,
òåõíîëîãèè è ïð.) ðàçðàáàòûâàòü è ïðåäîñòàâëÿòü óñëóãè, âûáðàííûå íà îñíîâå
ïðåäâàðèòåëüíîãî àíàëèçà ñ èñïîëüçîâàíèåì óêàçàííûõ âûøå ìåòîäîâ.

Â Ðàçäåëå 4 ñîäåðæàòñÿ ïîëåçíûå ðåêîìåíäàöèè ïî îöåíêå ïåðñïåêòèâ ðàçâèòèÿ
îðãàíèçàöèè: ôîðìóëèðîâêà ìèññèè îðãàíèçàöèè ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé îòïðàâíóþ òî÷êó
ïðîöåññà ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ; ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè ïîçâîëÿþò îðãàíèçàöèè
óñòàíàâëèâàòü ïðèîðèòåòû íà ñðåäíå- è êðàòêîñðî÷íûé ïåðèîä ðàçâèòèÿ; ñòðàòåãèÿ
ðàçâèòèÿ óñëóã äîëæíà ñîîòâåòñòâîâàòü ìàíäàòó îðãàíèçàöèè è íîðìàòèâíî-ïðàâîâûì
òðåáîâàíèÿì.

Ðàçäåë 5 ïîñâÿùåí ñîñòàâëåíèþ è èñïîëíåíèþ áèçíåñ-ïëàíà, ñîâåðøåííî íåîáõîäèìîãî
äëÿ ïðåîáðàçîâàíèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî àíàëèçà è èíñòðóìåíòîâ â êîíêðåòíûå äåéñòâèÿ.
Ïðîöåññ ðàçðàáîòêè óñëóã ðàññìàòðèâàåòñÿ çäåñü â âèäå �òèïîâîãî ïðîöåññà�,
ïðèìåíèìîãî ê ëþáîìó âèäó óñëóã, êîòîðûå îðãàíèçàöèÿ íàìåðåíà ïðåäîñòàâëÿòü. Ðàçäåë 
ïîñòðîåí â ñîîòâåòñòâèè ñ ýòàïàìè ðàçðàáîòêè áèçíåñ-ïëàíà:
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¢ îïðåäåëåíèå êîíêðåòíûõ öåëåé ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóãè è èíäèêàòîðîâ;

¢ ñòðàòåãèÿ ôîðìèðîâàíèÿ êîìïëåêñà ìàðêåòèíãà: ïðîäóêò/óñëóãà, ìåñòî íà ðûíêå,
ïðîäâèæåíèå, öåíà, ëþäè è ïðîöåññ;

¢ âàðèàíòû ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã;

¢ áþäæåò.

Â Ðàçäåëå 6 ïðèâîäÿòñÿ ðåêîìåíäàöèè ïî ìåòîäàì îöåíêè ïðîãðåññà â äîñòèæåíèè
ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé. Äàííûé ýòàï ÿâëÿåòñÿ ïîñëåäíåé ÷àñòüþ áèçíåñ-ïëàíà.

Â ïîñëåäíåì ðàçäåëå �Áèáëèîãðàôèÿ è äîïîëíèòåëüíàÿ ëèòåðàòóðà� óêàçàíû èñòî÷íèêè
ïîëåçíîé èíôîðìàöèè î ñòðàòåãèÿõ ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã îðãàíèçàöèÿìè ðàáîòîäàòåëåé.
Â íèõ ñîäåðæàòñÿ äîïîëíèòåëüíûå ðåêîìåíäàöèè è ñâåäåíèÿ, ïîçâîëÿþùèå ãëóáæå
îçíàêîìèòüñÿ ñ îïèñàííûìè â ðóêîâîäñòâå ìåòîäàìè, ìîäåëÿìè è ìàòðèöàìè.
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Ðàçäåë 2

Îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé è èõ
óñëóãè: íåîáõîäèìîñòü
ñòðàòåãè÷åñêîãî ïîäõîäà

Îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé - ýòî êîëëåêòèâíûå îáúåäèíåíèÿ ïðåäïðèíèìàòåëåé,
ïåðâîíà÷àëüíî ñîçäàííûå â öåëÿõ ïðîäâèæåíèÿ èõ èíòåðåñîâ íà ðûíêå òðóäà. Îñíîâíîé
ôóíêöèåé îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé ÿâëÿåòñÿ ïðåäñòàâëåíèå è çàùèòà èíòåðåñîâ
ðàáîòîäàòåëåé íà ìåñòíîì, ðåãèîíàëüíîì, íàöèîíàëüíîì è îòðàñëåâîì óðîâíÿõ. Â òî æå
âðåìÿ îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé èãðàþò âàæíóþ ðîëü â ïðåäîñòàâëåíèè ñâîèì ÷ëåíàì
òàêèõ óñëóã, êàê ïåðåäà÷à çíàíèé, êîíñóëüòèðîâàíèå è èíôîðìèðîâàíèå, â ñðåäå,
âûçûâàþùåé äîâåðèå ó ïðåäïðèíèìàòåëåé.

2.1 ÐÎËÜ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÉ ÐÀÁÎÒÎÄÀÒÅËÅÉ
Îñíîâíàÿ ðîëü îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé çàêëþ÷àåòñÿ â çàùèòå èíòåðåñîâ ñâîèõ
÷ëåíîâ è â ïðåäîñòàâëåíèè èì óñëóã.

Çàùèòà èíòåðåñîâ

Ïåðâîî÷åðåäíàÿ çàäà÷à îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé - ñïîñîáñòâîâàòü òîìó, ÷òîáû
ïîëèòè÷åñêèé è ïðàâîâîé êëèìàò áëàãîïðèÿòñòâîâàë ðîñòó è ðàçâèòèþ
ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà è ñîçäàíèþ ðàáî÷èõ ìåñò. Äàííàÿ ïðåäñòàâèòåëüñêàÿ ôóíêöèÿ
îñóùåñòâëÿåòñÿ ïîñðåäñòâîì ëîááèðîâàíèÿ èíòåðåñîâ ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè.

Îðãàíèçàöèÿ ðàáîòîäàòåëåé âûïîëíÿåò êîíñóëüòàòèâíóþ è ñîâåùàòåëüíóþ ðîëü â
îòíîøåíèÿõ ñ ïðàâèòåëüñòâîì, ïðîôñîþçàìè, äðóãèìè çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè è
ãðàæäàíñêèì îáùåñòâîì. Ïðåäñòàâëÿÿ ïðåäïðèíèìàòåëåé, îðãàíèçàöèÿ ðàáîòîäàòåëåé
ÿâëÿåòñÿ ïðèâèëåãèðîâàííûì ïàðòíåðîì ïðàâèòåëüñòâ è ïðîôñîþçîâ â âîïðîñàõ,
êàñàþùèõñÿ ðûíêà òðóäà.

Îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé èãðàþò âàæíóþ ðîëü â ñòðàíå ïî öåëîìó ðÿäó ïðè÷èí:

¢ îíè ïðåäñòàâëÿþò èíòåðåñû ïðåäïðèíèìàòåëåé ïî øèðîêîìó êðóãó ýêîíîìè÷åñêèõ è
ñîöèàëüíûõ âîïðîñîâ;

¢ èìåþò îãðîìíûé îáúåì èíôîðìàöèè, îòðàæàþùåé ïîçèöèè áèçíåñà;

¢ ïîëüçóþòñÿ äîâåðèåì ñâîèõ ÷ëåíîâ;

¢ ÿâëÿþòñÿ ïðèçíàííûì ñîöèàëüíûì ïàðòíåðîì íà âñåõ óðîâíÿõ âçàèìîäåéñòâèÿ ïðè
ðåøåíèè ñàìûõ ðàçíûõ çàäà÷.

Âñÿ äåÿòåëüíîñòü îðãàíèçàöèè, ñâÿçàííàÿ ñ ýòîé ôóíêöèåé, ìîæåò ñ÷èòàòüñÿ
îðèåíòèðîâàííîé âîâíå îðãàíèçàöèè - îíà íàïðàâëåíà íà ïðàâèòåëüñòâî, ìåæäóíàðîäíûå
îðãàíèçàöèè, ïðîôñîþçû è ñðåäñòâà ìàññîâîé èíôîðìàöèè.

Ïðåäîñòàâëåíèå óñëóã

Äðóãàÿ âàæíàÿ ôóíêöèÿ îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé - ïðåäîñòàâëåíèå ïðÿìûõ óñëóã åå
÷ëåíàì. Îáû÷íî ê òàêèì óñëóãàì îòíîñÿòñÿ èíôîðìèðîâàíèå, êîíñóëüòèðîâàíèå è ïðÿìîå
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ïðåäñòàâèòåëüñòâî ïåðåä òðåòüèìè ñòîðîíàìè. Êîëè÷åñòâî è òèï óñëóã, ïðåäîñòàâëÿåìûõ
îðãàíèçàöèÿìè, ðàçëè÷àþòñÿ â çàâèñèìîñòè îò óðîâíÿ, íà êîòîðîì îíè âåäóò ñâîþ
äåÿòåëüíîñòü, íî, êàê ïðàâèëî, áîëüøèíñòâî îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé îêàçûâàþò
íåñêîëüêî âèäîâ óñëóã.

Âñå òàêèå óñëóãè ñ÷èòàþòñÿ �îðèåíòèðîâàííûìè âîâíóòðü� - îíè íàïðàâëåíû íà ÷ëåíîâ
îðãàíèçàöèè, îòäåëüíûõ ÷ëåíîâ èëè íà ãðóïïû ÷ëåíîâ (íàïðèìåð, íà ðåãèîíàëüíîì èëè
îòðàñëåâîì óðîâíå).

Ïðåäîñòàâëåíèå ïðÿìûõ óñëóã ÷ëåíàì ñïîñîáñòâóåò ñîõðàíåíèþ ñóùåñòâóþùèõ è
ïðèâëå÷åíèþ íîâûõ ÷ëåíîâ, à òàêæå óâåëè÷èâàåò âûãîäû ÷ëåíñòâà. Â ýòîì ñìûñëå,
ïðåäîñòàâëåíèå êà÷åñòâåííûõ è ïîëåçíûõ óñëóã ÷ëåíàì, ò.å. óñëóã, ïîçâîëÿþùèõ
ïîâûñèòü ïðîèçâîäèòåëüíîñòü è êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü ïðåäïðèÿòèé-÷ëåíîâ, ÿâëÿåòñÿ
êëþ÷åâûì ôàêòîðîì äëÿ ñîõðàíåíèÿ è ðàñøèðåíèÿ ÷ëåíñêîé áàçû.

Äîñòèæåíèå îïòèìàëüíîãî ðàâíîâåñèÿ

Îáà íàïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè èìåþò ñâîåé öåëüþ óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáíîñòåé ÷ëåíîâ 
îðãàíèçàöèè. Îòíîñèòåëüíàÿ çíà÷èìîñòü ýòèõ äâóõ ôóíêöèé äëÿ ÎÐ çàâèñèò îò
íàöèîíàëüíîãî êîíòåêñòà è îò öåëåé îðãàíèçàöèè. Íàïðèìåð, â ðàçâèâàþùèõñÿ ñòðàíàõ è
â ñòðàíàõ ñ ïåðåõîäíîé ýêîíîìèêîé, êîòîðûì íåîáõîäèìî óêðåïëÿòü îñíîâû ðûíî÷íîé
ýêîíîìèêè è ôîðìèðîâàòü ïîëèòèêó, ñïîñîáñòâóþùóþ ðîñòó è ðàçâèòèþ
ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà è ïîçâîëÿþùóþ ïîëüçîâàòüñÿ áëàãàìè ãëîáàëèçàöèè, âàæíåéøåé
çàäà÷åé îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé ìîæåò áûòü âëèÿíèå íà ôîðìèðîâàíèå ïîëèòè÷åñêîé 
è ïðàâîâîé ñðåäû1. Â áîëåå ðàçâèòûõ ñòðàíàõ, ãäå îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé óæå
ÿâëÿþòñÿ âàæíûì èíñòèòóòîì ðûíêà òðóäà, ðàâíîâåñèå çàâèñèò îò óñòàíîâèâøåéñÿ
ïðàêòèêè ñîöèàëüíîãî äèàëîãà è êîëëåêòèâíûõ ïåðåãîâîðîâ, îò òðàäèöèîííîé ðîëè
îðãàíèçàöèè â îêàçàíèè óñëóã è îò çðåëîñòè êîìïàíèé-÷ëåíîâ.

Äðóãèì âàæíûì âîïðîñîì, íåñîìíåííî, ÿâëÿåòñÿ óðîâåíü, íà êîòîðîì ðàáîòàåò
îðãàíèçàöèÿ. Îðãàíèçàöèè âûñøåãî óðîâíÿ, à èìåííî: ôåäåðàöèè èëè êîíôåäåðàöèè
ðåãèîíàëüíîãî èëè îòðàñëåâîãî çíà÷åíèÿ, îáû÷íî çàíèìàþòñÿ òîëüêî ëîááèðîâàíèåì. Ñ
äðóãîé ñòîðîíû, íåêîòîðûå èç îðãàíèçàöèé òàêîãî óðîâíÿ, íàïðèìåð, BusinessNZ, íà÷àëè
ïðèìåíÿòü èííîâàöèîííûå ïîäõîäû, ïîçâîëÿþùèå ïîâûøàòü öåííîñòü èõ óñëóã è
ïðåäîñòàâëÿòü èõ íàïðÿìóþ îïðåäåëåííîé ãðóïïå ÷ëåíîâ - òðàíñíàöèîíàëüíûì
êîðïîðàöèÿì è êðóïíûì íàöèîíàëüíûì êîìïàíèÿì. Äðóãàÿ ñèòóàöèÿ, â êîòîðîé òàêèå
îðãàíèçàöèè îêàçûâàþò ïðÿìûå óñëóãè ÷ëåíàì: êîãäà íà ðåãèîíàëüíîì èëè îòðàñëåâîì
óðîâíÿõ íåò îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé èëè êîãäà ÷ëåíñêèé ñîñòàâ îðãàíèçàöèè ÿâëÿåòñÿ 
ñîâåðøåííî ðàçíîðîäíûì, êàê, íàïðèìåð, â Èíäîíåçèè.

×òîáû îðãàíèçàöèÿ ðàáîòîäàòåëåé ìîãëà óñòîé÷èâî ðàçâèâàòüñÿ è ýôôåêòèâíîãî
ïðåäñòàâëÿòü èíòåðåñû ïðåäïðèíèìàòåëåé, îíà äîëæíà ó÷èòûâàòü ñðåäó, â êîòîðîé îíà
äåéñòâóåò, è ñòðåìèòüñÿ ê äîñòèæåíèþ îïòèìàëüíîãî ðàâíîâåñèÿ ìåæäó ñâîåé
äåÿòåëüíîñòüþ, îðèåíòèðîâàííîé íà ÷ëåíîâ, è äåÿòåëüíîñòüþ, îðèåíòèðîâàííîé íà
âíåøíèå ñòðóêòóðû è îðãàíèçàöèè. Æèçíåííî âàæíîé ñïîñîáíîñòüþ îðãàíèçàöèè
ðàáîòîäàòåëåé ÿâëÿåòñÿ åå óìåíèå ïðåäâîñõèùàòü ïîòðåáíîñòè ðàáîòîäàòåëåé è
ïðîáëåìû, ñ êîòîðûìè îíè ìîãóò ñòîëêíóòüñÿ, - èìåííî ýòà ñïîñîáíîñòü îòðàæàåò ñòåïåíü
ïðîôåññèîíàëèçìà îðãàíèçàöèè.
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1
Ìåæäóíàðîäíàÿ îðãàíèçàöèÿ ïðåäïðèíèìàòåëåé, Óñëóãè îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé, 2005, ñòð. 



2.2 ÏÎ×ÅÌÓ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈß ÐÀÁÎÒÎÄÀÒÅËÅÉ ÄÎËÆÍÀ
ÐÀÇÂÈÂÀÒÜ ÑÂÎÈ ÓÑËÓÃÈ?

Ðàñòóùèé ñïðîñ

Â óñëîâèÿõ ãëîáàëüíûõ èçìåíåíèé, êîãäà â ñôåðå áèçíåñà âîçíèêàåò ìíîæåñòâî ñëîæíûõ
ïðîáëåì, ïðåäïðèÿòèÿ èùóò ïîääåðæêó ïî öåëîìó ðÿäó âîïðîñîâ. ÎÐ äîëæíû ïðåäîñòàâëÿòü
íîâûå è äèâåðñèôèöèðîâàííûå óñëóãè, êîòîðûå ìîãóò ïîìî÷ü êîìïàíèÿì-÷ëåíàì ðåøàòü
âîçíèêàþùèå ïðîáëåìû è ïîâûøàòü ïðîèçâîäèòåëüíîñòü è êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü.

Ïðèâëå÷åíèå íîâûõ ÷ëåíîâ è óäåðæàíèå ñóùåñòâóþùèõ

Âûñîêîå êà÷åñòâî îêàçûâàåìûõ óñëóã êðàéíå âàæíî íå òîëüêî äëÿ óäîâëåòâîðåíèÿ
ïîòðåáíîñòåé ÷ëåíîâ è èõ óäåðæàíèÿ, íî è äëÿ ðàñøèðåíèÿ ÷ëåíñêîé áàçû îðãàíèçàöèè
ïóòåì ïðèâëå÷åíèÿ íîâûõ ÷ëåíîâ. Ýòî, â ñâîþ î÷åðåäü, ìîæåò ïîâûñèòü
ðåïðåçåíòàòèâíîñòü è âëèÿíèå ÎÐ íà ïðîöåññû ñîöèàëüíîãî äèàëîãà è ôîðìèðîâàíèå
ïîëèòèêè.

Êðîìå òîãî, ïóòåì îçâó÷èâàíèÿ áåñïîêîéñòâà ðàáîòîäàòåëåé, âûÿâëåíèÿ òåêóùèõ
ïðîáëåì è ñïîñîáîâ èõ óñòðàíåíèÿ, à òàêæå ïóòåì ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã îðãàíèçàöèè
ðàáîòîäàòåëåé ñîäåéñòâóþò âûðàáîòêå è âíåäðåíèþ ñòðàòåãèè è óêðåïëÿþò ñâîé
ïîòåíöèàë ëîááèðîâàíèÿ.

Ïîïóëÿðíîñòü

Óñëóãè, ïðåäîñòàâëÿåìûå îðãàíèçàöèåé, äåëàþò çàìåòíûì åå ïðèñóòñòâèå è ïîâûøàþò
àâòîðèòåò ñðåäè ñóùåñòâóþùèõ è ïîòåíöèàëüíûõ ÷ëåíîâ è âíåøíèõ ñòðóêòóð
(ïðàâèòåëüñòâî, ìåæäóíàðîäíûå îðãàíèçàöèè, äîíîðû, ìåñòíîå ñîîáùåñòâî).

Èñòî÷íèê äîõîäà

Ïîñêîëüêó îðãàíèçàöèÿ ðàáîòîäàòåëåé, ïî îïðåäåëåíèþ, ÿâëÿåòñÿ íåêîììåð÷åñêîé
ñòðóêòóðîé (â îòëè÷èå îò êîììåð÷åñêèõ ïðîâàéäåðîâ óñëóã), ïðåäïðèÿòèÿ îæèäàþò, ÷òî
öåíû íà åå óñëóãè áóäóò íèæå ðûíî÷íûõ. Â ëþáîì ñëó÷àå, óñëóãè ìîãóò ïîçâîëèòü
îðãàíèçàöèè ñíèçèòü çàâèñèìîñòü îò ÷ëåíñêèõ âçíîñîâ. Ïîñêîëüêó çà÷àñòóþ ÷ëåíñêèõ
âçíîñîâ îêàçûâàåòñÿ íåäîñòàòî÷íî äëÿ ïîêðûòèÿ ðàñõîäîâ íà ëîááèñòñêóþ äåÿòåëüíîñòü, 
à êîìïàíèè ÷àñòî íå æåëàþò ïëàòèòü ÷ëåíñêèå âçíîñû èñêëþ÷èòåëüíî ðàäè
ëîááèðîâàíèÿ2, ïîëåçíûå óñëóãè, çà êîòîðûå ÷ëåíû ãîòîâû çàïëàòèòü, ìîãóò îêàçàòüñÿ
íàñòîÿùèì èñòî÷íèêîì äîõîäà äëÿ îðãàíèçàöèè 3.
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2
Ââèäó õàðàêòåðà ëîááèñòñêîé äåÿòåëüíîñòè, ïîðîé áûâàåò íåëåãêî îò÷èòûâàòüñÿ è îáîñíîâûâàòü åå ïåðåä ÷ëåíàìè,
êîòîðûå îáû÷íî òðåáóþò êîíêðåòíûõ è îñÿçàåìûõ ðåçóëüòàòîâ. 

3
Ýòî îòíîñèòñÿ ê îäíîìó èç òðåõ ïàðàäîêñîâ ôîðìèðîâàíèÿ äîõîäîâ: åñëè åùå îäíèì èñòî÷íèêîì äîõîäîâ îðãàíèçàöèè
ðàáîòîäàòåëåé ÿâëÿåòñÿ ïðîäàæà óñëóã, òî åé ïðèäåòñÿ çàðàáàòûâàòü äåíüãè íà óñëóãàõ, ÷òîáû ôèíàíñèðîâàòü ëîááèñòñêóþ 
äåÿòåëüíîñòü. Ñì. ÀÊÒÅÌÏ, Ýôôåêòèâíàÿ îðãàíèçàöèÿ ðàáîòîäàòåëåé, Ðóêîâîäñòâî 4 - Ôîðìèðîâàíèå äîõîäîâ, ÌÎÒ, 2005, 
ñòð. 29.
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ËÓ×ØÀß ÏÐÀÊÒÈÊÀ

Êàê ïðåâðàòèòüñÿ èç �îðãàíèçàöèè, ÷åé äîõîä ôîðìèðóåòñÿ çà 
ñ÷åò ÷ëåíñêèõ âçíîñîâ�, â �îðãàíèçàöèþ, ÷åé äîõîä ôîðìèðóåòñÿ 
çà ñ÷åò ïðåäîñòàâëÿåìûõ óñëóã�? 

Êîíñóëüòàòèâíàÿ Àññîöèàöèÿ ðàáîòîäàòåëåé Òðèíèäàäà è Òîáàãî (ECATT) áûëà
îñíîâàíà â 1959 ãîäó è â íàñòîÿùåå âðåìÿ íàñ÷èòûâàåò îêîëî 600 ÷ëåíîâ, â îñíîâíîì, èç
òàêèõ ñåêòîðîâ, êàê ñòðàõîâàíèå, áàíêè, ñôåðà óñëóã è îáðàáàòûâàþùàÿ ïðîìûøëåííîñòü.
Íåñêîëüêî ëåò òîìó íàçàä ECATT áûëà íà ãðàíè áàíêðîòñòâà, íî åé óäàëîñü åãî èçáåæàòü è
äàæå äîáèòüñÿ óñïåõà áëàãîäàðÿ ñâîåé íîâîé ñòðàòåãèè ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã. 

Êîíòåêñò

Â 2000 ãîäó äîõîä ECATT ôîðìèðîâàëñÿ â îñíîâíîì èç ÷ëåíñêèõ âçíîñîâ: îíè ñîñòàâëÿëè
75% äîõîäà, à äðóãèå 25% ôîðìèðîâàëèñü çà ñ÷åò âûðó÷êè îò êóðñîâ îáó÷åíèÿ,
ïðåäëàãàâøèõñÿ ÷ëåíàì è äðóãèì ïðåäïðèÿòèÿì è ãðàæäàíàì ñòðàíû. Îðãàíèçàöèÿ â
îñíîâíîì çàíèìàëàñü ïðåäñòàâèòåëüñòâîì è ëîááèðîâàíèåì (íîðìû òðóäîâîãî
çàêîíîäàòåëüñòâà, âçàèìîäåéñòâèå ñ ñóäîì ïî òðóäîâûì âîïðîñàì è ïð.), â òî âðåìÿ êàê
îñòàëüíàÿ äåÿòåëüíîñòü, ò.å. êóðñû îáó÷åíèÿ, îãðàíè÷èâàëàñü âîïðîñàìè òðóäà è òðóäîâûõ
îòíîøåíèé. ×ëåíû îðãàíèçàöèè íå ïðîÿâëÿëè èíòåðåñà è íå âûðàæàëè ãîòîâíîñòè ïëàòèòü
çà êàêèå-ëèáî óñëóãè. Ïî ïðè÷èíå ôèíàíñîâûõ ñëîæíîñòåé ECATT ïðèøëîñü âûðàáîòàòü
íîâóþ ñòðàòåãèþ îêàçàíèÿ óñëóã. 

Íîâàÿ ñòðàòåãèÿ

Â ñîîòâåòñòâèè ñî ñâîèì ìàíäàòîì, îãðàíè÷åííûì òîëüêî ëèøü ïðîèçâîäñòâåííûìè
îòíîøåíèÿìè, ECATT ñíà÷àëà âûðàáîòàëà ñâîþ íîâóþ ñòðàòåãèþ. Çàòåì íà îñíîâå îïûòà,
íàêîïëåííîãî â õîäå ëîááèñòñêîé äåÿòåëüíîñòè, îíà ïîïûòàëàñü ïîíÿòü, êàê ìîæíî ñîçäàòü
ïðîäóêò, çà êîòîðûé ÷ëåíû áóäóò ãîòîâû ïëàòèòü. Íàïðèìåð, â 2004 ãîäó áûë ïðèíÿò íîâûé
çàêîí îá îõðàíå òðóäà (âñòóïèâøèé â ñèëó â 2006 ãîäó). Ïîñêîëüêó ECATT ó÷àñòâîâàëà â
ðàçðàáîòêå çàêîíà, åé áûëè õîðîøî èçâåñòíû ñîäåðæàíèå òåêñòà è íàìåðåíèå
çàêîíîäàòåëåé. Îíà çàäóìàëàñü íàä òåì, êàêèì îáðàçîì ìîæíî ïîìî÷ü ðàáîòîäàòåëÿì
äåéñòâîâàòü â ñîîòâåòñòâèè ñ òðåáîâàíèÿìè íîâîãî çàêîíà, è ðàçðàáîòàëà ñèñòåìó àóäèòà
îõðàíû òðóäà íà ïðåäïðèÿòèÿõ, îðãàíèçîâàëà ó÷åáíóþ ïðîãðàììó ïî âîïðîñàì îõðàíû òðóäà 
äëÿ ÷ëåíîâ ïðàâëåíèÿ è äèðåêòîðîâ îðãàíèçàöèé, à òàêæå êóðñû îáó÷åíèÿ äëÿ ðÿäîâûõ
ðàáîòíèêîâ.

Âî èñïîëíåíèå ñâîåé îñíîâíîé çàäà÷è ECATT ìîäåðíèçèðîâàëà è ðàñøèðèëà òðàäèöèîííûå
óñëóãè (êîíñóëüòèðîâàíèå ïî âîïðîñàì òðóäîâûõ îòíîøåíèé è ïðåäñòàâèòåëüñòâî â
òðóäîâîì ñóäå), è ñåé÷àñ ðàáîòîäàòåëü ìîæåò îáðàòèòüñÿ ê ECATT ñ ïðîñüáîé ïðåäñòàâëÿòü 
åãî èíòåðåñû â ñóäå èëè ìîæåò âîñïîëüçîâàòüñÿ íîâûìè óñëóãàìè, íàïðèìåð, ïî ïîäáîðó
êàäðîâ èëè êîíñóëüòèðîâàíèþ ðàáîòîäàòåëåé íà èõ ïðåäïðèÿòèÿõ. 

Â ðåçóëüòàòå èçìåíåíèÿ ñòðàòåãèè ECATT ñòàëà â ìåíüøåé ñòåïåíè çàâèñåòü îò ÷ëåíñêèõ
âçíîñîâ, íî ñàìîå âàæíîå, ýòî òî, ÷òî âîçðîñëè äîõîäû àññîöèàöèè (ñ 300000 äîëë.ÑØÀ â
2000 ãîäó äî 1000000 äîëë.ÑØÀ â 2008 ãîäó, ïðè÷åì 75% äîõîäîâ ôîðìèðóåòñÿ çà ñ÷åò 
êóðñîâ îáó÷åíèÿ).

Ìàíäàò è äîõîäû

×òîáû ïðîäîëæàòü àêòèâíî âåñòè ëîááèñòñêóþ äåÿòåëüíîñòü è ïðè ýòîì îñòàâàòüñÿ
ïðèáûëüíîé îðãàíèçàöèåé, â 2008 ãîäó ECATT ñîçäàëà äî÷åðíþþ êîìïàíèþ äëÿ îêàçàíèÿ
óñëóã è íàçâàëà åå Öåíòðîì ïîèñêà ðåøåíèé äëÿ ðàáîòîäàòåëåé (ESC). ×åðåç ýòó êîìïàíèþ
ECATT ðàñøèðÿåò ñïåêòð óñëóã, ïðåäîñòàâëÿåìûõ ðàáîòîäàòåëÿì è îáùåñòâó, à ñàìà
ïðîäîëæàåò çàíèìàòüñÿ ëîááèñòñêîé äåÿòåëüíîñòüþ. ESC ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé �áèçíåñ
ïîäðàçäåëåíèå ECATT�. 

×òîáû îáåñïå÷èòü äåÿòåëüíîñòü íîâîé ñòðóêòóðû, ECATT íàíÿëà íîâûõ êâàëèôèöèðîâàííûõ 
ñïåöèàëèñòîâ: ýòî ïðåäîñòàâèëî êîìïàíèÿì-÷ëåíàì âîçìîæíîñòü ó÷àñòâîâàòü â ïðîöåññàõ
ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã (ðàáîòíèêè êîìïàíèé-÷ëåíîâ ïðèãëàøàþòñÿ â êà÷åñòâå òðåíåðîâ,
ñïåöèàëèñòîâ ïî óïðàâëåíèþ ïåðñîíàëîì, êîíñóëüòàíòîâ â îáëàñòè ïðîèçâîäñòâåííûõ
îòíîøåíèé), à òåõíèêóìû è óíèâåðñèòåòû íà÷àëè ïîñûëàòü ñâîèõ ñòóäåíòîâ íà ñòàæèðîâêó.
Ïåðñîíàë Öåíòðà ïîëó÷àåò ìàòåðèàëüíîå ïîîùðåíèå çà ðàçðàáîòêó è ïðîäàæó íîâûõ óñëóã.  



Êà÷åñòâî

Äëÿ îöåíêè êà÷åñòâà ïðåäîñòàâëÿåìûõ óñëóã ïðàâëåíèå àññîöèàöèè ðàçðàáîòàëî ìàòðèöó
íàâûêîâ è óìåíèé, êîòîðûìè äîëæåí îáëàäàòü ïåðñîíàë, ÷òîáû àññîöèàöèÿ ìîãëà ñîõðàíÿòü ñâîþ 
ðåïóòàöèþ ïîëåçíîé, êîìïåòåíòíîé è àâòîðèòåòíîé îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé â ãëàçàõ
îáùåñòâà. ECATT òàêæå ïðîâåëà îïðîñ ñðåäè ðàáîòîäàòåëåé, ÷òîáû ïîíÿòü, êàêèå óñëóãè ñëåäóåò 
âêëþ÷àòü â ñóììó ÷ëåíñêèõ âçíîñîâ è êàêèå ìîæíî ïðåäîñòàâëÿòü çà ïëàòó. 

Äàííûé ïðèìåð ñâèäåòåëüñòâóåò î âàæíîñòè ñòðàòåãèè ôîðìèðîâàíèÿ ïðèáûëè äëÿ îáåñïå÷åíèÿ
óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå. Êàê ãîâîðèò Êëàðåíñ Ðàìáõàðàò,
áûâøèé ïðåçèäåíò ECATT, �[äëÿ îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé] íåò íè÷åãî çàçîðíîãî â òîì, ÷òîáû
çàðàáàòûâàòü äåíüãè��

Èñòî÷íèê: Èíòåðâüþ ñ Êëàðåíñîì Ðàìáõàðàòîì, áûâøèì ïðåçèäåíòîì ECATT, 2008 ãîä

Ñëîæíîñòè: ìàíäàò, êà÷åñòâî è óñòîé÷èâîå ðàçâèòèå

Ïðåäîñòàâëåíèå óñëóã êîìïàíèÿì, íåçàâèñèìî îò èõ ñòàòóñà ÷ëåíñòâà, ñâÿçàíî ñ
ïðîáëåìàìè è ðèñêàìè, â îñîáåííîñòè, êîãäà äåëî êàñàåòñÿ ïëàòíûõ óñëóã. Îñíîâíàÿ
ñëîæíîñòü çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òîáû íå âûõîäèòü çà ðàìêè ìàíäàòà îðãàíèçàöèè. Ïðè
âûðàáîòêå íîâîé ñòðàòåãèè, êàñàþùåéñÿ ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã, îðãàíèçàöèÿ
ðàáîòîäàòåëåé âñåãäà äîëæíà ïîìíèòü î ñâîåé ìèññèè è ìàíäàòå è íå îòêëîíÿòüñÿ îò
ñâîåé öåëè - çàùèòû èíòåðåñîâ ðàáîòîäàòåëåé. Ýòî ïîçâîëèò íå óòðàòèòü ñâîèõ ÷ëåíîâ,
êîòîðûå, ïðåæäå âñåãî, çàèíòåðåñîâàíû â òîì, ÷òîáû îðãàíèçàöèÿ çàùèùàëà èõ èíòåðåñû. 
Äðóãîé çàëîã óñïåõà ñòðàòåãèè ïðåäîñòàâëåíèÿ ïðÿìûõ óñëóã ñâîèì ÷ëåíàì - ýòî âûñîêîå
êà÷åñòâî ýòèõ óñëóã. Äëÿ äîñòèæåíèÿ äàííîé öåëè íóæíî èìåòü âñå íåîáõîäèìûå ðåñóðñû, 
â îñîáåííîñòè, ïåðñîíàë ñîîòâåòñòâóþùåé êâàëèôèêàöèè. Êîãäà ïðåäîñòàâëÿþòñÿ óñëóãè
íåäîñòàòî÷íî âûñîêîãî êà÷åñòâà, âîçðàñòàåò ðèñê ïîòåðè ÷ëåíîâ.

È, íàêîíåö, ïåðåä òåì, êàê ïðèñòóïèòü ê ðàçðàáîòêå óñëóã äëÿ ñâîèõ ÷ëåíîâ, îðãàíèçàöèÿ
ðàáîòîäàòåëåé äîëæíà áûòü óâåðåíà â òîì, ÷òî â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå ñòðóêòóðà,
îáåñïå÷èâàþùàÿ ïðåäîñòàâëåíèå óñëóã, áóäåò æèçíåñïîñîáíîé, à çàòðàòû - ïðèåìëåìûìè.  

2.3 ÊÀÊÈÅ ÓÑËÓÃÈ ÌÎÆÅÒ ÐÀÇÐÀÁÀÒÛÂÀÒÜ ÎÐ?

Êëþ÷åâàÿ öèòàòà: 

�Â óñëîâèÿõ, êîãäà èíäèâèäóàëüíûå è ñàìîñòîÿòåëüíûå äåéñòâèÿ êîìïàíèé ïîçâîëÿþò
äîáèòüñÿ ëó÷øèõ ðåçóëüòàòîâ, ÷åì êîëëåêòèâíûå äåéñòâèÿ, îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé 
âûíóæäåíû ïåðåñìîòðåòü ïðåäëàãàåìûå èìè óñëóãè�. 

Ôðàíö Òðàêñëåð. Ýêîíîìè÷åñêèå ïåðåìåíû è èõ âëèÿíèå íà àññîöèàöèè ðàáîòîäàòåëåé:
ìåæäóíàðîäíûé ñðàâíèòåëüíûé àíàëèç, Âåíñêèé óíèâåðñèòåò, 2003 ãîä 

Áîëüøèíñòâî îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé âî âñåõ ñòðàíàõ ìèðà òðàäèöèîííî ïðåäëàãàëè
óñëóãè â îáëàñòè òðóäîâûõ îòíîøåíèé. Îäíàêî ãëîáàëüíûå èçìåíåíèÿ, ïðîèçîøåäøèå çà
ïîñëåäíèå äâà äåñÿòèëåòèÿ â ìèðîâîì áèçíåñå, çàñòàâèëè èõ ðàñøèðÿòü ñôåðó
äåÿòåëüíîñòè è îñâàèâàòü íîâûå óñëóãè4. Ïðèñòàëüíîå âíèìàíèå ê òðóäîâûì îòíîøåíèÿì
íà ïðåäïðèÿòèÿõ è âîçðàñòàþùàÿ ïîòðåáíîñòü êîìïàíèé â ñîõðàíåíèè
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè íå òîëüêî íà íàöèîíàëüíîì, íî íà ðåãèîíàëüíîì è
ìåæäóíàðîäíîì óðîâíÿõ, ïðèâåëè ê èçìåíåíèÿì â îæèäàíèÿõ êîìïàíèé-÷ëåíîâ è
ïîáóäèëè îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé çàíÿòüñÿ îñâîåíèåì èìåííî òåõ óñëóã, êîòîðûå
ïîâûøàþò ýôôåêòèâíîñòü è êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü êîìïàíèé, íàïðèìåð, óñëóãè ïî
ñòèìóëèðîâàíèþ ýêñïîðòà, óïðàâëåíèþ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè è ïð.
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Â ïðèâåäåííîé íèæå òàáëèöå ïðåäñòàâëåí îáçîð ðàçëè÷íûõ óñëóã, ïðåäîñòàâëÿåìûõ
îðãàíèçàöèÿìè ðàáîòîäàòåëåé ðàçíûõ ñòðàí ìèðà. Ýòîò ïåðå÷åíü íå ïðåòåíäóåò íà òî,
÷òîáû áûòü èñ÷åðïûâàþùèì5.

ÒÈÏ ÓÑËÓÃÈ ÏÐÈÌÅÐÛ

1. ÈÍÔÎÐÌÀÖÈß ¢ Èíôîðìàöèîííûå áþëëåòåíè

¢ Ïóáëèêàöèè: äîêëàäû, áóêëåòû, ðóêîâîäñòâà

¢ Åæåãîäíûé îò÷åò

¢ Âåá-ñàéò

¢ Êîììåíòàðèè ê íîâîìó çàêîíó, ðåøåíèÿ ñóäîâ ïî òðóäîâûì
ñïîðàì

¢ Îáðàçöû òðóäîâûõ êîíòðàêòîâ, áèçíåñ-ïðîåêòîâ

¢ Ðàñïðîñòðàíåíèå ïðèìåðîâ ëó÷øåé ïðàêòèêè è ìåòîäîâ,
áàíê çíàíèé 

¢ Ðåãóëÿðíîå èçâåùåíèå ÷ëåíîâ î ïîñëåäíèõ
çàêîíîäàòåëüíûõ è äðóãèõ èíèöèàòèâàõ è èçìåíåíèÿõ 

ÂÎÏÐÎÑÛ: 
Çàðàáîòíàÿ ïëàòà, òðóäîâîå ïðàâî, íàëîãîîáëîæåíèå,
êîðïîðàòèâíîå ïðàâî, äîñòóï ê ðûíêó, äîñòóï ê ôèíàíñàì,
ó÷àñòèå â íàöèîíàëüíûõ è ìåæäóíàðîäíûõ òîðãàõ, áèçíåñ-ñðåäà, 
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü, ñåðòèôèêàöèÿ

2. ÈÑÑËÅÄÎÂÀÍÈß È
ÎÁÇÎÐÛ

¢ Àíàëèòè÷åñêèå èññëåäîâàíèÿ

¢ Äîêóìåíòû ñ èçëîæåíèåì ñòðàòåãèè

¢ Ðàñïðîñòðàíåíèå õîðîøåé ïðàêòèêè

¢ Ïîëó÷åíèå ñòàòèñòè÷åñêèõ äàííûõ

¢ Áàçû äàííûõ

¢ Îáçîðû: çàðàáîòíàÿ ïëàòà, íàâûêè, òåíäåíöèè â ñôåðå
çàíÿòîñòè, ýêîíîìè÷åñêèå òåíäåíöèè

3. ÞÐÈÄÈ×ÅÑÊÎÅ
ÏÐÅÄÑÒÀÂÈÒÅËÜÑÒÂÎ

¢ Ïðåäñòàâèòåëüñòâî â òðóäîâîì ñóäå è â àðáèòðàæíûõ
ïðîöåäóðàõ

¢ Ïîñðåäíè÷åñòâî è ïðèìèðèòåëüíûå ïðîöåäóðû

¢ Ó÷àñòèå â ñóäåáíûõ ðàçáèðàòåëüñòâàõ

¢ Ó÷àñòèå â ïåðåãîâîðàõ ïî çàêëþ÷åíèþ êîëëåêòèâíûõ
ñîãëàøåíèé (íà îòðàñëåâîì è îáëàñòíîì óðîâíå)
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�Ðóêîâîäñòâî ïî óñëóãàì â îáëàñòè òðóäîâûõ îòíîøåíèé è ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ�, �Ðóêîâîäñòâî ïî óñëóãàì â îáëàñòè
òðóäîâîãî ïðàâà� (äðóãèå ðóêîâîäñòâà íàõîäÿòñÿ â ñòàäèè ðàçðàáîòêè). Â óêàçàííûõ ðóêîâîäñòâàõ ïðèâîäèòñÿ òåõíè÷åñêîå
îïèñàíèå ñîîòâåòñòâóþùèõ óñëóã (ñîäåðæàíèå, ìåõàíèçìû ïðåäîñòàâëåíèÿ è ò.ä.).



ÒÈÏ ÓÑËÓÃÈ ÏÐÈÌÅÐÛ

4. ÐÅÊÎÌÅÍÄÀÖÈÈ È
ÊÎÍÑÓËÜÒÀÖÈÈ

¢ Óðåãóëèðîâàíèå òðóäîâûõ ñïîðîâ íà ïðåäïðèÿòèè
(ðåêîìåíäàöèè)

¢ Þðèäè÷åñêèå êîíñóëüòàöèîííûå óñëóãè

¢ Ðåêîìåíäàöèè â îáëàñòè òðóäîâûõ îòíîøåíèé

¢ Èíäèâèäóàëüíûå êîíñóëüòàöèè è íàñòàâíè÷åñòâî

¢ Ïîìîùü â çàêëþ÷åíèè êîëëåêòèâíûõ äîãîâîðîâ ìåæäó
ïðîôñîþçàìè è ïðåäïðèíèìàòåëÿìè íà óðîâíå êîìïàíèè

¢ Ïîìîùü â îòíîøåíèÿõ ñ èíñïåêöèÿìè

¢ Ðåêîìåíäàöèè â îáëàñòè íàëîãîîáëîæåíèÿ è ôèíàíñîâ

¢ Àóäèò

¢ Ïîìîùü â âåäåíèè áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà

¢ Ýêîëîãè÷åñêèå àñïåêòû 

¢ Ñòàíäàðòû êà÷åñòâà

¢ Óñëóãè â ïîääåðæêó áèçíåñà: ïîäãîòîâêà áèçíåñ-ïëàíîâ,
ïîìîùü â ïîäãîòîâêå ïðîåêòà / ñîñòàâëåíèå ïðîåêòíûõ
ïðåäëîæåíèé, äîñòóï ê ñòðàõîâàíèþ  ïî ìåæäóíàðîäíûì
ñäåëêàì, ôèíàíñîâûå óñëóãè

5. ÓÑÒÀÍÎÂËÅÍÈÅ
ÄÅËÎÂÛÕ ÊÎÍÒÀÊÒÎÂ

¢ Ðåãóëÿðíûå äåëîâûå âñòðå÷è

¢ Âñòðå÷è ñ êëþ÷åâûìè äèðåêòèâíûìè îðãàíàìè è ëèöàìè

¢ Îòðàñëåâûå êëóáû è êîìèòåòû

¢ Ãðóïïû îáìåíà îïûòîì 

¢ Ïîåçäêè ïî îáìåíó è äåëîâûå ïîåçäêè

¢ Êàòàëîãè è áàçû äàííûõ ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè

¢ Äåëîâûå êîíòàêòû íà áàçå ñåòè Èíòåðíåò

¢ Êîíôåðåíöèè è ìåðîïðèÿòèÿ

¢ Êîíêóðñû è ïðåìèè

6. ÐÀÇÂÈÒÈÅ ÒÎÐÃÎÂËÈ
È ÐÛÍÊÀ

¢ Ðûíî÷íûå ñâÿçè

¢ Ðàñïðîñòðàíåíèå îáðàçöîâ ïðîäóêöèè è âûñòàâî÷íûå çàëû

¢ Òîðãîâûå ñäåëêè ìåæäó ÷ëåíàìè, �áèçíåñ äëÿ áèçíåñà�

¢ Îðãàíèçàöèÿ êîíòàêòîâ ìåæäó êîìïàíèÿìè

¢ Îðãàíèçàöèÿ òîðãîâûõ ÿðìàðîê è âûñòàâîê ïðîäóêöèè

¢ Èíôîðìàöèÿ î ïîòåíöèàëüíûõ (ýêñïîðòíûõ) ðûíêàõ

¢ Âñòðå÷è ïðîäàâöîâ è ïîêóïàòåëåé, äîãîâîðû ñóáïîäðÿäà

¢ Ðàñïðîñòðàíåíèå äåëîâûõ ïðåäëîæåíèé

ÑÎÇÄÀÍÈÅ ÌÅÆÄÓÍÀÐÎÄÍÛÕ ÊÎÍÒÀÊÒÎÂ:

¢ Òîðãîâûå äåëåãàöèè è äåëîâûå âèçèòû

¢ Òîðãîâûå ÿðìàðêè

¢ Îðãàíèçàöèÿ êîíòàêòîâ ìåæäó êîìïàíèÿìè íà
ìåæäóíàðîäíîì óðîâíå

¢ Ïðîäâèæåíèå ïðîäóêöèè
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7. ÎÁÓ×ÅÍÈÅ ¢ Òðåíèíãè äëÿ ðóêîâîäÿùèõ ðàáîòíèêîâ

¢ Òðåíèíãè ïî òåõíè÷åñêèì âîïðîñàì

¢ Öåíòðû ïðîôåññèîíàëüíîé ïîäãîòîâêè ïåðñîíàëà è
ñòàæåðîâ

¢ Ñåìèíàðû è ãðóïïîâûå êîíñóëüòàöèè

¢ Ðàçðàáîòêà ó÷åáíûõ ïîñîáèé

¢ Ðàçðàáîòêà ó÷åáíûõ ïëàíîâ è ñòàíäàðòîâ 

¢ Þðèäè÷åñêèå àñïåêòû ïîäãîòîâêè ïåðñîíàëà

¢ Ñåðòèôèêàöèÿ

ÂÎÏÐÎÑÛ: 
Çàêîíîäàòåëüñòâî (òðóäîâîå ïðàâî, íàëîãîîáëîæåíèå,
ïðåäïðèíèìàòåëüñòâî è ïð.); òðóäîâûå îòíîøåíèÿ è
÷åëîâå÷åñêèå ðåñóðñû (×Ð); óïðàâëåíèå ×Ð, ôèíàíñîâîå,
ñðåäñòâàìè ñâÿçè è ïð.); ýêñïîðò è ïð.

8. ÑÅÐÒÈÔÈÊÀÖÈß ¢ Èíôîðìàöèÿ

¢ Ïîääåðæêà

¢ Ïðåäîñòàâëåíèå óñëóã ïî ñåðòèôèêàöèè: ñåðòèôèêàöèÿ â
îáëàñòè îõðàíû òðóäà íà îòðàñëåâîì óðîâíå (ñòðîèòåëüñòâî
è ïð.), ÈÑÎ, SA 8000

9. ÎÔÈÑÍÎÅ
ÎÑÍÀÙÅÍÈÅ,
ÈÍÔÐÀÑÒÐÓÊÒÓÐÛ È
ËÜÃÎÒÛ

¢ Óñëóãè ïî ïåðåâîäó 

¢ Ðàñ÷åò çàðàáîòíîé ïëàòû (ñåêðåòàðèàò ïî ýêîíîìè÷åñêèì è
ñîöèàëüíûì  âîïðîñàì)

¢ Àäìèíèñòðàöèÿ: áóõó÷åò, ñåêðåòàðñêèå óñëóãè, îáùèé
ñåêðåòàðèàò

¢ Ïîäáîð êàäðîâ

¢ Äîñòóï ê ñðåäñòâàì ÎÐ (ñðåäñòâà îðãàíèçàöèè êîíôåðåíöèé, 
ïîëüçîâàíèå çàëàìè ñîâåùàíèé, áèçíåñ-öåíòðû,
êîìïüþòåðû, äîñòóï ê ñåòè Èíòåðíåò, òåëåêîììóíèêàöèè,
áàíêåòíîå îáñëóæèâàíèå è ïð.) 

¢ Ñîçäàíèå òåõíîïàðêîâ è áèçíåñ-èíêóáàòîðîâ è óïðàâëåíèå èìè

¢ Îáîðóäîâàíèå äëÿ ïðîâåäåíèÿ ýêñïëóàòàöèîííûõ
èñïûòàíèé

¢ Óñëóãè ïî õðàíåíèþ è ïåðåâîçêå

¢ Ýêñïîðòíîå îáîðóäîâàíèå

¢ ×ëåíñêèå êàðòû ñ ïðÿìûìè ëüãîòàìè è ñêèäêàìè äëÿ ÷ëåíîâ

¢ Ñêèäêè è ñïåöèàëüíûå óñëîâèÿ äëÿ ãðóïïîâîãî ÷ëåíñòâà,
ïðîãðàììû óñèëåíèÿ ëîÿëüíîñòè  (ñòðàõîâàíèå, ïóáëèêàöèè,
ïîêóïêè êðóïíûìè ïàðòèÿìè) 
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ËÓ×ØÀß ÏÐÀÊÒÈÊÀ

Ôåäåðàöèÿ Ðàáîòîäàòåëåé Óãàíäû (FUE) ïðåäîñòàâëÿåò ñâîèì 
÷ëåíàì îáðàçîâàòåëüíûå è êîíñóëüòàöèîííûå óñëóãè

Ìèññèÿ FUE

�Ïðåäîñòàâëÿòü âûñîêîêà÷åñòâåííûå êîíñóëüòàöèîííûå óñëóãè, óñëóãè ïî îáó÷åíèþ è
ïðîôîðèåíòàöèè, óïðàâëåíèþ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè è èõ ðàçâèòèþ, à òàêæå
ñïîñîáñòâîâàòü óñèëåíèþ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ÷ëåíîâ ïóòåì ïîâûøåíèÿ
ïðîèçâîäèòåëüíîñòè è êà÷åñòâà òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè�.

Êîíñóëüòàöèîííûå óñëóãè

¢ Ïîäáîð ðóêîâîäÿùåãî ïåðñîíàëà

¢ Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå è óïðàâëåíèå

¢ Óïðàâëåíèå ïðîèçâîäèòåëüíîñòüþ

¢ Ïëàíèðîâàíèå ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ

¢ Ïîäãîòîâêà ê ïåíñèè

¢ Îöåíêà è êëàññèôèêàöèÿ ðàáîò

¢ Âûðàáîòêà ïîëèòèêè ïî âîïðîñàì òðóäîóñòðîéñòâà

¢ Èññëåäîâàíèÿ â îáëàñòè çàðàáîòíîé ïëàòû è óñëîâèé íàéìà

Ñôåðû êîíñóëüòèðîâàíèÿ

Ñ íåäàâíåãî âðåìåíè FUE ïðåäîñòàâëÿåò êîíñóëüòàöèîííûå óñëóãè Ìåæäóíàðîäíîé
îðãàíèçàöèè òðóäà, Àãåíòñòâó ìåæäóíàðîäíîãî ðàçâèòèÿ, Ìåæäóíàðîäíîé îðãàíèçàöèè
ðàáîòîäàòåëåé, Êîíôåäåðàöèè ïðåäïðèíèìàòåëåé è ïðîìûøëåííèêîâ Íîðâåãèè (NHO),
Ôîíäó ÷àñòíîãî ñåêòîðà Óãàíäû, Öåíòðó òåõíîëîãè÷åñêîé ðàçðàáîòêè ïðîåêòîâ (PEC) è
íåêîòîðûì êîìïàíèÿì-÷ëåíàì. Ìû æåëàåì èíôîðìèðîâàòü âñåõ ÷ëåíîâ î íàøèõ
âîçìîæíîñòÿõ â îáëàñòè êîíñóëüòèðîâàíèÿ, ÷òîáû îíè ñìîãëè âîñïîëüçîâàòüñÿ ýòèìè
óñëóãàìè ïî ýêîíîìè÷íîé öåíå. 

¢ Ïîäáîð êàäðîâ: ïîñðåäíè÷åñòâî ïî ïîäáîðó íåîáõîäèìîãî ïåðñîíàëà äëÿ
îðãàíèçàöèé-÷ëåíîâ. 

¢ Èññëåäîâàíèÿ: ñáîð è ñîñòàâëåíèå îáçîðîâ ïî çàðïëàòàì, ïðåäîñòàâëÿåìûì
îðãàíèçàöèÿì-÷ëåíàì. 

¢ Àäàïòàöèÿ îðãàíèçàöèé-÷ëåíîâ ê äèíàìèêå ðûíî÷íûõ ñèë è òåíäåíöèé.

¢ Ìåõàíèçìû, òåõíèêà è òàêòèêà îáåñïå÷åíèÿ æèçíåñïîñîáíîñòè îðãàíèçàöèè;
ñîõðàíåíèå êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ ïîñðåäñòâîì ïðîâåäåíèÿ ðåãóëÿðíûõ
îáçîðîâ õàðàêòåðèñòèê ðûíêà; îöåíêà ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè è
àòòåñòàöèÿ ñëóæàùèõ; àóäèò òðóäîâûõ ðåñóðñîâ; ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå è
ïëàí ïðååìñòâåííîñòè äîëæíîñòåé.

¢ Ïðîâåäåíèå ðåòðîñïåêòèâíûõ, ñèòóàöèîííûõ îáçîðîâ è ïëàíèðîâàíèå ñ
íåïîñðåäñòâåííûì ó÷àñòèåì çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí. 

Îöåíêà è ïðîãíîçèðîâàíèå ïðîèçâîäèòåëüíîñòè.

Èñòî÷íèê: http://www.employers.co.ug/

13

Îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé è èõ óñëóãè

2 
Ë

Å
Ä

Ç
À

Ð



ËÓ×ØÀß ÏÐÀÊÒÈÊÀ

Ôåäåðàöèÿ Ðàáîòîäàòåëåé Öåéëîíà (EFC) - áåñïëàòíûå è 
ïëàòíûå óñëóãè.

Ñåêðåòàðèàò EFC åæåäíåâíî ïðåäîñòàâëÿåò êîíñóëüòàöèîííûå óñëóãè ñâîèì ÷ëåíàì ïî
ìíîãèì âîïðîñàì, ñâÿçàííûì ñ íàéìîì è òðóäîâûìè îòíîøåíèÿìè. Ãðóïïà
êâàëèôèöèðîâàííûõ ñïåöèàëèñòîâ ïðåäîñòàâëÿåò ðåêîìåíäàöèè â ñâåòå
ñîîòâåòñòâóþùèõ çàêîíîâ è ïðàêòèêè, ñâîèõ çíàíèé è îïûòà. Èññëåäîâàíèÿ ïðîâîäèò
ïåðñîíàë EFC, è ýòî ñïîñîáñòâóþò òîìó, ÷òî ñåêðåòàðèàò âñåãäà îñâåäîìëåí îá
èçìåíåíèÿõ â òðóäîâîì çàêîíîäàòåëüñòâå è î òîì, ÷òî ïðîèñõîäèò â ñôåðå òðóäîâûõ
îòíîøåíèé.

EFC ïðåäîñòàâëÿåò ñâîèì ÷ëåíàì êîíñóëüòàöèîííûå óñëóãè ïî òðóäîâîìó ïðàâó,
òðóäîâûì îòíîøåíèÿì è óïðàâëåíèþ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè.

¢ Þðèäè÷åñêîå ïðåäñòàâèòåëüñòâî â ñóäàõ ïî òðóäîâûì âîïðîñàì, â ïðèìèðèòåëüíûõ
ïðîöåäóðàõ, â ìèíèñòåðñòâå òðóäà è â êîìèññèè ïî ïðàâàì ÷åëîâåêà.

¢ Ïåðåãîâîðû ñ ïðîôñîþçàìè ïî çàêëþ÷åíèþ êîëëåêòèâíûõ äîãîâîðîâ.

¢ Ñîñòàâëåíèå òåêñòîâ êîëëåêòèâíûõ äîãîâîðîâ.

¢ Ðåêîìåíäàöèè ïî ñîñòàâëåíèþ äîêóìåíòîâ, ñâÿçàííûõ ñ òðóäîóñòðîéñòâîì: äîãîâîð
î íàéìå, óâåäîìëåíèÿ î ïðåêðàùåíèè òðóäîâûõ îòíîøåíèé è ïð.

¢ Óðåãóëèðîâàíèå ñïîðîâ ïîñðåäñòâîì ïåðåãîâîðîâ ñ ïðîôñîþçàìè.

¢ Êîíñóëüòàöèîííûå óñëóãè ïî òðóäîâûì âîïðîñàì ïðè ðåñòðóêòóðèçàöèè
ïðåäïðèÿòèÿ.

¢ Ñîñòàâëåíèå ñïðàâî÷íûõ ïîñîáèé è ïðîèçâîäñòâåííûõ èíñòðóêöèé äëÿ ðàáîòíèêîâ.

¢ Ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ, âêëþ÷àÿ ïðîãðàììû, ñîñòàâëåííûå ñ ó÷åòîì ïîæåëàíèé
çàêàç÷èêà.

Óñëóãè ïî ïðåäñòàâèòåëüñòâó â òðóäîâûõ ñóäàõ è â ìèíèñòåðñòâå òðóäà ïðåäîñòàâëÿåò
êîìàíäà îïûòíûõ ñïåöèàëèñòîâ. 

Â ñôåðå êîëëåêòèâíûõ ïåðåãîâîðîâ êîëëåêòèâíûé îïûò EFC âî ìíîãîì ïðåâîñõîäèò
îïûò äðóãèõ îðãàíèçàöèé â Øðè-Ëàíêå. Áîëüøèíñòâî êîëëåêòèâíûõ äîãîâîðîâ â
Øðè-Ëàíêå ïîäïèñûâàþòñÿ ÷ëåíàìè EFC, à ïåðåãîâîðû, êàê ïðàâèëî, ïðîâîäÿòñÿ
ñîòðóäíèêàìè EFC, ïðîøåäøèìè öåëåâîå îáó÷åíèå. EFC ñîñòàâèëà áðîøþðó ïî óñëóãàì, 
ïðåäîñòàâëÿåìûì åþ çà ïëàòó è áåñïëàòíî. Ñ äàííîé áðîøþðîé ìîæíî îçíàêîìèòüñÿ íà 
ñàéòå: http://employers.lk/services/services

Èñòî÷íèê: http://www.employers.lk
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2.4 ÍÅÎÁÕÎÄÈÌÎÑÒÜ Â ÑÒÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÎÌ ÏÎÄÕÎÄÅ Ê
ÐÀÇÐÀÁÎÒÊÅ ÓÑËÓÃ

Ãëîáàëüíûå ýêîíîìè÷åñêèå ïðåîáðàçîâàíèÿ, âûçâàâøèå èçìåíåíèÿ â ïîòðåáíîñòÿõ
êîìïàíèé è äåëîâûõ àññîöèàöèé, à òàêæå ðèñêè, ñâÿçàííûå ñ ðàçðàáîòêîé óñëóã, òðåáóþò
ïðèìåíåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïîäõîäà ê âûáîðó óñëóã, êîòîðûå îðãàíèçàöèÿ
ðàáîòîäàòåëåé áóäåò ïðåäîñòàâëÿòü, è ê ìåõàíèçìàì èõ ïðåäîñòàâëåíèÿ.
Ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêàÿ ñðåäà, óðîâåíü ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû è ðàçíûå
ïîòðåáíîñòè ðàçíîðîäíîé ãðóïïû ÷ëåíîâ (ó ñðåäíåãî ïðåäïðèÿòèÿ è èíîñòðàííîé
òðàíñíàöèîíàëüíîé êîìïàíèè ðàçíàÿ ñòåïåíü çàèíòåðåñîâàííîñòè â ÷ëåíñòâå â
îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé) - âñå ýòî îòðàæàåòñÿ íà ñòðàòåãèè ÎÐ â ñôåðå
ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã.

Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî îðãàíèçàöèÿ äîëæíà ïðèíèìàòü îïòèìàëüíûå ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ
ïî èñïîëüçîâàíèþ ñâîèõ ðåñóðñîâ, ÷òîáû èìåòü âîçìîæíîñòü óäîâëåòâîðÿòü ïîòðåáíîñòè
÷ëåíîâ â óñëóãàõ è ïðè ýòîì îñòàâàòüñÿ æèçíåñïîñîáíîé â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå. 

Ñòðàòåãè÷åñêèé ïîäõîä íåîáõîäèì, êîãäà ÎÐ ïðèíèìàåò ðåøåíèå îêàçûâàòü ïëàòíûå
óñëóãè. ×òîáû îïðåäåëèòü êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà è ðûíî÷íóþ íèøó ÎÐ, òðåáóåòñÿ
ïðîâåäåíèå òùàòåëüíîé àíàëèòè÷åñêîé ðàáîòû âíóòðè ñàìîé îðãàíèçàöèè. Îðãàíèçàöèÿ
îêàæåòñÿ â êîíêóðåíòíîé ñðåäå, ãäå îíà äîëæíà áîðîòüñÿ çà ñâîé áèçíåñ ñ äðóãèìè
ó÷àñòíèêàìè ðûíêà: þðèñòàìè, ñïåöèàëèñòàìè-êîíñóëüòàíòàìè, áóõãàëòåðàìè è ïð. ×òîáû
ïðåóñïåòü â ýòîé ñðåäå, îðãàíèçàöèÿ ðàáîòîäàòåëåé äîëæíà âûäâèíóòü òàêîå
êîììåð÷åñêîå ïðåäëîæåíèå, êîòîðîå áóäåò ñòîëü æå õîðîøèì, à âîçìîæíî è ëó÷øå, ÷åì ó 
åå êîíêóðåíòîâ èç ÷àñòíîãî ñåêòîðà. Âðÿä ëè ïðåäëîæåíèå óñëóã ïî íèçêèì öåíàì,
áàçèðóþùååñÿ èñêëþ÷èòåëüíî íà �áåñïðèáûëüíîì� ñòàòóñå îðãàíèçàöèè, áóäåò
ñòðàòåãè÷åñêè ñîñòîÿòåëüíûì. Îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé äîëæíà óìåòü âûÿâëÿòü è
èñïîëüçîâàòü ñâîè ïðåèìóùåñòâà6.

Ñòðàòåãè÷åñêèé ïîäõîä âêëþ÷àåò ðÿä ýòàïîâ, íà÷èíàÿ ñ àíàëèçà âíåøíåé è âíóòðåííåé
ñðåäû, ïåðåõîäÿ ê ïîñòàíîâêå öåëåé è èõ äîñòèæåíèþ è çàêàí÷èâàÿ àíàëèçîì ïðîãðåññà â 
äîñòèæåíèè öåëåé. Ïîëüçóÿñü òåðìèíîëîãèåé êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè, ïðåäëîæåííîé
Äæîíñîíîì è Øîóëçîì7, ýòè ýòàïû ìîæíî îïèñàòü ñëåäóþùèì îáðàçîì: 

¢ Àíàëèç ñòðàòåãè÷åñêîé ïîçèöèè - èññëåäóåòñÿ âëèÿíèå âíåøíåé ñðåäû íà ñòðàòåãèþ, 
ñòðàòåãè÷åñêèå âîçìîæíîñòè îðãàíèçàöèè (ðåñóðñû è êîìïåòåíöèè), à òàêæå îæèäàíèÿ 
è âëèÿíèå çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí. Ïîçâîëÿåò ÎÐ ïîíÿòü, êàêîâà åå ïîçèöèÿ â
êîíêóðåíòíîé ñðåäå â äàííûé ìîìåíò.

¢ Ñòðàòåãè÷åñêèé âûáîð - ïðåäïîëàãàåò çíàíèå îñíîâ áóäóùåé ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè
è ôîðìèðîâàíèå àëüòåðíàòèâíûõ ñòðàòåãèé. Äðóãèìè ñëîâàìè, çäåñü ïðèíèìàåòñÿ
ðåøåíèå î òîì, êàêèì äîëæíî áûòü áóäóùåå  îðãàíèçàöèè.

¢ Ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè - ïðåäïîëàãàåò ðåàëèçàöèþ âûáðàííûõ ñòðàòåãèé íà ïðàêòèêå
è êîíòðîëü çà ïðîãðåññîì â äîñòèæåíèè öåëåé. Äëÿ ÎÐ ýòîò ýòàï îçíà÷àåò âíåäðåíèå
ñòðàòåãèè íà îñíîâàíèè áèçíåñ-ïëàíà ñ ïîñëåäóþùåé îöåíêîé ðåçóëüòàòîâ.
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ÀÊÒÅÌÏ, Ýôôåêòèâíàÿ îðãàíèçàöèÿ ðàáîòîäàòåëåé, Ðóêîâîäñòâî 4 - Ôîðìèðîâàíèå äîõîäîâ, ÌÎÒ, 2005, ñòð. 29

7
Johnson & Scholes, Exploring Corporate Strategy, 8th edition, Prentice Hall, 2008, p. 4
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Ðèñóíîê. Òðè êîìïîíåíòà ñòðàòåãèè ïî Äæîíñîíó è Øîóëçó

Ñòðàòåãè÷åñêàÿ ïîçèöèÿ, ñòðàòåãè÷åñêèé âûáîð è ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè îáðàçóþò
ñòðàòåãè÷åñêóþ è îïåðàòèâíóþ îñíîâó áèçíåñ-ïëàíà, è èìåííî ýòîé ñõåìå ñîîòâåòñòâóþò
ïðèâåäåííûå íèæå ðåêîìåíäàöèè ïî ðàçðàáîòêå íîâûõ è ïî óëó÷øåíèþ êà÷åñòâà óæå  
ïðåäëàãàåìûõ óñëóã.

Ðèñóíîê. Ñâÿçü ìåæäó êîìïîíåíòàìè ñòðàòåãèè è áèçíåñ-ïëàíîì



Ðåêîìåíäàöèè, ïðèâåäåííûå â ñëåäóþùèõ ðàçäåëàõ, ïîìîãóò îðãàíèçàöèÿì
ðàáîòîäàòåëåé ïîñòðîèòü è ðåàëèçîâàòü ñòðàòåãèþ ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã â ñîîòâåòñòâèè
ñ óïîìÿíóòûìè âûøå òðåìÿ ýòàïàìè ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè.

¢ Ðàçäåë 3 ïîñâÿùåí àíàëèçó ïîçèöèè ÎÐ äî ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ îòíîñèòåëüíî òèïà óñëóã 
(Àíàëèç ñòðàòåãè÷åñêîãî ïîëîæåíèÿ).

¢ Ðàçäåë 4 îïðåäåëÿåò ïðèíöèïû, îãðàíè÷åíèÿ è èíñòðóìåíòàðèé îïðåäåëåíèÿ
ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé (Ñòðàòåãè÷åñêèé âûáîð).

¢ Ðàçäåë 5 ñîäåðæèò ðåêîìåíäàöèè ïî âíåäðåíèþ ñòðàòåãèè íà îñíîâàíèè áèçíåñ-ïëàíà 
(Ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè).

Ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèè - ýòî ñëîæíûé ïðîöåññ, òðåáóþùèé âðåìåíè è óñèëèé, íî îíè ñïîëíà 
îêóïàþòñÿ, åñëè îðãàíèçàöèÿ òî÷íî ñëåäóåò ñâîåé ñòðàòåãèè, ðåãóëÿðíî åå
ïåðåñìàòðèâàåò è âíîñèò êîððåêòèðîâêè. Íåïðåìåííûì óñëîâèåì óñïåøíîé ðåàëèçàöèè
ñòðàòåãèè ÿâëÿåòñÿ îïåðàòèâíîå ïëàíèðîâàíèå è ïðîâåðêà èñïîëíåíèÿ ïëàíîâ.
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Ðàçäåë 3 

Àíàëèç ñòðàòåãè÷åñêîé ïîçèöèè
îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé

Íà ïåðâîì ýòàïå ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè ïðîâîäèòñÿ àíàëèç âîçäåéñòâèÿ îáøèðíîé
âíåøíåé ñðåäû è ðûíêà, ó÷àñòíèêîì êîòîðîãî ÿâëÿåòñÿ ÎÐ, íà ïðèíèìàåìûå åþ ðåøåíèÿ.
Äðóãèì ôàêòîðîì, îïðåäåëÿþùèì ñòðàòåãèþ îðãàíèçàöèè, ÿâëÿþòñÿ åå âîçìîæíîñòè
ïðîèçâîäèòü è îêàçûâàòü óñëóãè.

Ôîðìèðîâàíèå ïîëíîãî ïðåäñòàâëåíèÿ î ñòðàòåãè÷åñêîé ïîçèöèè îðãàíèçàöèè òðåáóåò
àíàëèçà íåñêîëüêèõ ôàêòîðîâ, êîòîðûå ïîçâîëÿò ÎÐ ñäåëàòü ñâîé ñòðàòåãè÷åñêèé âûáîð
(öåëè èëè çàäà÷è), à èìåííî:

¢ âíåøíÿÿ ñðåäà, ò.å. îáøèðíîå âíåøíåå ìàêðîîêðóæåíèå, â êîòîðîì äåéñòâóåò ÎÐ
(3.1. Àíàëèç ñðåäû);

¢ ðûíîê, ò.å. ñïðîñ è ïðåäëîæåíèå óñëóã (3.2. Èññëåäîâàíèå ðûíêà);

¢ ïîòåíöèàë ÎÐ, ò.å. åå âîçìîæíîñòè ïðîèçâîäèòü è îêàçûâàòü óñëóãè (3.3. Îöåíêà
âîçìîæíîñòåé îðãàíèçàöèè).

Äëÿ ïðîâåäåíèÿ àíàëèçà ýòèõ êîìïîíåíòîâ ñïåöèàëèñòû â îáëàñòè ñòðàòåãè÷åñêîãî
ïëàíèðîâàíèÿ ðàçðàáîòàëè ìåòîäû è èíñòðóìåíòû, êîòîðûå îáû÷íî ïðèìåíÿþòñÿ
êîìïàíèÿìè. Íåêîòîðûå èç ýòèõ èíñòðóìåíòîâ ìîãóò áûòü óæå èçâåñòíû òåì, êòî
ðàçðàáàòûâàåò ñòðàòåãèè (àíàëèç PESTLE, SWOT-àíàëèç, ìàòðèöà Àáåëÿ, ìîäåëü 5 ñèë è
äð.), â òî âðåìÿ êàê äðóãèå ìîãóò áûòü ìåíåå èçâåñòíûìè è ðàñïðîñòðàíåííûìè,
ïîñêîëüêó îíè èñïîëüçóþòñÿ â äðóãèõ ñôåðàõ8. Ýòè èíñòðóìåíòû ìîãóò ïðèìåíÿòüñÿ ïðè
âûðàáîòêå ñòðàòåãèè îêàçàíèÿ óñëóã - îíè îòíîñèòåëüíî ïðîñòû â èñïîëüçîâàíèè è
äîêàçàëè ñâîþ ýôôåêòèâíîñòü.

Àíàëèç ñòðàòåãè÷åñêîé ïîçèöèè îðãàíèçàöèè, ò.å. �ãäå îíà ïîçèöèîíèðîâàíà â äàííûé
ìîìåíò�, íåîáõîäèì äëÿ îáîñíîâàííîé âûðàáîòêè ñòðàòåãèè: ìíîãèå ñòðàòåãèè òåðïÿò
êðàõ èìåííî ïîòîìó, ÷òî â íèõ íå ó÷èòûâàåòñÿ ñðåäà, â êîòîðîé äåéñòâóåò îðãàíèçàöèÿ, è
åå âîçìîæíîñòè. 

3.1 ÀÍÀËÈÇ ÎÊÐÓÆÀÞÙÅÉ ÑÐÅÄÛ: ÀÍÀËÈÇ PEST/LE
Äëÿ èññëåäîâàíèÿ îêðóæàþùåé ñðåäû îðãàíèçàöèè èñïîëüçóåòñÿ îäèí èç ñàìûõ
ïîïóëÿðíûõ è ïðîñòûõ àíàëèòè÷åñêèõ èíñòðóìåíòîâ - PEST èëè PESTLE.

Ìåòîä PEST àíàëèçèðóåò âíåøíþþ ìàêðîñðåäó, â êîòîðîé îðãàíèçàöèÿ ðåàëèçóåò ñâîþ
ñòðàòåãèþ, ïî ïîëèòè÷åñêèì, ýêîíîìè÷åñêèì, ñîöèàëüíûì è òåõíîëîãè÷åñêèì ôàêòîðàì,
êîòîðûå ÎÐ äîëæíà ó÷èòûâàòü â ñâîåé äåÿòåëüíîñòè. Ýòîò ýôôåêòèâíûé ñòðàòåãè÷åñêèé
èíñòðóìåíò ïîçâîëÿåò îïðåäåëèòü ñèòóàöèþ íà ðûíêå - ðîñò èëè ñïàä, ïîçèöèþ
îðãàíèçàöèè â áèçíåñ ñðåäå, åå ïîòåíöèàë, è â êàêîì íàïðàâëåíèè ñëåäóåò ðàçâèâàòü åå
äåÿòåëüíîñòü.

¢ Ïîëèòè÷åñêèå ôàêòîðû: êàêèì îáðàçîì è â êàêîé ñòåïåíè ïðàâèòåëüñòâî
îñóùåñòâëÿåò âìåøàòåëüñòâî â ýêîíîìèêó. Â ÷àñòíîñòè, ê ïîëèòè÷åñêèì ôàêòîðàì
îòíîñÿòñÿ íàëîãîâàÿ ïîëèòèêà, òðóäîâîå ïðàâî, çàêîíîäàòåëüñòâî ïî îõðàíå
îêðóæàþùåé ñðåäû, òîðãîâûå îãðàíè÷åíèÿ, òàðèôû è ïîëèòè÷åñêàÿ ñòàáèëüíîñòü.
Ïîëèòè÷åñêèå ôàêòîðû îêàçûâàþò âîçäåéñòâèå, â îñíîâíîì, íà ëîááèñòñêóþ
äåÿòåëüíîñòü ÎÐ, íî ìîãóò âîçäåéñòâîâàòü è íà òèï ïðåäëàãàåìûõ åþ óñëóã (íàïðèìåð, 
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ïðè âñòóïëåíèè â ñèëó íîâîãî çàêîíà ó êîìïàíèé âîçíèêàåò ïîòðåáíîñòü â ïîëó÷åíèè
ðåêîìåíäàöèé î òîì, êàê ñîáëþäàòü åãî òðåáîâàíèÿ).

¢ Ýêîíîìè÷åñêèå ôàêòîðû: ýêîíîìè÷åñêèé ðîñò, ïðîöåíòíûå ñòàâêè, âàëþòíûå êóðñû
è óðîâåíü èíôëÿöèè. Ýòè ôàêòîðû ìîãóò îêàçàòü ñóùåñòâåííîå âëèÿíèå íà ñïðîñ íà
óñëóãè ñðåäè ÷ëåíîâ ÎÐ, à òàêæå íà îïåðàòèâíóþ äåÿòåëüíîñòü îðãàíèçàöèè è íà
ïðèíÿòèå åþ ðåøåíèé.

¢ Ñîöèàëüíûå ôàêòîðû: êóëüòóðà, ïðèðîñò íàñåëåíèÿ, âîçðàñòíûå êîãîðòû, êàðüåðíûå
óñòðåìëåíèÿ è íàëè÷èå ðàáîòíèêîâ, èìåþùèõ íåîáõîäèìûå êâàëèôèêàöèè.
Ñîöèàëüíûå òåíäåíöèè òàêæå ìîãóò ïîâëèÿòü êàê íà ñïðîñ íà óñëóãè ñî ñòîðîíû
êîìïàíèé, òàê è íà äåÿòåëüíîñòü ÎÐ. Ýòè ôàêòîðû ñóùåñòâåííî ðàçëè÷àþòñÿ â ðàçíûõ 
ñòðàíàõ, è â çàâèñèìîñòè îò íèõ êàæäàÿ îðãàíèçàöèÿ ðàáîòîäàòåëåé âûíóæäåíà
âûðàáàòûâàòü ñâîþ ñîáñòâåííóþ ñòðàòåãèþ.

¢ Òåõíîëîãè÷åñêèå ôàêòîðû: ýêîëîãèÿ, îêðóæàþùàÿ ñðåäà, íàó÷íûå èññëåäîâàíèÿ è
ðàçðàáîòêè, àâòîìàòèçàöèÿ, òåõíîëîãè÷åñêèå ñòèìóëû è òåìïû òåõíîëîãè÷åñêèõ
èçìåíåíèé. Îðãàíèçàöèÿ äîëæíà ïîíèìàòü îñíîâíûå ôàêòîðû ðàçâèòèÿ íîâûõ
òåõíîëîãèé è òî, êàê îíè èçìåíÿþò êîíêóðåíöèþ, îòêðûâàþò ëè îíè íîâûå
âîçìîæíîñòè äëÿ ðàçâèòèÿ óñëóã ëèáî, íàîáîðîò, ñòàâÿò èõ ïîä óãðîçó.

Ìíîãèå îðãàíèçàöèè ó÷èòûâàþò äâà äîïîëíèòåëüíûõ ôàêòîðà ïðè àíàëèçå ñâîåãî
îêðóæåíèÿ, à èìåííî: ïðàâîâóþ ñèñòåìó è îêðóæàþùóþ ñðåäó. Ýòè ôàêòîðû ó÷èòûâàþòñÿ 
â ìåòîäå PESTLE.

¢ Ïðàâîâàÿ ñèñòåìà: çàêîíîäàòåëüñòâî è ïðàâîâûå ñòðóêòóðû, îïðåäåëÿþùèå óñëîâèÿ
òðóäîóñòðîéñòâà, äîñòóï ê ìàòåðèàëàì, êâîòû, ðåñóðñû, èìïîðò/ýêñïîðò,
íàëîãîîáëîæåíèå è ïð. Ê òàêèì ôàêòîðàì îòíîñÿòñÿ äåéñòâóþùåå è áóäóùåå
çàêîíîäàòåëüñòâî â îáëàñòè âíóòðåííåãî è âíåøíåãî ðûíêîâ, ðåãóëÿòèâíûå îðãàíû è
ïðîöåññû, ïîäçàêîííûå àêòû ïî îõðàíå îêðóæàþùåé ñðåäû, òðóäîâîå
çàêîíîäàòåëüñòâî, çàùèòà ïîòðåáèòåëåé, îòðàñëåâîå ðåãóëèðîâàíèå, ðåãóëèðîâàíèå
êîíêóðåíöèè è ïð.

¢ Îêðóæàþùàÿ ñðåäà: ýêîëîãèè è îêðóæàþùàÿ ñðåäà, ìåæäóíàðîäíûå, íàöèîíàëüíûå è 
ìåñòíûå ïîñòàíîâëåíèÿ, ïîòðåáèòåëüñêèå öåííîñòè, ðûíî÷íûå öåííîñòè, öåííîñòè â
âîñïðèÿòèè çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö è èíâåñòîðîâ, ãëîáàëüíûå ôàêòîðû è äðóãèå.
Ìíîãèå èç ýòèõ ôàêòîðîâ ïî ñâîåé ïðèðîäå ÿâëÿþòñÿ ýêîíîìè÷åñêèìè èëè
ñîöèàëüíûìè.

¢ Ìåòîäû PEST è PESTLE ïîìîãàþò îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé, ïëàíèðóþùåé
ðàçðàáàòûâàòü óñëóãè äëÿ ñâîèõ ÷ëåíîâ, âûÿâëÿòü èõ ïîòðåáíîñòè: íàïðèìåð, â ïåðèîä 
ðåñòðóêòóðèçàöèè, âûçâàííîé ýêîíîìè÷åñêèì ñïàäîì, êîìïàíèÿì ìîæåò
ïîòðåáîâàòüñÿ ïðÿìàÿ ïîìîùü â óðåãóëèðîâàíèè ñïîðîâ â êîìïàíèè; ÎÐ ìîæåò äàæå
ïðåäâîñõèòèòü èõ íóæäû (ê ïðèìåðó, â ñëó÷àå ïîëèòè÷åñêîé ðåôîðìû, ÷ëåíàì ìîæåò
ïîòðåáîâàòüñÿ èíôîðìàöèÿ è ðåêîìåíäàöèè ïî ñîáëþäåíèþ áóäóùèõ çàêîíîâ). ×òîáû
óìåòü ïðåäâîñõèùàòü ïîòðåáíîñòè ÷ëåíîâ è êîððåêòèðîâàòü ñòðàòåãèè ÎÐ â
çàâèñèìîñòè îò èçìåíÿþùèõñÿ óñëîâèé, ñëåäóåò ðåãóëÿðíî ïðîâîäèòü òàêîé àíàëèç. 

Ðåçóëüòàòû àíàëèçà PEST, âûïîëíåííîãî ó÷åáíûì äåïàðòàìåíòîì Êîíôåäåðàöèè
ïðåäïðèíèìàòåëåé è ðàáîòîäàòåëåé Èðëàíäèè (IBEC) äî è ïîñëå ýêîíîìè÷åñêîãî êðèçèñà, 
ïîðàçèâøåãî ñòðàíó â 2008 ãîäó, îòðàæàþò èçìåíåíèÿ â ñðåäå, â êîòîðîé äåéñòâóåò IBEC.
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ËÓ×ØÀß ÏÐÀÊÒÈÊÀ

Àíàëèç PEST-ôàêòîðîâ, âûïîëíåííûé ó÷åáíûì äåïàðòàìåíòîì
Êîíôåäåðàöèè ïðåäïðèíèìàòåëåé è ðàáîòîäàòåëåé Èðëàíäèè (IBEC),
(2007 è 2008 ãã.)

2007

Ïîëèòè÷åñêèå Ýêîíîìè÷åñêèå

¢ Ñòàáèëüíîñòü

¢ Äåìîêðàòèÿ

¢ Ïàðòíåðñòâî

¢ Ïîëèòè÷åñêèé êëèìàò,
áëàãîïðèÿòíûé äëÿ áèçíåñà

¢ Êðåïêèå ñâÿçè ñ
ïðàâèòåëüñòâîì

¢ Ñèëüíîå ðåãóëèðîâàíèå

¢ �Êåëüòñêèé òèãð� 

¢ Âûñîêèå òåìïû ðîñòà
ýêîíîìèêè

¢ Ýêîíîìèêà çíàíèé

¢ Ïîëíàÿ çàíÿòîñòü

¢ Ìåæäóíàðîäíûå
ïåðñïåêòèâû

Ñîöèàëüíûå Òåõíîëîãè÷åñêèå

¢ Áîëüøàÿ âçàèìîñâÿçü
ñîöèàëüíûõ ôàêòîðîâ ñ
áèçíåñîì

¢ Âàæíîñòü ãàðìîíè÷íîãî
ñîîòíîøåíèÿ ìåæäó 
òðóäîì è æèçíüþ ëþäåé

¢ Âûñîêèå îæèäàíèÿ

¢ Ïîâûøåííîå âíèìàíèå ê
ïðàâàì â ñôåðå òðóäà

¢ Âûñîêèé óðîâåíü
êâàëèôèêàöèè

¢ Ìàñøòàáíîå ïîëüçîâàíèå

¢ Øèðîêîå ðàñïðîñòðàíåíèå

¢ Âûñîêèå îæèäàíèÿ

¢ Ïðåäîñòàâëåíèå
áåñïëàòíîé èíôîðìàöèè â
ðåæèìå îíëàéí

2008

Ïîëèòè÷åñêèå Ýêîíîìè÷åñêèå

¢ Îòñóòñòâèå ñòàáèëüíîñòè

¢ Ãîñóäàðñòâåííûé áþäæåò

¢ Ìåíÿþùàÿñÿ ðîëü
ãîñóäàðñòâåííûõ ñëóæá
ïðîôîáó÷åíèÿ

¢ Íèçêèé óðîâåíü äîâåðèÿ

¢ Ìåíüøàÿ ïîëèòè÷åñêàÿ
ïîääåðæêà â îáó÷åíèè
ðàáîòíèêîâ

¢ Ýêîíîìè÷åñêèé ñïàä 

¢ Áåçðàáîòèöà 8%

¢ Ñîêðàùåíèå  ñóáñèäèé 

¢ Ñîêðàùåíèå ðàáî÷èõ ìåñò è
ñíèæåíèå çàðàáîòíîé ïëàòû

¢ Ñíèæåíèå ðàñõîäîâ

¢ Ðàñõîäû íà îáó÷åíèå
ñîêðàùàþòñÿ â ïåðâóþ
î÷åðåäü

Ñîöèàëüíûå Òåõíîëîãè÷åñêèå

¢ Íèçêèé óðîâåíü äîâåðèÿ

¢ Îòñóòñòâèå ëèäåðîâ 

¢ Âíèìàíèå íàïðàâëåíî íà
áåçðàáîòíûõ

¢ Íåò ÿñíûõ ïåðñïåêòèâ
ðàçâèòèÿ

¢ Âîçìóùåíèå ìàññ

¢ Âûñîêèé óðîâåíü
êâàëèôèêàöèè

¢ Ìàñøòàáíîå ïîëüçîâàíèå

¢ Ãèáêèå ìåòîäû îáó÷åíèÿ

¢ Øèðîêîïîëîñíàÿ
òåõíîëîãèÿ



ÇÀÄÀÍÈÅ - ÔÎÊÓÑÍÀß ÃÐÓÏÏÀ

Êàê ïðîâîäèòü àíàëèç PEST?

Ìåòîäèêà ôîêóñíîé ãðóïïû

Äàííàÿ ìåòîäèêà ýôôåêòèâíà äëÿ îïðåäåëåíèÿ ìíåíèÿ öåëåâîé ãðóïïû îòíîñèòåëüíî,
íàïðèìåð, îêðóæåíèÿ, â êîòîðîì ðàáîòàåò Âàøà îðãàíèçàöèÿ.

Ñôîðìèðóéòå îäíó èëè íåñêîëüêî ôîêóñíûõ ãðóïï â ñîñòàâå íå áîëåå âîñüìè ÷åëîâåê â
êàæäîé ãðóïïå (÷òîáû êàæäûé ó÷àñòíèê èìåë âîçìîæíîñòü âûñêàçàòüñÿ). Ñìûñë
çàäàíèÿ çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òîáû ïðåäîñòàâèòü ó÷àñòíèêàì âîçìîæíîñòü ñâîáîäíî
âûñêàçàòüñÿ íà îïðåäåëåííóþ òåìó. Öåëüþ ðàáîòû â ãðóïïå ìîæåò áûòü:

¢ îïðåäåëåíèå âàæíåéøèõ ïðîáëåì â îêðóæåíèè îðãàíèçàöèè; 

¢ îïðåäåëåíèå íàäåæíûõ èñòî÷íèêîâ èíôîðìàöèè; 

¢ ñáîð ïîäðîáíîé èíôîðìàöèè; 

¢ àíàëèç ïîëó÷åííûõ äàííûõ ýêñïåðòàìè â äàííîé îáëàñòè.

Âåäóùèé êîîðäèíèðóåò ðàáîòó ãðóïïû, çàäàåò âîïðîñû è ñëåäèò çà òåì, ÷òîáû êàæäûé
ó÷àñòíèê èìåë âîçìîæíîñòü âûñêàçàòü ñâîþ òî÷êó çðåíèÿ. Îí äåòàëüíî àíàëèçèðóåò
íåêîòîðûå îòâåòû, ãëóáæå ðàññìàòðèâàåò ñïîðíûå ìíåíèÿ è îáåñïå÷èâàåò
áåñêîíôëèêòíûé õîä áåñåäû, ïî îêîí÷àíèè êîòîðîé òåìà äîëæíà áûòü èñ÷åðïàíà.

Ïðèìåðû âîïðîñîâ:

� Êàêèå ïîëèòè÷åñêèå èçìåíåíèÿ ïðîèñõîäÿò â ñðåäå, â êîòîðîé âû ðàáîòàåòå, â
ñôåðå íàëîãîâîé ïîëèòèêè, òðóäîâîãî çàêîíîäàòåëüñòâà, ýêîëîãè÷åñêèõ íîðì,
òîðãîâûõ îãðàíè÷åíèé è ðåôîðì, òàðèôîâ è ïîëèòè÷åñêîé ñòàáèëüíîñòè?

� ×òî ïðîèñõîäèò â ýêîíîìèêå, íàïðèìåð: ýêîíîìè÷åñêèé ðîñò/ñïàä, ïðîöåíòíûå
ñòàâêè, âàëþòíûå êóðñû è óðîâåíü èíôëÿöèè, ñòàâêè çàðàáîòíîé ïëàòû,
ìèíèìàëüíàÿ çàðàáîòíàÿ ïëàòà, ïðîäîëæèòåëüíîñòü ðàáî÷åãî äíÿ, áåçðàáîòèöà
(íà ìåñòíîì è íàöèîíàëüíîì óðîâíÿõ), äîñòóïíîñòü êðåäèòà, ïðîæèòî÷íûé
ìèíèìóì è ïð.?

� ×òî ïðîèñõîäèò â ñîöèàëüíîé ñðåäå íà ðûíêàõ, íà êîòîðûõ âû ðàáîòàåòå èëè
ïëàíèðóåòå ðàáîòàòü: íîðìû ïîâåäåíèÿ, îæèäàíèÿ, âíèìàíèå ê çäîðîâüþ,
ïðèðîñò íàñåëåíèÿ, âîçðàñòíûå êîãîðòû, êàðüåðíûå óñòðåìëåíèÿ, âíèìàíèå ê
áåçîïàñíîñòè, ãëîáàëüíîå ïîòåïëåíèå?

� Êàêèå òåõíîëîãè÷åñêèå èçìåíåíèÿ îêàçûâàþò âëèÿíèå íà âàøó äåÿòåëüíîñòü?
Ñêà÷êè â ðàçâèòèè òåõíîëîãèè ïðîèñõîäÿò êàæäûå äâà ãîäà - êàê ýòî çàòðîíåò
âàøó ïðîäóêöèþ èëè óñëóãè? Òî, ÷òî áûëî íåâîçìîæíî ïÿòü ëåò òîìó íàçàä,
ñåé÷àñ ðàñïðîñòðàíåíî ïîâñåìåñòíî, íàïðèìåð, ìîáèëüíàÿ ñâÿçü, web 2.0, áëîãè,
ñîöèàëüíûå ñåòè â èíòåðíåòå. Ïîñòîÿííî ðàçâèâàþòñÿ íîâûå òåõíîëîãèè, è
óñêîðÿþòñÿ òåìïû ýòèõ èçìåíåíèé. Ìåíÿþòñÿ áàðüåðû äîñòóïà íà îïðåäåëåííûå
ðûíêè è ôèíàíñîâûå ñîîáðàæåíèÿ ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé â îòíîøåíèè ïåðåäà÷è  
îïðåäåëåííûõ îïåðàöèé âíåøíèì ñóáïîñòàâùèêàì èëè èõ ñîõðàíåíèÿ íà ñâîåì
ïðåäïðèÿòèè.

Îáñóæäåíèå äëèòñÿ íå áîëåå ïîëóòîðà ÷àñîâ. Êîëëåãà âåäóùåãî âåäåò çàïèñü èäåé è
ìíåíèé, âûñêàçàííûõ â õîäå ãðóïïîâîé ðàáîòû. Íå ïîçäíåå, ÷åì íà ñëåäóþùèé äåíü
ïîñëå îáñóæäåíèÿ, âåäóùèé è åãî êîëëåãà ïðåäñòàâëÿþò ïèñüìåííûé îò÷åò î
ðåçóëüòàòàõ îáñóæäåíèÿ.
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3.2 ÈÑÑËÅÄÎÂÀÍÈÅ ÐÛÍÊÀ 
Àíàëèç PEST ïîçâîëèò ÎÐ ïîëó÷èòü èíôîðìàöèþ î ñðåäå, â êîòîðîé îíà âåäåò ñâîþ
äåÿòåëüíîñòü, è îïðåäåëèòü ïîòðåáíîñòè åå ÷ëåíîâ â óñëóãàõ. ×òîáû äàòü ïîëíóþ îöåíêó
ñòðàòåãè÷åñêîé ïîçèöèè îðãàíèçàöèè, íåîáõîäèìî ïðîâåñòè èññëåäîâàíèå ðûíêà, íà
êîòîðîì áóäåò ðàáîòàòü ÎÐ. Òàêîé àíàëèç ñîâåðøåííî íåîáõîäèì, êîãäà ðå÷ü èäåò î
ïðåäîñòàâëåíèè óñëóã, ïîñêîëüêó îí ïîçâîëÿåò ïîíÿòü, åñòü ëè íà ðûíêå ìåñòî äëÿ óñëóã,
êîòîðûå áóäåò ðàçðàáàòûâàòü ÎÐ, è ãäå è êòî áóäåò åå �êëèåíòàìè�.

Îáû÷íî ïîä èññëåäîâàíèåì ðûíêà ïîäðàçóìåâàåòñÿ àíàëèç ñïðîñà, ò.å.  ïîòðåáíîñòåé
÷ëåíîâ â óñëóãàõ, è àíàëèç ïðåäëîæåíèÿ óñëóã, ò.å. êîíêóðåíöèè. Íèæå (ïàð.3.2.2. - àíàëèç
ñïðîñà; ïàð.3.2.3. - àíàëèç ïðåäëîæåíèÿ) ïðèâîäèòñÿ ïåðå÷åíü ïîëåçíûõ ìåòîäîâ
âûïîëíåíèÿ òàêîãî àíàëèçà.

Ìåòîäû àíàëèçà ñïðîñà:

¢ àíàëèç �ñòàòè÷åñêîãî� ñïðîñà;

¢ ìàòðèöà Àáåëÿ äëÿ îïðåäåëåíèÿ ãðàíèö ðûíêà (�äèíàìè÷åñêèé ñïðîñ�).

Ìåòîäû àíàëèçà ïðåäëîæåíèÿ:

¢ ìàòðèöà àóäèòà óñëóã - ïîçâîëÿåò îöåíèòü êà÷åñòâî óñëóã, óæå ïðåäîñòàâëÿåìûõ ÎÐ;

¢ àíàëèç êîíêóðåíòîâ.

Ìàòðèöà Ìàê-Êèíñè ïîçâîëÿåò ñâåñòè ñïðîñ ñ ïðåäëîæåíèåì ñ öåëüþ îïðåäåëåíèÿ
ïðèâëåêàòåëüíîñòè óñëóãè è êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ÎÐ è ïîëó÷èòü îáùåå ïðåäñòàâëåíèå
î ðûíêå.

Ïðåæäå ÷åì íåïîñðåäñòâåííî ïðèñòóïèòü ê àíàëèçó ñïðîñà è ïðåäëîæåíèÿ, ñëåäóåò
ñîñòàâèòü îáùóþ êàðòèíó ðûíêà, íà êîòîðîì ÎÐ ðàáîòàåò èëè ïëàíèðóåò ðàáîòàòü.
Ìîäåëü ïÿòè ñèë Ïîðòåðà ïîçâîëÿåò ñîñòàâèòü òàêóþ ïåðâîíà÷àëüíóþ  ãëîáàëüíóþ
êàðòèíó ðûíêà.

3.2.1. Ìîäåëü ïÿòè ñèë Ïîðòåðà

Â îòëè÷èå îò ìåòîäà PEST, êîòîðûé ïîçâîëÿåò îöåíèòü îáùåå ñîñòîÿíèå âíåøíåé ñðåäû,
îêàçûâàþùåé âîçäåéñòâèå íà îðãàíèçàöèþ, ìîäåëü ïÿòè ñèë Ïîðòåðà îðèåíòèðîâàíà íà
îöåíêó ïðèâëåêàòåëüíîñòè êîíêðåòíîãî êîíòåêñòà, â êîòîðîì îðãàíèçàöèÿ ðàáîòàåò è
ïðåäîñòàâëÿåò óñëóãè9. ÎÐ ïîëåçíî çíàòü ñâîþ êîíêóðåíòíóþ ñðåäó: êîíêóðåíòîâ,
êëèåíòîâ (ò.å. ÷ëåíîâ), óñëóãè-çàìåíèòåëè, ïîñòàâùèêîâ è âõîäíûå áàðüåðû.

Ñîãëàñíî ýòîé ìîäåëè, íà ðûíêå äåéñòâóåò ïÿòü ñèë:

¢ óãðîçà ïðîíèêíîâåíèÿ íà ðûíîê íîâûõ ó÷àñòíèêîâ;

¢ óãðîçà ïîÿâëåíèÿ çàìåíÿþùèõ ïðîäóêòîâ èëè óñëóã;

¢ ðûíî÷íàÿ âëàñòü ïîñòàâùèêîâ óñëóã;

¢ ðûíî÷íàÿ âëàñòü ïîêóïàòåëåé;

¢ êîíêóðåíöèÿ ñðåäè èãðîêîâ íà ðûíêå.

Îðãàíèçàöèÿ äîëæíà ïðîâåñòè îöåíêó óêàçàííûõ ñèë, ÷òîáû ïîëó÷èòü ïîëíîå
ïðåäñòàâëåíèå î ñòðóêòóðå ðûíêà è î âëèÿíèè è ñèëå ðàçëè÷íûõ ó÷àñòíèêîâ ðûíêà. Íèæå
ïðèâåäåí ïðèìåð, àäàïòèðîâàííûé ê óñëîâèÿì äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé
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9
Porter M., Competitive Strategies: techniques for analysing industries and competitors, Free Press, New York, 1980



23

Àíàëèç ñòðàòåãè÷åñêîãî ïîëîæåíèÿ îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé

 
Ë

Å
Ä

Ç
À

Ð
3

Ðèñóíîê. Ìîäåëü ïÿòè ñèë Ïîðòåðà ïðèìåíèòåëüíî ê ÎÐ

Ìîäåëü ïÿòè ñèë ýôôåêòèâíà äëÿ ôîðìèðîâàíèÿ ïðåäñòàâëåíèÿ î êîíêðåòíîì ðûíêå
óñëóã, íà êîòîðîì áóäåò ðàáîòàòü ÎÐ. Äâå èç ïÿòè ñèë èìåþò îñîáîå çíà÷åíèå äëÿ
îêàçàíèÿ óñëóã è çàñëóæèâàþò äåòàëüíîãî àíàëèçà: ñïðîñ íà óñëóãè (êòî è ãäå áóäåò
êëèåíòîì) è ïðåäëîæåíèå óñëóã (åñòü ëè ðûíîê äëÿ óñëóã ÎÐ).

3.2.2. Àíàëèç ñïðîñà

Â öåëÿõ ïîíèìàíèÿ ðûíêà íåîáõîäèìî ïðîâåñòè àíàëèç ñïðîñà íà óñëóãè. Ýòî ïîçâîëèò ÎÐ 
îïðåäåëèòü �öåëü� è òåêóùèå è ïîòåíöèàëüíûå ïîòðåáíîñòè â óñëóãàõ ñðåäè êëèåíòîâ, ò.å. 
åå ÷ëåíîâ. Â õîäå àíàëèçà íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü êàê ñòàòè÷åñêèé, òàê è äèíàìè÷åñêèé
àñïåêòû ñïðîñà.

3.2.2.1. Îïðåäåëåíèå ïîòðåáíîñòåé ÷ëåíîâ (�ñòàòè÷åñêèé ñïðîñ�)

Àíàëèç ñòàòè÷åñêîãî ñïðîñà ïîçâîëÿåò îïðåäåëèòü ïîòðåáíîñòè ÷ëåíîâ è ñïðîñ íà
ïðåäëàãàåìûå óñëóãè. Îáû÷íî òàêîé àíàëèç ïðîâîäèòñÿ ñ öåëüþ âûÿâëåíèÿ óñëóã,
íåîáõîäèìûõ ÷ëåíàì â äàííûé ìîìåíò, áåç ðàññìîòðåíèÿ âîçìîæíîñòè ïîÿâëåíèÿ íîâûõ
êëèåíòîâ è ñïîñîáîâ óëó÷øåíèÿ óñëóã.
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ÎÐ ìîãóò îïðåäåëÿòü ïîòðåáíîñòè è òðåáîâàíèÿ ÷ëåíîâ ðàçëè÷íûìè ñïîñîáàìè:

¢ íåîôèöèàëüíî, ïóòåì îïðîñà ïåðñîíàëà è ÷ëåíîâ;

¢ íà îñíîâå àíàëèçà èíôîðìàöèè è îòçûâîâ, ïîëó÷åííûõ âî âðåìÿ âñòðå÷, ñåìèíàðîâ
èëè òðåíèíãîâ;

¢ â õîäå îáñóæäåíèé ñ êîëëåãàìè èç îòðàñëåâûõ îðãàíèçàöèé ëèáî íàïðÿìóþ ñ ÷ëåíàìè
èëè ëèöàìè, ïðèíèìàþùèìè ðåøåíèÿ.

Äðóãèå ìåòîäû:

¢ ôîêóñíûå ãðóïïû (ò.å. ãðóïïîâûå äèñêóññèè äëÿ èçó÷åíèÿ òåõ èëè èíûõ âîïðîñîâ);

¢ èíòåðâüþ ïî òåëåôîíó, ýëåêòðîííîé ïî÷òå ëèáî ëè÷íî;

¢ èññëåäîâàíèÿ (îíëàéí, ïîñðåäñòâîì ýëåêòðîííîé ïî÷òû ëèáî ëè÷íî);

¢ ýêñïåðòíûå ãðóïïû (ò.å. ãðóïïû ëþäåé, ïðåäîñòàâëÿþùèõ èíôîðìàöèþ íà ðåãóëÿðíîé îñíîâå).

Êàæäûé èç óêàçàííûõ ìåòîäîâ èìååò ñâîè ïðåèìóùåñòâà è íåäîñòàòêè, êîòîðûå
íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü ïåðåä âûáîðîì îäíîãî èç íèõ.

ÌÅÒÎÄ ÏÐÅÈÌÓÙÅÑÒÂÀ ÍÅÄÎÑÒÀÒÊÈ

ÎÁÑËÅÄÎÂÀÍÈß
×ÅÐÅÇ ÈÍÒÅÐÍÅÒ

R Óìåðåííûå èçäåðæêè
R Ñêîðîñòü
R Íåíàâÿç÷èâîñòü
R Äîñòóïíîñòü 

S Ñìåùåíèå âûáîðêè (òîëüêî
ïîëüçîâàòåëè ñåòè èíòåðíåò)

S Îñòàþòñÿ áåç îòâåòà (ëåãêî
ïðîèãíîðèðîâàòü)

S Áåçîïàñíîñòü (ñåêðåòíàÿ
èíôîðìàöèÿ)

ÏÎ×ÒÎÂÛÅ
ÎÁÑËÅÄÎÂÀÍÈß

R Çàòðàòû (íåâûñîêèå)
R Íàãëÿäíîñòü
R Ïîçâîëÿåò èñïîëüçîâàòü

ñëîæíûå âîïðîñíèêè
(ðàíæèðîâàíèå, ñïèñêè ñ
ðàçíûì ðàñïðåäåëåíèåì
ñîñòàâíûõ ýëåìåíòîâ
âîïðîñîâ)

S Íèçêèé ïðîöåíò îòâåòîâ (â
ñðåäíåì, 20%)

S Ìíîãî îòêðûòûõ âîïðîñîâ

S Ìåäëåííûé ïðîöåññ 

S Íåîïðåäåëåííîñòü
êîìïåòåíòíîñòè îïðàøèâàåìûõ
ëèö

S Ïîäâåðæåííîñòü êîíêóðåíöèè

S Íåïîëíûå îòâåòû

S Îãðàíè÷åíèÿ îáúåìà àíêåòû

ÏÅÐÑÎÍÀËÜÍÎÅ
ÈÍÒÅÐÂÜÞ

R Ëè÷íîå îáùåíèå
R Âîçìîæíîñòü áîëåå

äåòàëüíîãî è
ïðîäîëæèòåëüíîãî îïðîñà

R Ïîêàç è ðàññêàç 

S Ñòîèìîñòü (âûñîêàÿ)

S Êîíòðîëü êà÷åñòâà

S Ìåäëåííûé ïðîöåññ

S Îòñóòñòâèå àíîíèìíîñòè 

ÈÍÒÅÐÂÜÞ ÏÎ
ÒÅËÅÔÎÍÓ

R Ñêîðîñòü
R Óìåðåííûå çàòðàòû
R Ëè÷íûé ïîäõîä
R Êîíôèäåíöèàëüíîñòü
R Êîíòðîëü êà÷åñòâà

S Îãðàíè÷åíèÿ ïî
ïðîäîëæèòåëüíîñòè ðàçãîâîðà

S Îòñóòñòâèå íàãëÿäíîñòè

S Ïðåïÿòñòâèÿ ê ñîòðóäíè÷åñòâó

ÝÊÑÏÅÐÒÍÛÅ
ÃÐÓÏÏÛ

R Ñêîðîñòü
R Ìåíüøèå çàòðàòû  
R Áåñåäà ñ êîíêðåòíûì ëèöîì

S Îòâåòû îáóñëîâëåíû
îáñòîÿòåëüñòâàìè

S Ðåïðåçåíòàòèâíîñòü

ÔÎÊÓÑÍÛÅ ÃÐÓÏÏÛ R Ãëóáèíà îáñóæäåíèÿ
R Ñêîðîñòü

S Äèíàìèêà ãðóïïû

S Ïðåäâçÿòîñòü

ACTEMP, Ýôôåêòèâíàÿ îðãàíèçàöèÿ ðàáîòîäàòåëåé, Ðóêîâîäñòâî 4 - Ôîðìèðîâàíèå äîõîäîâ, ÌÎÒ,
2005 ãîä)



Ïðè ðàáîòå ñî ñâîèìè ÷ëåíàìè îðãàíèçàöèÿ ìîæåò èñïîëüçîâàòü îäèí èëè íåñêîëüêî èç
âûøåïåðå÷èñëåííûõ ïîäõîäîâ. Ðåãóëÿðíûå îïðîñû ÷ëåíîâ òàêæå ìîãóò îêàçàòüñÿ
ïîëåçíûìè ïðè îöåíêå èõ ïîòðåáíîñòåé. Íåçàâèñèìî îò âûáðàííîãî ïîäõîäà, ÎÐ ìîæåò
ðåøèòü ïðîâåñòè èññëåäîâàíèå ñàìîñòîÿòåëüíî ëèáî ïîðó÷èòü åãî ýêñïåðòó. Õîòÿ
îáðàùåíèå ê ñòîðîííåìó ýêñïåðòó èìååò íåêîòîðûå ïðåèìóùåñòâà - îáúåêòèâíîñòü è
êîíôèäåíöèàëüíîñòü, òàêîé âàðèàíò ìîæåò îêàçàòüñÿ äîñòàòî÷íî äîðîãîñòîÿùèì. 

ÑÏÈÑÎÊ ÊÎÍÒÐÎËÜÍÛÕ ÂÎÏÐÎÑÎÂ 
ÄËß ÏÐÎÂÅÄÅÍÈß ÈÑÑËÅÄÎÂÀÍÈß

R Öåëè èññëåäîâàíèÿ - ×òî ìû æåëàåì âûÿñíèòü?

R Ìåòîäû - Êàêîé ñïîñîá âçàèìîäåéñòâèÿ ñ öåëåâîé ãðóïïîé ÿâëÿåòñÿ îïòèìàëüíûì?
(ôîêóñíûå ãðóïïû, ñèòóàöèîííûå èññëåäîâàíèÿ, àíêåòèðîâàíèå è ïð.)

R Îòáîð öåëåâîé ãðóïïû - Êòî ìîæåò îòâåòèòü íà íàøè âîïðîñû ñ íàèáîëüøåé
äîñòîâåðíîñòüþ?

R Ðàçðàáîòêà àíêåòû - Êàêèå òèïû âîïðîñîâ íóæíî çàäàâàòü, ÷òîáû äîñòè÷ü
ïîñòàâëåííûõ íàìè öåëåé? (îòêðûòûå âîïðîñû, çàêðûòûå âîïðîñû, ôîðìà,
ôîðìóëèðîâêà è ïð.).

R Òåñòèðîâàíèå, èñïûòàíèå, äîðàáîòêà - Íàïðàâèòü àíêåòó êîëëåãàì, ÷òîáû óçíàòü èõ 
ìíåíèå î íåé. Äîðàáîòàòü àíêåòó íà îñíîâàíèè èõ îòçûâîâ.

R Ñáîð äàííûõ - Êàêèì îáðàçîì áóäåò ïðîèçâîäèòüñÿ ñáîð äàííûõ?

R Ïèñüìà-íàïîìèíàíèÿ  - Êîãäà è êàê íóæíî ïðîâåðÿòü, îòïðàâëåíû ëè îòâåòû íà
àíêåòó?

R Ðåäàêòèðîâàíèå, êîäèðîâàíèå, ââîä äàííûõ - Êàê îáðàáàòûâàþòñÿ äàííûå ïî èõ
ïîëó÷åíèè? Ïðîâåðêà îòñóòñòâèÿ îøèáîê â äàííûõ.

R Àíàëèç äàííûõ - Êàêîé òèï àíàëèçà èñïîëüçîâàòü?

R Ñîñòàâëåíèå îò÷åòà - Êàêîé ñïîñîá ïðåäñòàâëåíèÿ äàííûõ ÿâëÿåòñÿ îïòèìàëüíûì
(ïðåäñòàâëåíèå âñåõ äàííûõ, îñíîâíûõ âûâîäîâ, èñïîëüçîâàíèå òàáëèö è ãðàôèêîâ è ïð.)?

R Ðàñïðîñòðàíåíèå - Êîìó íàïðàâèòü îò÷åò? Òîëüêî ó÷àñòíèêàì îïðîñà èëè âñåì?
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Îïðîñ ÷ëåíîâ Àññîöèàöèè ðàáîòîäàòåëåé 
Òàíçàíèè (ATE) - 2010 ãîä

Â 2010 ãîäó Àññîöèàöèÿ ðàáîòîäàòåëåé Òàíçàíèè ïðîâåëà åæåãîäíûé îïðîñ ñâîèõ
÷ëåíîâ. Èññëåäîâàíèå ñòàâèëî ïåðåä ñîáîé òðè îñíîâíûå öåëè: 

¢ ïîëó÷èòü áàçîâûå äàííûå è èíôîðìàöèþ äëÿ îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû ATE íà
îñíîâå èíäèêàòîðîâ, óñòàíîâëåííûõ â ñòðàòåãè÷åñêîì ïëàíå îðãàíèçàöèè íà
2010-2014 ãîäû; 

¢ ïðåäîñòàâèòü ÷ëåíàì âîçìîæíîñòü èçëîæèòü ñâîå ìíåíèå îòíîñèòåëüíî
ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû ATE â ñôåðå îðãàíèçàöèîííîãî îáó÷åíèÿ è àäàïòèâíîãî 
óïðàâëåíèÿ; 

¢ îïðåäåëèòü, êàêèì îáðàçîì ATE ìîæåò èíäèâèäóàëèçèðîâàòü ñâîè óñëóãè è
ñâîåâðåìåííî ïðåäîñòàâëÿòü èõ â öåëÿõ ïîâûøåíèÿ ñâîåé êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè.

Àíêåòèðîâàíèå áûëî ïðîâåäåíî ïðè òåõíè÷åñêîé ïîääåðæêå COWI* è DECP**. ×àñòü b)
àíêåòû áûëà ïîñâÿùåíà óñëóãàì, ïðåäîñòàâëÿåìûì ATE ñâîèì ÷ëåíàì, è âêëþ÷àëà
áîëåå äåòàëüíûå âîïðîñû, ÷òîáû ïîëó÷èòü èíôîðìàöèþ î òîì, êàê ÷ëåíû ATE
îöåíèâàþò åå óñëóãè. Èç âñåãî îáúåìà ïîëó÷åííûõ äàííûõ áûëè âûáðàíû è
ïðåäñòàâëåíû â òàáëèöå ïðåäïî÷òåíèÿ ÷ëåíîâ îòíîñèòåëüíî äîïîëíèòåëüíûõ óñëóã:

26

Óñëóãè îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé

Ïðåäïî÷èòàåìûå óñëóãè ×àñòîòà
Ïðîöåíòíîå 

ñîîòíîøåíèå

Âëèÿíèå íà ðàçðàáîòêó íîâûõ çàêîíîâ â îáëàñòè 
òðóäîâîãî ïðàâà

13 6.5

Îñâîáîæäåíèå îò óïëàòû íàëîãîâ 1 0.5

Ïîëèòèêà îáó÷åíèÿ 1 0.5

Ìèíèìàëüíàÿ çàðàáîòíàÿ ïëàòà 11 5.5

Óðåãóëèðîâàíèå ñïîðîâ ìåæäó ðàáîòíèêàìè è
ðàáîòîäàòåëÿìè

16 8.0

Ïîëó÷àòåëè ïëàòåæåé 10 5.0

Ñâîáîäíûé ðûíîê òðóäà â Âîñòî÷íîé Àôðèêå 2 1.0

Êîðïîðàòèâíàÿ ñîöèàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü 3 1.5

Ïðîäîëæèòåëüíîñòü ðàáî÷åãî äíÿ â êîìïàíèÿõ
ãîðíîäîáûâàþùåé ïðîìûøëåííîñòè

1 0.5

Ïðîñâåòèòåëüñêàÿ ðàáîòà ïî ÂÈ×/ÑÏÈÄ íà ðàáî÷åì 
ìåñòå

3 1.5

Ãàðìîíèçàöèÿ ïåíñèîííûõ ñõåì 6 3.0

Äîïîëíèòåëüíûå óñëóãè íå ïðåäëàãàëèñü 132 66.3

Âñåãî 199 100.0



Äàííûå ðåçóëüòàòû ñâèäåòåëüñòâóþò î òîì, ÷òî: 

¢ áîëüøàÿ äîëÿ îïðîøåííûõ (66.3%) äîâîëüíû óñëóãàìè, â íàñòîÿùåå âðåìÿ
ïðåäîñòàâëÿåìûìè ATE;

¢ íåêîòîðûå ÷ëåíû (6.5%) õîòåëè áû, ÷òîáû ATE ëîááèðîâàëà â ïðîöåññå ðàçðàáîòêè
íîâûõ çàêîíîâ â îáëàñòè òðóäîâîãî ïðàâà; 

¢ äðóãèå ÷ëåíû (8.0%) õîòåëè áû, ÷òîáû ATE óäåëÿëà ïåðâîñòåïåííîå âíèìàíèå
ðàçðåøåíèþ òðóäîâûõ ñïîðîâ ìåæäó ðàáîòíèêàìè è ðàáîòîäàòåëÿìè. 

Ïîìèìî ýòîãî, ÷ëåíû ðåêîìåíäóþò ATE: 

¢ àêòèâèçèðîâàòü ðàáîòó ñëóæáû þðèäè÷åñêîãî êîíñóëüòèðîâàíèÿ ñ öåëüþ
ïðåäîñòàâëåíèÿ èíäèâèäóàëèçèðîâàííûõ ýôôåêòèâíûõ è ñâîåâðåìåííûõ óñëóã
ñâîèì ÷ëåíàì â ñîîòâåòñòâèè  ñ èõ ïîòðåáíîñòÿìè; 

¢ ðåãóëÿðíî ïåðåñìàòðèâàòü ñâîè ó÷åáíûå ìîäóëè è ïîäõîäû ê îðãàíèçàöèè ó÷åáíûõ
ïðîãðàìì ïî âîñòðåáîâàííûì òåìàì â öåëÿõ ïîâûøåíèÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè
áåíåôèöèàðèåâ; 

¢ ïåðåñìîòðåòü öåíû íà ïðåäëàãàåìûå åþ ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ ñ ó÷åòîì ðûíî÷íûõ
öåí è ñëåäèòü çà òåì, ÷òîáû åå óñëóãè â îáó÷åíèè îáåñïå÷èâàëè æèçíåñïîñîáíîñòü
îðãàíèçàöèè;

¢ ïóáëèêîâàòü äëÿ ñâîèõ ÷ëåíîâ ñâîäêè ýêîíîìè÷åñêèõ íîâîñòåé; 

¢ ââåñòè íîâóþ óñëóãó ïî ïîäáîðó êàäðîâ äëÿ êîìïàíèé; 

¢ îêàçûâàòü ÷ëåíàì ïîääåðæêó â ïîäáîðå êàäðîâ; 

¢ îðãàíèçîâàòü îáó÷åíèå ãåíåðàëüíûõ äèðåêòîðîâ; 

¢ îðãàíèçîâûâàòü ñîáðàíèÿ/ôîðóìû ñðåäè ÷ëåíîâ ïî îáñóæäåíèþ âîïðîñîâ íà
âåá-ñàéòå (â ñåêòîðå); 

¢ ïðîâîäèòü èññëåäîâàíèÿ óðîâíåé çàðàáîòíîé ïëàòû.

×àñòü g) àíêåòû ïîñâÿùåíà ðàñøèðåíèþ ãåîãðàôè÷åñêîãî îõâàòà ATE è åãî îôèñíîé
èíôðàñòðóêòóðå. Îêàçàëîñü, ÷òî 43% ÷ëåíîâ ñ÷èòàëè, ÷òî ATE ñòîèò óäåëèòü
ïåðâîñòåïåííîå âíèìàíèå ðàñøèðåíèþ ñâîåé äåÿòåëüíîñòè â çàïàäíîé ÷àñòè Òàíçàíèè,
÷òîáû �ïðèáëèçèòü� óñëóãè êàê ê ñóùåñòâóþùèì, òàê è ê ïîòåíöèàëüíûì ÷ëåíàì â
äàííîì ðåãèîíå. 

Åæåãîäíûé îïðîñ ïîìîãàåò ATE îïðåäåëÿòü ïîòðåáíîñòè ñâîèõ ÷ëåíîâ è ïîíèìàòü, ÷òî
îíà äîëæíà óëó÷øèòü â ñâîåé ðàáîòå. 

* Ìóëüòèäèñöèïëèíàðíàÿ êîíñóëüòàöèîííàÿ ôèðìà  (Òàíçàíèÿ)

* * Ïðîãðàììà ñîòðóäíè÷åñòâà ðàáîòîäàòåëåé Ãîëëàíäèè

Èñòî÷íèê: Àññîöèàöèÿ Ðàáîòîäàòåëåé Òàíçàíèè (ATE), 2010 ãîä
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ËÓ×ØÀß ÏÐÀÊÒÈÊÀ

Îáñëåäîâàíèå ìàëîãî è ñðåäíåãî áèçíåñà ñ öåëüþ âûÿâëåíèÿ 
îáðàçîâàòåëüíûõ ïîòðåáíîñòåé ïî òåìå �ðàçâèòèå ÷åëîâå÷åñêèõ 
ðåñóðñîâ� -  Ôåäåðàöèÿ Ðàáîòîäàòåëåé ×åðíîãîðèè (MEF)

Â Åâðîïåéñêîé Õàðòèè äëÿ ìàëûõ ïðåäïðèÿòèé óêàçàíî, ÷òî îïòèìàëüíûé áàëàíñ ìåæäó
ñïðîñîì ïðåäïðèÿòèé íà îáðàçîâàòåëüíûå óñëóãè è èõ ïðåäëîæåíèåì ÿâëÿåòñÿ íåîáõîäèìûì
óñëîâèåì ðàçâèòèÿ ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ.

MEF ïðåäïðèíèìàåò ïåðâûå øàãè â ïðîâåäåíèè ñèñòåìíîãî àíàëèçà îáðàçîâàòåëüíûõ
ïîòðåáíîñòåé. 

�Äî íåäàâíåãî âðåìåíè, êîãäà â îáó÷åíèå èíâåñòèðîâàëèñü çíà÷èòåëüíûå ãîñóäàðñòâåííûå
ñðåäñòâà, îöåíêà ïîòðåáíîñòåé â îáó÷åíèè ïðîâîäèëàñü ïî êàæäîìó ïðîåêòó�, - çàÿâèë
Âëàäèìèð Êóðîâè÷, ãåíåðàëüíûé ñåêðåòàðü MEF, - �è ïðè ïîääåðæêå èíâåñòîðîâ óòâåðäèëàñü 
êóëüòóðà àíàëèçà îáðàçîâàòåëüíûõ ïîòðåáíîñòåé�. 

MEF ïðîâåëà íåñêîëüêî ìåñòíûõ ïèëîòíûõ èññëåäîâàíèé îáðàçîâàòåëüíûõ ïîòðåáíîñòåé ñ
öåëüþ îïðåäåëåíèÿ íàäåæíîñòè ìåòîäîâ ñáîðà äàííûõ. Ïåðâûå ïîëó÷åííûå ðåçóëüòàòû
áûëè äîñòàòî÷íî íåîæèäàííûìè: òîëüêî 16% íîâûõ ïðåäïðèÿòèé â îáñëåäîâàííûõ
ìóíèöèïàëèòåòàõ âîñïîëüçîâàëèñü êóðñàìè îáó÷åíèÿ �ñòàðò-àï�, è òîëüêî 1% êîìïàíèé - 
êóðñàìè �ïîñò-ñòàðò-àï�. Äëÿ MEF ýòè ðåçóëüòàòû ïîñëóæèëè ÿâíûì ñâèäåòåëüñòâîì òîãî, ÷òî 
íåîáõîäèìî óñîâåðøåíñòâîâàòü ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ â öåëÿõ ïîâûøåíèÿ æèçíåñïîñîáíîñòè
íîâûõ ïðåäïðèÿòèé. 

Ïîñëå ïðîâåäåíèÿ ïèëîòíûõ îáñëåäîâàíèé, MEF âìåñòå ñ ìèíèñòåðñòâîì òðóäà,
ìèíèñòåðñòâîì îáðàçîâàíèÿ è óïðàâëåíèåì ìàëîãî è ñðåäíåãî ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà
ïðèñòóïèëà ê èññëåäîâàíèþ âîçìîæíîñòåé ðàçðàáîòêè èíòåãðèðîâàííîé ñèñòåìû ñáîðà è
àíàëèçà èíôîðìàöèè â ïîääåðæêó ìåð ïî ðàçâèòèþ ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà ×åðíîãîðèè.
�Ìû ñòðåìèëèñü êîíñîëèäèðîâàòü ðåçóëüòàòû ðàíåå ïðîäåëàííîé íàìè ðàáîòû è ïîýòîìó
çàÿâèëè ïðàâèòåëüñòâó î íàøåé ãîòîâíîñòè ðàçðàáîòàòü ñèñòåìó ìîíèòîðèíãà è ïîääåðæêè
ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðîãðàìì, öåëü êîòîðîé áóäåò çàêëþ÷àòüñÿ â ñîñòûêîâêå äàííûõ îá
îáðàçîâàòåëüíûõ ïîòðåáíîñòÿõ ïðåäïðèÿòèé ñ äàííûìè î âàêàíñèÿõ è ñ äàííûìè îá 
îáðàçîâàòåëüíûõ óñëóãàõ�, - ñîîáùèë Â.Êóðîâè÷. 

Ïðåäëîæåíèå áûëî ïðèíÿòî ïðàâèòåëüñòâîì è ïðåäñòàâëåíî Åâðîïåéñêîé Êîìèññèè íà
ðàññìîòðåíèå â öåëÿõ ïðåäîñòàâëåíèÿ ôèíàíñîâîé ïîääåðæêè â ðàìêàõ ïàêåòà ôèíàíñîâîé
ïîìîùè ×åðíîãîðèè â 2008 ã.

Èñòî÷íèêè: http://www.etf.europa.eu; http://www.poslodavci.org

3.2.2.2. Îïðåäåëåíèå ðûíêà îðãàíèçàöèè: ìàòðèöà Àáåëÿ (�äèíàìè÷åñêèé ñïðîñ�).

Àíàëèç �äèíàìè÷åñêîãî ñïðîñà� ïîçâîëèò îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé âûÿâèòü íîâûå
ïåðñïåêòèâíûå äëÿ íåå òåõíîëîãèè è íîâûõ ïîòåíöèàëüíûõ êëèåíòîâ, êîòîðûå ìîãóò
óâåëè÷èòü åå äîëþ íà ðûíêå.

Ìàòðèöà Àáåëÿ áûëà ðàçðàáîòàíà Äåðåêîì Ô. Àáåëåì äëÿ îïðåäåëåíèÿ ðàçìåðîâ ðûíêà
îðãàíèçàöèè íà îñíîâå àíàëèçà äèíàìèêè ñïðîñà è ñîïîñòàâëåíèÿ òîãî, ÷òî îðãàíèçàöèÿ
äåëàåò ñåé÷àñ, ñ òåì, ÷òî îíà ìîãëà áû äåëàòü. ÎÐ ìîæåò èñïîëüçîâàòü äàííóþ ìàòðèöó
äëÿ îöåíêè òåêóùåãî ñïðîñà íà åå óñëóãè è äëÿ îïðåäåëåíèÿ ïîòåíöèàëüíîãî ñïðîñà.



Äàííàÿ ìàòðèöà îñíîâàíà íà òðåõ èçìåðåíèÿõ:

à. Ãðóïïû ïîêóïàòåëåé óñëóã/÷ëåíû (Öåëåâàÿ ãðóïïà - ÊÒÎ),

á. Ïîòðåáíîñòè ïîêóïàòåëåé óñëóã/÷ëåíîâ (Ïîòðåáíîñòè - ×ÒÎ),

â. Òåõíîëîãèè è èíñòðóìåíòàðèé (ñïîñîá óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáíîñòåé - ÊÀÊ).

Àíàëèçèðóÿ êîìáèíàöèè ýòèõ êàòåãîðèé - ïîêóïàòåëè, èõ ïîòðåáíîñòè â óñëóãàõ è
ïîäõîäÿùèå òåõíîëîãèè ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã, ìîæíî î÷åðòèòü ãðàíèöû ðûíêà
îðãàíèçàöèè è ñäåëàòü çàêëþ÷åíèå î åãî âåëè÷èíå - ìàë ðûíîê èëè âåëèê; ÷åì âûøå
ñëîæíîñòü è ñïåöèàëèçàöèÿ óñëóã, ïðåäëàãàåìûõ ÎÐ, òåì øèðå ãðàíèöû åå ðûíêà.

Ìàòðèöà òàêæå ïîçâîëÿåò îðãàíèçàöèÿì âûÿâèòü:

¢ íåîõâà÷åííóþ öåëåâóþ ãðóïïó (âêëþ÷àÿ êîìïàíèè, íå ÿâëÿþùèåñÿ ÷ëåíàìè
îðãàíèçàöèè) - íîâûå ãðóïïû ïîêóïàòåëåé óñëóã,

¢ íîâûå ïîòðåáíîñòè â óñëóãàõ,

¢ íåîñâîåííûå òåõíîëîãèè, êîòîðûå ìîãëè áû ïîâûñèòü ýôôåêòèâíîñòü óñëóã.

Èñïîëüçóÿ âñêðûòûå âîçìîæíîñòè ïîòåíöèàëüíîãî (äèíàìè÷åñêîãî) ñïðîñà, ÎÐ ìîæåò
óâåëè÷èòü ðàçìåðû ñâîåãî ðûíêà óñëóã (ñì.ðèñóíêè a) è b)) è ïîâûñèòü
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü.

Ðèñóíîê a) Ãðàíèöû ðûíêà
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Ðèñóíîê b) Ðàñøèðåíèå ãðàíèö ðûíêà

Èñòî÷íèê: àäàïòèðîâàíî ïî Nijssen E., Franbach R., Creating customer value through strategic marketing planning. A management 
approach, Kluver Academic Publisher, Boston, 2001

Â ðåçóëüòàòå ïðèìåíåíèÿ ìàòðèöû:

¢ îïðåäåëÿåòñÿ ñïðîñ íà óñëóãè (òåêóùèé è ïîòåíöèàëüíûé);

¢ ôîðìèðóåòñÿ ïðåäñòàâëåíèå î âåëè÷èíå òåêóùåãî è ïîòåíöèàëüíîãî ñïðîñà;

¢ ôîðìèðóåòñÿ ïðåäñòàâëåíèå î âîçìîæíîñòÿõ ðàñøèðåíèÿ ãðàíèö ðûíêà ÎÐ.

×òîáû óâåëè÷èòü ãðàíèöû ðûíêà, ÎÐ äîëæíà ñîñðåäîòî÷èòü âíèìàíèå íà ÷ëåíàõ è
ïðîâîäèòü ðåãóëÿðíûé àíàëèç èõ ïîòðåáíîñòåé (íå ìåíåå îäíîãî ðàçà â ãîä). Ýòî ïîçâîëèò 
îðãàíèçàöèè ïîñòîÿííî áûòü â êóðñå èçìåíåíèé è ïðîáëåì, ñ êîòîðûìè ñòàëêèâàåòñÿ åå
�öåëåâàÿ ãðóïïà�, è èìåòü âîçìîæíîñòü îïåðàòèâíî ðåàãèðîâàòü íà íèõ.

3.2.3. Àíàëèç ïðåäëîæåíèÿ

Ïîñëå òîãî, êàê ÎÐ îïðåäåëèëà ïîòðåáíîñòè ñâîèõ ÷ëåíîâ è ïîëó÷èëà ïðåäñòàâëåíèå î
òåêóùåì è ïîòåíöèàëüíîì ñïðîñå íà ñâîè óñëóãè è î òîì, êàê îíà ìîæåò ðàñøèðèòü
ãðàíèöû ñâîåãî ðûíêà, îíà äîëæíà âûÿñíèòü, êàêèå óñëóãè óæå ñóùåñòâóþò íà ðûíêå.
Àíàëèç ïðåäëîæåíèÿ îçíà÷àåò èçó÷åíèå òîãî, ÷òî ïðåäëàãàåò ðûíêó ñàìà îðãàíèçàöèÿ
(àóäèò ñâîèõ óñëóã) è ÷òî - åå ñóùåñòâóþùèå è ïîòåíöèàëüíûå êîíêóðåíòû, è òðåáóåò
èçó÷åíèÿ äðóãèõ ôàêòîðîâ, êîòîðûå ìîãóò ïîâëèÿòü íà ïðîèçâîäñòâî è èñïîëíåíèå óñëóã
(êîíêóðåíòíûé àíàëèç).



Íèæå ïðèâîäèòñÿ îïèñàíèå íåñêîëüêèõ ìåòîäîâ îöåíêè ïðåäëàãàåìûõ óñëóã. Ýòè ìåòîäû
ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ êàê äëÿ èçó÷åíèÿ îäíîé óñëóãè, òàê è íàáîðà óñëóã.

3.2.3.1. Àóäèò ïðåäîñòàâëÿåìûõ óñëóã

Ïåðåä òåì, êàê ïðèñòóïèòü ê èçó÷åíèþ ñâîèõ êîíêóðåíòîâ, ÎÐ ìîæåò ïðîâåñòè àíàëèç è
îöåíêó ñâîåãî ïðåäëîæåíèÿ, ñîïîñòàâèòü åãî ñ òåì, ÷òî ïðåäëàãàåò ðûíîê è, ïðè
íåîáõîäèìîñòè, ïðèíÿòü ñîîòâåòñòâóþùåå ðåøåíèå íà îñíîâå èíôîðìàöèè î ðûíêå. Ýòî
íóæíî äëÿ òîãî, ÷òîáû íå òðàòèòü âðåìÿ è óñèëèÿ íà �èçîáðåòåíèå âåëîñèïåäà� â ïåðèîä
ðàçðàáîòêè íîâûõ óñëóã - àíàëèç ïîìîæåò ÎÐ âûÿâèòü �íåíóæíûå óñëóãè�, îò êîòîðûõ
íóæíî îòêàçàòüñÿ, è òå óñëóãè, êîòîðûå ñëåäóåò ñîõðàíèòü è óëó÷øèòü.

Ìàòðèöà àóäèòà óñëóã ïîçâîëÿåò ïðåäñòàâèòü âåñü íàáîð óñëóã îðãàíèçàöèè. Îíà
ïîçâîëÿåò îïðåäåëèòü ðåéòèíã óñëóã ïî ðàçëè÷íûì êðèòåðèÿì:

¢ Ïðè÷èíà ñîçäàíèÿ óñëóãè: áûëà ëè îíà êîìïîíåíòîì ïëàíîìåðíîé äîëãîñðî÷íîé
ñòðàòåãèè, èëè îíà áûëà ñïåöèàëüíî ðàçðàáîòàíà ïî çàïðîñó ÷ëåíîâ èëè êëèåíòîâ?

¢ Ñòîèìîñòü îêàçàíèÿ óñëóãè

¢ ×èñëåííîñòü è êàòåãîðèÿ ÷ëåíîâ / êëèåíòîâ, ïîëüçóþùèõñÿ óñëóãîé

¢ ×àñòîòà ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóãè

¢ Ïðåäëîæåíèå îðãàíèçàöèè/ïðåäëîæåíèÿ íà ðûíêå

¢ Äîõîäíîñòü ïðåäîñòàâëÿåìûõ óñëóã

Àíàëèç âñåõ ýòèõ ýëåìåíòîâ ïîçâîëÿåò ñãðóïïèðîâàòü ïðåäëàãàåìûå óñëóãè â òðè
êàòåãîðèè:

¢ óñëóãè, êîòîðûå íåîáõîäèìî ñîõðàíèòü;

¢ óñëóãè, êîòîðûå íåîáõîäèìî ñîõðàíèòü, íî ìîäåðíèçèðîâàòü;

¢ óñëóãè, îò êîòîðûõ íåîáõîäèìî îòêàçàòüñÿ.

Â ïðèâåäåííóþ íèæå òàáëèöó âêëþ÷åíû âîïðîñû äëÿ àíàëèçà êàæäîé óñëóãè,
ïðåäëàãàåìîé ÎÐ, è ïðèìåðíûå îòâåòû. Ñïèñîê âîïðîñîâ íå ÿâëÿåòñÿ èñ÷åðïûâàþùèì è
ìîæåò áûòü ðàñøèðåí. Åãî ìîæíî èñïîëüçîâàòü â êà÷åñòâå êîíòðîëüíîãî ëèñòà.

ÌÀÒÐÈÖÀ ÀÓÄÈÒÀ ÓÑËÓÃ

ÓÑËÓÃÀ X

Êðèòåðèè Ïðèìåðû îòâåòîâ  Ïðåäëàãàåìûå ðåøåíèÿ

Äëÿ ÷åãî áûëà
ðàçðàáîòàíà óñëóãà? 

Êàê îíà ñâÿçàíà ñî
ñòðàòåãè÷åñêèìè öåëÿìè
ÎÐ? Äîïîëíÿåò ëè îíà
äðóãèå óñëóãè?  

Îäíîêðàòíàÿ óñëóãà,
�ñðî÷íîå ðåøåíèå� 

Îòêàçàòüñÿ îò óñëóãè

Íåîäíîêðàòíàÿ óñëóãà,
ïîñòîÿííûé ñïðîñ ñðåäè
êëèåíòîâ

Ñîõðàíèòü óñëóãó

Êàê ÷àñòî åþ
ïîëüçóþòñÿ?

Â áàçó äàííûõ
íåîáõîäèìî ââîäèòü
ñîîòâåòñòâóþùóþ
èíôîðìàöèþ

Ðåäêî Ðàññìîòðåòü âîçìîæíîñòü îòêàçà
îò óñëóãè

Ðåãóëÿðíî Ñîõðàíèòü óñëóãó

Ïîñòîÿííî Ñîõðàíèòü óñëóãó
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Óñëóãè îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé

ÌÀÒÐÈÖÀ ÀÓÄÈÒÀ ÓÑËÓÃ

Ñêîëüêî êëèåíòîâ
ïîëüçóåòñÿ åþ? +
èíôîðìàöèÿ î ìàñøòàáå,
ðåãèîíå, ïîäðàçäåëåíèè
êîìïàíèè + êîýôôèöèåíò
ñîõðàíåíèÿ êëèåíòîâ

Îäèí/î÷åíü ìàëî  Îòêàçàòüñÿ îò óñëóãè

Ìàëî, íî âàæíûå êëèåíòû
è/èëè ðåãóëÿðíî

Ðàññìîòðåòü âîçìîæíîñòü
ñîõðàíåíèÿ óñëóãè

Ìíîãî Ñîõðàíèòü óñëóãó

Ïîêðûâàåò ëè îíà
ðàñõîäû èëè ïðèíîñèò
ïðèáûëü? Åñëè íåò,
ïðèâåäèòå âåñêèå
ïðè÷èíû äëÿ åå
ñîõðàíåíèÿ ñðåäè
ïðåäëàãàåìûõ óñëóã. 

Íèæå òî÷êè áåçóáûòî÷íîñòè* Îòêàçàòüñÿ îò óñëóãè

Òî÷êà áåçóáûòî÷íîñòè Èçó÷èòü, êàê ÷àñòî óñëóãà
èñïîëüçóåòñÿ, è ëèáî ñîõðàíèòü åå, 
ëèáî ðàññìîòðåòü âîçìîæíîñòü
îòêàçà îò íåå â ñëó÷àå, åñëè åþ
ïîëüçóþòñÿ ðåäêî èëè åå òðóäíî
îêàçûâàòü (îêóïàåìîñòü -
ìèíèìàëüíîå òðåáîâàíèå)

Âûøå òî÷êè áåçóáûòî÷íîñòè Ñîõðàíèòü óñëóãó

Êàêèì îáðàçîì
ïðåäîñòàâëÿåòñÿ óñëóãà
(ïðèâëå÷åíèå âíóòðåííèõ
èëè ñòîðîííèõ
ýêñïåðòîâ)? 

Ðîëü ÎÐ (ïîñòàâùèê
óñëóã, ïîñðåäíèê,
ïîñòàâùèê èíôîðìàöèè)?

Ïðîñòî èëè ñëîæíî
îêàçûâàòü óñëóãó?

Åñëè ñëîæíî, îðãàíèçîâàòü
êîìàíäó ýêñïåðòîâ

Ðàññìîòðåòü âîçìîæíîñòü îòêàçà
îò óñëóãè

Åñëè ïðîñòî Ðàññìîòðåòü âîçìîæíîñòü
ñîõðàíåíèÿ óñëóãè

Îòíîñèòñÿ ëè óñëóãà ê
îñíîâíûì âèäàì âàøåé
äåÿòåëüíîñòè?

Åñëè äà  Ðàññìîòðåòü âîçìîæíîñòü
ñîõðàíåíèÿ óñëóãè, äàæå åñëè íà
ýòî òðåáóåòñÿ ìíîãî ôèíàíñîâûõ
ñðåäñòâ/óñèëèé

Åñëè íåò, íî åå ïðîñòî
îêàçûâàòü

Ðàññìîòðåòü âîçìîæíîñòü
ñîõðàíåíèÿ óñëóãè

Åñëè íåò è åå ñëîæíî
îêàçûâàòü

Ðàññìîòðåòü âîçìîæíîñòü îòêàçà
îò óñëóãè

Ñêîëüêî ëþäåé ó÷àñòâóåò 
â ïðîöåññå îêàçàíèÿ
äàííîé óñëóãè? 

Ñîîòâåòñòâóåò ëè èõ
êîìïåòåíöèÿ äàííîé
óñëóãå?

Ìíîãî ëþäåé, êîìïåòåíöèè
êîòîðûõ ìîãóò áûòü
èñïîëüçîâàíû áîëåå
ýôôåêòèâíî 

Ðàññìîòðåòü âîçìîæíîñòü îòêàçà
îò óñëóãè

Ìíîãî ëþäåé,  êîìïåòåíöèè
êîòîðûõ ñîîòâåòñòâóþò
óñëóãå, ÷òî îáåñïå÷èâàåò
ðàçâèòèå è ñîòðóäíè÷åñòâî

Ñîõðàíèòü óñëóãó

Îòäåëüíûå ñëóæàùèå Ñîõðàíèòü óñëóãó

Âîçìîæíî ëè ïîëó÷åíèå
óñëóãè íà ðûíêå ïî áîëåå
íèçêèì öåíàì?

Èäåíòè÷íî ëè êà÷åñòâî
óñëóãè?

Äà Îòêàçàòüñÿ îò óñëóãè

Äà, íî ïî äðóãîé
ïðîãðàììå/áîëåå íèçêîå
êà÷åñòâî

Ñîõðàíèòü óñëóãó ïðè äîñòèæåíèè
òî÷êè áåçóáûòî÷íîñòè ëèáî ïðè
íàëè÷èè âåñêîé ïðè÷èíû
ñîõðàíèòü íåðåíòàáåëüíóþ óñëóãó

Íåò Ñîõðàíèòü óñëóãó

* �Òî÷êà áåçóáûòî÷íîñòè� - òî÷êà, â êîòîðîé çàòðàòû, ñâÿçàííûå ñ ðàçðàáîòêîé è îêàçàíèåì óñëóãè,
ðàâíû öåíå, ïî êîòîðîé ïðåäîñòàâëÿåòñÿ óñëóãà.



Àóäèò óñëóã äîëæåí ïðîâîäèòüñÿ ðóêîâîäñòâîì ÎÐ âìåñòå ñ ñîòðóäíèêàìè ðàçíûõ
îòäåëîâ, êîòîðûå, ðàññìàòðèâàÿ óñëóãó ïîä ðàçíûìè óãëàìè, ïîçâîëÿò ñîñòàâèòü ïîëíóþ
êàðòèíó äåéñòâèòåëüíîé ñèòóàöèè è ïîòðåáíîñòåé ÷ëåíîâ.

Òàêîé ìåòîä ïîçâîëèò ðóêîâîäñòâó ÎÐ ãëóáæå ïîíÿòü ñâîå ïðåäëîæåíèå óñëóã è
îïðåäåëèòü, êàêèå óñëóãè íàäî ñîõðàíèòü èëè óëó÷øèòü è êàêèå íå ñòîÿò äîïîëíèòåëüíûõ
óñèëèé, è îò íèõ ëó÷øå îòêàçàòüñÿ.

3.2.3.2. Êîíêóðåíòíûé àíàëèç

Àíàëîãè÷íûì îáðàçîì ñëåäóåò ïðîàíàëèçèðîâàòü ñòðàòåãèè êîíêóðåíòîâ ïî
ïðåäîñòàâëåíèþ óñëóã. Ýòî íóæíî äëÿ òîãî, ÷òîáû îïðåäåëèòü, êòî ïðåäîñòàâëÿåò
àíàëîãè÷íûå óñëóãè è êàêîâû èõ êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà è íåäîñòàòêè.
Êîíêóðåíòíûé àíàëèç òàêæå ïîëåçåí äëÿ âûÿâëåíèÿ ïîòåíöèàëüíûõ èãðîêîâ íà ðûíêå
óñëóã.

Àíàëèç êîíêóðåíòîâ - âàæíåéøèé ýòàï ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè. Îí ïîçâîëÿåò
ïðåäâîñõèùàòü ðûíî÷íûå òåíäåíöèè è âûáèðàòü îïòèìàëüíûå ñòðàòåãèè. Ñèëà
êîíêóðåíòíîé áîðüáû âëèÿåò íà ðåøåíèå ðàçðàáàòûâàòü èëè íå ðàçðàáàòûâàòü íîâóþ
óñëóãó.

Èçó÷åíèå êîíêóðåíòîâ ïðîâîäèòñÿ äëÿ òîãî, ÷òîáû âûÿâèòü, ïðåäëàãàåòñÿ ëè
îïðåäåëåííàÿ óñëóãà íà ðûíêå è êòî åå ïðåäëàãàåò, è â çàâèñèìîñòè îò ýòîãî ðåøèòü,
ñòîèò ëè ðàçðàáàòûâàòü åå, è åñëè äà, òî íóæíî ðàçðàáîòàòü ìàðêåòèíãîâóþ ñòðàòåãèþ.
Åñëè óæå ñóùåñòâóåò ñèëüíûé ðûíîê òàêîé óñëóãè, òî ÎÐ íå äîëæíà ÷óâñòâîâàòü ñåáÿ
îáÿçàííîé ïðåäîñòàâëÿòü åå ñâîèì ÷ëåíàì. Îíà äîëæíà ïðåäëàãàòü óñëóãè, êîòîðûå â
íåäîñòàòî÷íîì îáúåìå ïðåäëàãàþòñÿ äðóãèìè ïîñòàâùèêàìè, ëèáî ïðåäëàãàòü óñëóãè
äðóãîãî êà÷åñòâà ïî äîñòóïíûì öåíàì.

Îöåíêà êîíêóðåíòîâ ïîäðàçóìåâàåò àíàëèç íå òîëüêî ñóùåñòâóþùèõ, íî è ïîòåíöèàëüíûõ 
êîíêóðåíòîâ - òåõ, êîòîðûå ìîãóò âîéòè íà ðûíîê, êàê òîëüêî óñëóãà íà÷íåò ïîëüçîâàòüñÿ
ñïðîñîì.

Êîíêóðåíòàìè îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé ìîãóò áûòü:

¢ ïðàâèòåëüñòâåííûå ó÷ðåæäåíèÿ (â ÷àñòíîñòè, â ñôåðå èíôîðìàöèè);

¢ þðèäè÷åñêèå ôèðìû (â îñîáåííîñòè, ïî óñëóãàì ïðåäñòàâèòåëüñòâà);

¢ êîíñóëüòàöèîííûå ôèðìû èëè îáðàçîâàòåëüíûå ó÷ðåæäåíèÿ;

¢ äðóãèå àññîöèàöèè ÷àñòíîãî ñåêòîðà;

¢ ñàìè ÷ëåíû ÎÐ.

Â õîäå àíàëèçà êîíêóðåíöèè ñëåäóåò ðàññìîòðåòü ñëåäóþùèå âîïðîñû: 

¢ Êòî ÿâëÿåòñÿ êîíêóðåíòîì ÎÐ â ñôåðå ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã?

¢ Êàêîâû èõ ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû?

¢ ×òî ìîæåò áûòü êîíêóðåíòíûì ïðåèìóùåñòâîì ÎÐ?

¢ ßâëÿþòñÿ ëè êîíêóðèðóþùèå ôèðìû ÷ëåíàìè ÎÐ (íàïðèìåð, þðèäè÷åñêèå ôèðìû,
êîíñóëüòàöèîííûå êîìïàíèè è ïð.)?

¢ Åñëè äà, êàêèå ìåðû ïðåäïðèìåò ÎÐ â ýòîì îòíîøåíèè?

¢ Ñóùåñòâóåò ëè âîçìîæíîñòü ôîðìèðîâàíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ ïàðòíåðñòâ ñ
êîíêóðåíòàìè, ïðåäîñòàâëÿþùèìè îïðåäåëåííûå óñëóãè?

¢ Êàê ìîæåò èçìåíèòüñÿ ðûíîê â áëèæàéøèå 2-5 ëåò?
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Ñîñòàâüòå â ïèñüìåííîì âèäå ïåðå÷åíü óñëóã, ïðåäîñòàâëÿåìûõ ÎÐ, è äàéòå îòâåòû íà
ñëåäóþùèå âîïðîñû ïî êàæäîìó âèäó óñëóã 10: 

1) Êòî îñíîâíûå êîíêóðåíòû?

2) Ïðåäîñòàâëÿþò ëè ÷ëåíû ÎÐ òå æå óñëóãè?

3) Êàêîâû èõ ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû?

4) Êàêîâû èõ öåëè è íàñêîëüêî ðåøèòåëüíî îíè èõ äîáèâàþòñÿ?

5) Êàêîâû èõ äîëãîñðî÷íûå ñòðàòåãèè?

Óêàæèòå îòâåòû íà äàííûå âîïðîñû â òàáëèöå:
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×àñòíûé
ñåêòîð 

(íå ÷ëåíû)

×àñòíûé
ñåêòîð
(÷ëåíû)

Ãîñóäàðñòâåí
íûé ñåêòîð

Îáùåñòâåí-
íûé ñåêòîð

(ÍÏÎ, äðóãèå
ìåñòíûå

àãåíòñòâà)

ÊÒÎ ÂÀØÈ ÊÎÍÊÓÐÅÍÒÛ? ÎÊÀÇÛÂÀÞÒ ËÈ ×ËÅÍÛ ÎÐ ÒÅ ÆÅ ÓÑËÓÃÈ?

Êîíêóðåíò 1

Êîíêóðåíò 2

È ïð.

ÊÀÊÎÂÛ ÈÕ ÑÈËÜÍÛÅ È ÑËÀÁÛÅ ÑÒÎÐÎÍÛ?

Êîíêóðåíò 1

Êîíêóðåíò 2

ÊÀÊÎÂÛ ÈÕ ÖÅËÈ È ÍÀÑÊÎËÜÊÎ ÐÅØÈÒÅËÜÍÎ ÎÍÈ ÈÕ ÄÎÁÈÂÀÞÒÑß?

Êîíêóðåíò 1

Êîíêóðåíò 2

ÊÀÊÎÂÛ ÈÕ ÄÎËÃÎÑÐÎ×ÍÛÅ ÑÒÐÀÒÅÃÈÈ?

Êîíêóðåíò 1

Êîíêóðåíò 2

10
Lehmann D., Winer R., Analysis for marketing planning, McGrawHill, Irwin, 2002



×òîáû òî÷íåå îïðåäåëèòü ïðÿìûõ êîíêóðåíòîâ îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé,
ðåêîìåíäóåòñÿ âûÿâèòü êëþ÷åâûå ôàêòîðû óñïåõà óñëóã ÎÐ, à òàêæå îïðåäåëèòü
ðåéòèíã êàæäîãî èç ýòèõ ôàêòîðîâ, ïðèñâîèâ èì ñîîòâåòñòâóþùèé âåñ. Ýòî ïîçâîëèò
äàòü îöåíêó êàæäîìó êîíêóðåíòó ïî êàæäîìó êëþ÷åâîìó ôàêòîðó óñïåõà è âûÿâèòü åãî
ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû.

Çíà÷åíèå âåñà:

1 = íèçêàÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü 

2 = ñðåäíåíèçêàÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü

3 = ñðåäíÿÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü

4 = ñðåäíåâûñîêàÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü

5 = âûñîêàÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü

Çàïîëíèòå òàáëèöó ïî âûÿâëåííûì êîíêóðåíòàì

Ñóììèðîâàòü çíà÷åíèÿ. Ïîëó÷åííûå ðåçóëüòàòû ïîçâîëÿò îöåíèòü êîíêóðåíòîâ áîëåå
äîñòîâåðíî (íà îñíîâàíèè ôàêòîâ) è îïðåäåëèòü, êòî èç íèõ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé îñíîâíóþ
óãðîçó îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé è ïî êàêèì ôàêòîðàì.
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ÎÐ Êîíêóðåíò 1 Êîíêóðåíò 2 Êîíêóðåíò 3

ÊËÞ×ÅÂÛÅ ÔÀÊÒÎÐÛ ÓÑÏÅÕÀ, ÂÅÑ ÎÒ 1 ÄÎ 5

Öåíà 5 3

Îðèåíòàöèÿ íà
êëèåíòà

5 5

Èííîâàöèè 3 5

Ïðèìåíåíèå
òåõíîëîãèé

2 4

È ïð...
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Êîíêóðåíòíûé àíàëèç - Ó÷åáíîå ïîäðàçäåëåíèå IBEC (2008 ãîä)

Ðåçóëüòàòû àíàëèçà âíåøíåé êîíêóðåíòíîé ñðåäû îòðàæàþò êîíòåêñò, â êîòîðîì ìîæíî
âûÿâèòü âîçìîæíîñòè è óãðîçû. Îäíî èç ñëàáûõ ìåñò ìíîãèõ ñòðàòåãèé - îòñóòñòâèå
ãëóáîêîãî êîíêóðåíòíîãî àíàëèçà. Íåðàçóìíî ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ òîëüêî íà îñíîâàíèè
òîãî, ÷òî âû ñëûøèòå, èëè ÷òî, êàê âû ïîëàãàåòå, ïðîèñõîäèò. Âàæíî ïðîâîäèòü
ðåãóëÿðíûé è äåòàëüíûé àíàëèç êîíêóðåíöèè (íå ìåíåå îäíîãî ðàçà â ãîä), ïîìíÿ î òîì,
÷òî â ëþáîé ìîìåíò íà ðûíêå ìîãóò ïîÿâèòüñÿ íîâûå êîíêóðåíòû è èçìåíèòü
êîíêóðåíòíóþ ñðåäó ÎÐ.

Êîíêóðåíò Ïðåèìóùåñòâà Êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü

IMI ¢ Áðåíä è èìèäæ

¢ Ðåïóòàöèÿ

¢ Àêêðåäèòîâàííûå
ïðîãðàììû

¢ Áûñòðî ðåàãèðóåò íà
íîâóþ ýêîíîìèêó

¢ Ñâÿçè ñ óíèâåðñèòåòàìè

¢ Ñèëüíàÿ - íà âñåõ ðûíêàõ

IITD ¢ Áàçà äàííûõ

¢ Íèçêèå ðàçìåðû
ãîíîðàðîâ çà óñëóãè

¢ Öåëåâîé ðûíîê

¢ Ñèëüíàÿ - íà
îïðåäåëåííûõ ðûíêàõ

Irish Times
Training

¢ Âîçìîæíîñòü ðåêëàìû

¢ Áèçíåñ-ìîäåëü ïðèâîäèò
ê áîëüøåé ïðèáûëè

¢ Áîëåå íèçêèå ðàçìåðû
ãîíîðàðîâ

¢ Ñèëüíàÿ - íà
îïðåäåëåííûõ ðûíêàõ

IPA ¢ Îðèåíòèðîâàíà íà
ãîñóäàðñòâåííûé ñåêòîð

¢ Ðåïóòàöèÿ

¢ Ôèíàíñèðîâàíèå

¢ Áþäæåò
ãîñóäàðñòâåííîãî ñåêòîðà

¢ Ñèëüíàÿ - íà ðûíêå
ãîñóäàðñòâåííîãî ñåêòîðà

Professional
Development

¢ Ðåêëàìà

¢ Óçíàâàåìîñòü

¢ Ñëàáàÿ

Íåçàâèñèìûå
êîíñóëüòàíòû

¢ Áîëåå íèçêèå ðàçìåðû
ãîíîðàðîâ

¢ Ãèáêîñòü ñòîèìîñòè è
ãîíîðàðîâ

¢ Ñêîðîñòü ðåàãèðîâàíèÿ

¢ Ñëàáàÿ - Ñðåäíÿÿ
(÷óâñòâèòåëüíîñòü ê öåíå)



3.2.3.3 Ñèíòåç: Ìàòðèöà Äæåíåðàë Ýëåêòðèê/Ìàê-Êèíñè 

Èçó÷èâ ñïðîñ è ïðåäëîæåíèå íà ðûíêå, ÎÐ ìîæåò óñòðàíèòü ðàçðûâ ìåæäó òåì, ÷òî
òðåáóåòñÿ êîìïàíèÿì-÷ëåíàì è íå÷ëåíàì, è òåìè óñëóãàìè, êîòîðûå ÎÐ ïðåäîñòàâëÿåò
èëè íå ïðåäîñòàâëÿåò, â ñâåòå ïðåäëîæåíèÿ êîíêóðåíòîâ.

×òîáû óñòðàíèòü ýòîò ðàçðûâ, ÎÐ, èñïîëüçóÿ ðàçëè÷íûå èíñòðóìåíòû è ìåòîäû
(íàïðèìåð, ðåãóëÿðíûé àíàëèç ïîòðåáíîñòåé â öåëÿõ ñîçäàíèÿ ïåðñîíàëèçèðîâàííûõ
óñëóã, ñì. ïðèâåäåííûé íèæå ïðèìåð ëó÷øåé ïðàêòèêè) èëè ìàòðèöó äëÿ ñáîðà äàííûõ î
ñïðîñå è ïðåäëîæåíèè, ìîæåò ðàçðàáîòàòü óñëóãè, ïî êîòîðûì îíà ìîæåò ïðåâçîéòè
êîíêóðåíòîâ è ðûíîê êîòîðûõ ÿâëÿåòñÿ ïðèâëåêàòåëüíûì. 

Ìàòðèöà Äæåíåðàë Ýëåêòðèê/Ìàê-Êèíñè ìîæåò ñëóæèòü îáîáùåíèåì àíàëèçà ðûíêà. Åå
íàçíà÷åíèå - ñãðóïïèðîâàòü ñóùåñòâóþùèå èëè íîâûå óñëóãè (àíàëèç áèçíåñ-ïîðòôåëÿ) è
îïðåäåëèòü, â êàêèå óñëóãè ñëåäóåò èíâåñòèðîâàòü â áîëüøåé èëè ìåíüøåé ñòåïåíè, à îò
êàêèõ ïðîäóêòîâ èëè óñëóã ñëåäóåò îòêàçàòüñÿ, - ýòî ïîçâîëèò  ñôîðìèðîâàòü áîëåå
ñáàëàíñèðîâàííûé ïîðòôåëü óñëóã.

Ìàòðèöà ïîçâîëÿåò ïðîâåñòè îöåíêó óñëóã, ïðåäëàãàåìûõ îðãàíèçàöèåé, â çàâèñèìîñòè îò
ïðèâëåêàòåëüíîñòè ðûíêà è êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè îðãàíèçàöèè.

Îñíîâíûå ôàêòîðû, îïðåäåëÿþùèå ïðèâëåêàòåëüíîñòü ðûíêà:

¢ ðàçìåð è äîõîäíîñòü ðûíêà,

¢ òåìïû ðîñòà ðûíêà,

¢ ÷èñëåííîñòü è ìàñøòàáû êîíêóðåíòîâ,

¢ öåíîâûå òåíäåíöèè, èçìåí÷èâîñòü ñïðîñà,

¢ ñåãìåíòàöèÿ,

¢ ñîöèàëüíûå, ïîëèòè÷åñêèå è òåõíîëîãè÷åñêèå ôàêòîðû,

¢ ñòðóêòóðà ðàñïðåäåëåíèÿ,

¢ ïðî÷èå.

Îñíîâíûå ôàêòîðû, îïðåäåëÿþùèå êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü:

¢ äîëÿ íà ðûíêå,

¢ ðîñò ðûíêà,

¢ âîçìîæíîñòü ðàçâèòèÿ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ,

¢ ëîÿëüíîñòü ïîêóïàòåëåé óñëóã è ÷ëåíîâ,

¢ óçíàâàåìîñòü òîðãîâîé ìàðêè,

¢ îòíîñèòåëüíàÿ ñòðóêòóðà çàòðàò è ìàðæà ïðèáûëè,

¢ ïðåèìóùåñòâà â îêàçàíèè óñëóã,

¢ óðîâåíü òåõíîëîãèé,

¢ ñòðàòåãèè êà÷åñòâà è èííîâàöèé,

¢ ïðî÷èå.

Â ìàòðèöå âñå ýòè ôàêòîðû îáúåäèíÿþòñÿ (ïðè÷åì ïî êàæäîìó èç íèõ îöåíèâàåòñÿ
ñòåïåíü: íèçêàÿ, ñðåäíÿÿ èëè âûñîêàÿ), ïîëó÷àþò íèçêóþ, ñðåäíþþ èëè âûñîêóþ ñòåïåíü
ïðèâëåêàòåëüíîñòè ðûíêà è êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè îðãàíèçàöèè, è ñîñòàâëÿåòñÿ ìàòðèöà 
ðàçìåðíîñòüþ 3*3, â êîòîðóþ ìîæíî ïîìåñòèòü óñëóãó.
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Â ïðèâåäåííîì íèæå ïðèìåðå, ÎÐ æåëàåò îöåíèòü ñâîè êîíñóëüòàöèîííûå óñëóãè. Äëÿ
ýòîãî îíà äàåò îöåíêó âñåì êðèòåðèÿì, êàñàþùèìñÿ óñëóã, è ïðèñâàèâàåò èì âåñ (íèçêèé,
ñðåäíèé èëè âûñîêèé) êàê ïî ïðèâëåêàòåëüíîñòè, òàê è ïî êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè. Â ýòîì
ïðèìåðå êðèòåðèè, îáû÷íî ïðèìåíÿåìûå ê êîììåð÷åñêèì êîìïàíèÿì, áûëè ñïåöèàëüíî
àäàïòèðîâàíû ê ñïåöèôèêå îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé11.

Ïðèìåð. Ïðèâëåêàòåëüíîñòü è êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü 
êîíñóëüòàöèîííûõ óñëóã

ÊÐÈÒÅÐÈÈ ÎÖÅÍÊÈ
ÏÐÈÂËÅÊÀÒÅËÜÍÎÑÒÈ (äëÿ ÎÐ)

ÇÍÀ×ÈÌÎÑÒÜ 
(ÂÅÑ)

Âûñîêàÿ Ñðåäíÿÿ Íèçêàÿ

Äîõîäíîñòü X

Òåìû ðîñòà ðûíêà X

×èñëî êîíêóðåíòîâ X (èìååòñÿ ìíîãî
êîíêóðåíòîâ, ÷òî ñíèæàåò

ïðèâëåêàòåëüíîñòü äëÿ
ÎÐ)

Öåíîâûå òåíäåíöèè X

Ñåòü êîíñóëüòàíòîâ X

Óâåëè÷åíèå ñïðîñà X

(+30% ïî
ñðàâíåíèþ ñ

ïðîøëûì ãîäîì)

Âëèÿíèå èíôîðìàöèîííûõ è
êîììóíèêàöèîííûõ òåõíîëîãèé

X

è  ÂÛÑÎÊÀß ÏÐÈÂËÅÊÀÒÅËÜÍÎÑÒÜ

ÊÐÈÒÅÐÈÈ ÎÖÅÍÊÈ
ÊÎÍÊÓÐÅÍÒÎÑÏÎÑÎÁÍÎÑÒÈ (ÎÐ)

ÇÍÀ×ÈÌÎÑÒÜ (ÂÅÑ)

Âûñîêàÿ Ñðåäíÿÿ Íèçêàÿ

Äîëÿ íà ðûíêå X (ôðàãìåíòèðîâàííàÿ
êîíêóðåíòíàÿ àðåíà)

Âîçìîæíîñòü ñîõðàíåíèÿ ÷ëåíîâ
ïîñðåäñòâîì ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã

X

Êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî ïî
êà÷åñòâó  

X

Èçâåñòíîñòü è ïðèçíàíèå
êîíñóëüòàöèîííîé ñëóæáû ñðåäè
êîìïàíèé, íå ÿâëÿþùèõñÿ ÷ëåíàìè
îðãàíèçàöèè

X (íåýôôåêòèâíîå
ðàñïðîñòðàíåíèå
èíôîðìàöèè îá

îêàçàíèè óñëóã ñðåäè
êîìïàíèé, íå

ÿâëÿþùèõñÿ ÷ëåíîì
îðãàíèçàöèè)

è ÑÐÅÄÍßß ÊÎÍÊÓÐÅÍÒÎÑÏÎÑÎÁÍÎÑÒÜ
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11
Ïîñêîëüêó ìàòðèöà áûëà ðàçðàáîòàíà äëÿ êîììåð÷åñêèõ êîìïàíèé, â íåé ñîäåðæèòñÿ ìíîæåñòâî äðóãèõ êðèòåðèåâ îöåíêè
ïðèâëåêàòåëüíîñòè è êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè, êîòîðûå íåïðèìåíèìû ê îðãàíèçàöèÿì ðàáîòîäàòåëåé. Èõ ïîëíûé ñïèñîê
ïðèâîäèòñÿ íà ñàéòå: www.valuebasedmanagement.net 



Ïðèâåäåííûé âûøå ïðèìåð ïîêàçûâàåò, ÷òî äàííàÿ îðãàíèçàöèÿ ðàáîòîäàòåëåé äîëæíà
èíâåñòèðîâàòü â ðàçâèòèå êîíñóëüòàöèîííûõ óñëóã ïóòåì âíåäðåíèÿ è äàëüíåéøåãî
óñîâåðøåíñòâîâàíèÿ èíôîðìàöèîííûõ è êîììóíèêàöèîííûõ òåõíîëîãèé êàê âàæíûõ
èñòî÷íèêîâ èííîâàöèè. Ýòî ïîçâîëèò ÎÐ íàçíà÷àòü áîëåå âûñîêèå öåíû çà
ïðåäîñòàâëÿåìûå êîíñóëüòàöèîííûå óñëóãè.

Êîììóíèêàöèîííûìè êàìïàíèÿìè ñëåäóåò îõâàòèòü è òåõ, êòî åùå íå ÿâëÿåòñÿ ÷ëåíàìè
îðãàíèçàöèè, - óñëóãà äîëæíà íå òîëüêî óäåðæèâàòü ñóùåñòâóþùèõ ÷ëåíîâ, íî è
ïðèâëåêàòü íîâûõ.

Îñíîâíûì ðåçóëüòàòîì èñïîëüçîâàíèÿ ìàòðèöû Äæåíåðàë Ýëåêòðèê/Ìàê-Êèíñè ÿâëÿåòñÿ
ïîíèìàíèå òîãî, êàêèå âèäû óñëóã ñëåäóåò ðàçðàáàòûâàòü, ìîäåðíèçèðîâàòü è óëó÷øàòü, è 
êàêèå óñëóãè ñòàëè íåíóæíûìè â ñâåòå òåêóùåãî è ïîòåíöèàëüíîãî ñïðîñà è ïðåäëîæåíèÿ
óñëóã.

Ñëåäóþùèé ïðèìåð ïîêàçûâàåò, êàêèå àëüòåðíàòèâíûå ìåðû (îòíîñèòåëüíî ìàòðèöû
Äæåíåðàë Ýëåêòðèê/Ìàê-Êèíñè) ïðèíÿëà Òîðãîâàÿ Ïàëàòà Êîñîâî äëÿ óñòðàíåíèÿ
ðàçðûâà ìåæäó ñïðîñîì è ïðåäëîæåíèåì îáðàçîâàòåëüíûõ óñëóã. 
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ËÓ×ØÀß ÏÐÀÊÒÈÊÀ

Òîðãîâàÿ Ïàëàòà Êîñîâî (OEK) - Óñòðàíåíèå ðàçðûâà ìåæäó
ñïðîñîì è ïðåäëîæåíèåì îáðàçîâàòåëüíûõ óñëóã â Êîñîâî

Òîðãîâàÿ Ïàëàòà Êîñîâî (OEK) ïðèñòóïèëà ê ñîçäàíèþ Öåíòðà àíàëèçà ïîòðåáíîñòåé
ñïðîñà íà îáðàçîâàòåëüíûå óñëóãè (àïðåëü 2008 ãîäà), êîòîðîìó áóäåò ïîðó÷åíî ðåãóëÿðíî
âûÿâëÿòü îáðàçîâàòåëüíûå ïîòðåáíîñòè êîñîâñêèõ ïðåäïðèíèìàòåëåé. 

Ïîìèìî ýòîãî, OEK ïëàíèðóåò ðàçâèâàòü ñëóæáó ïî ñáîðó èíôîðìàöèè î
ïðîôåññèîíàëüíûõ íàâûêàõ. Öåëü äàííîé ñëóæáû - óñòðàíèòü ðàçðûâ ìåæäó ñïðîñîì è
ïðåäëîæåíèåì îáðàçîâàòåëüíûõ óñëóã äëÿ äåëîâîãî ñîîáùåñòâà Êîñîâî. 

Ïî ìíåíèþ ãåíåðàëüíîãî ñåêðåòàðÿ OEK Åæóïà Êåðèìè, ïðåäïðèÿòèÿ Êîñîâî äî ñèõ ïîð íå
âïîëíå óáåæäåíû â ïîëåçíîñòè ïðîôåññèîíàëüíîãî îáó÷åíèÿ. Ðàáîòîäàòåëè õîòÿò áûòü
óâåðåííûìè â òîì, ÷òî èíâåñòèöèè â îáó÷åíèå ïîâûñÿò ïðîèçâîäèòåëüíîñòü êîìïàíèé,
ýôôåêòèâíîñòü, êà÷åñòâî è ðåíòàáåëüíîñòü. Çíà÷èò, äî òåõ ïîð, ïîêà íå áóäåò óñòðàíåíî
íåäîâåðèå, âðÿä ëè ïðåäïðèÿòèÿ íà÷íóò ñèñòåìàòè÷åñêè âêëþ÷àòü ïðîôåññèîíàëüíîå
îáó÷åíèå â ñâîè áèçíåñ ñòðàòåãèè.

×òîáû óëó÷øèòü ñèòóàöèþ, OEK ïëàíèðóåò ïðîâîäèòü ðàáîòó íà äâóõ óðîâíÿõ. Âî-ïåðâûõ, â
ìåñòíûõ îòäåëåíèÿõ OEK áóäóò ñîçäàíû àíàëèòè÷åñêèå ãðóïïû äëÿ àíàëèçà ïîòðåáíîñòåé â
îáó÷åíèè; ïóòåì ïðîâåäåíèÿ îáñëåäîâàíèÿ êîìïàíèé, ÷åðåç ôîêóñíûå ãðóïïû è èíòåðâüþ ñ
ïðåäïðèÿòèÿìè, OEK áóäåò âûÿâëÿòü ïðîôåññèîíàëüíûå íàâûêè, óìåíèÿ è êâàëèôèêàöèè
ïåðñîíàëà ïðåäïðèÿòèÿ. Îñîáîå âíèìàíèå áóäåò óäåëåíî âûÿâëåíèþ ñëàáûõ íàâûêîâ,
äåôèöèòó êâàëèôèêàöèé, à òàêæå ïðîãíîçèðîâàíèþ òîãî, â êàêèõ êâàëèôèêàöèÿõ ìîæåò
âîçíèêíóòü ïîòðåáíîñòü ïî ìåðå ðàçâèòèÿ ýêîíîìèêè Êîñîâî. Ïðè ýòîì èíôîðìàöèÿ,
ïîëó÷åííàÿ íà ìåñòàõ, áóäåò íåìåäëåííî îöåíèâàòüñÿ ìåñòíûìè ïîñòàâùèêàìè
îáðàçîâàòåëüíûõ óñëóã, êîòîðûå ñìîãóò ïðåäîñòàâëÿòü áîëåå ñïåöèàëèçèðîâàííûå óñëóãè, à
èíôîðìàöèÿ, îáðàáîòàííàÿ ìåñòíûìè àíàëèòè÷åñêèìè ãðóïïàìè, áóäåò íàïðàâëÿòüñÿ â îòäåë 
àíàëèçà îáðàçîâàòåëüíûõ ïîòðåáíîñòåé äëÿ ïðîâåäåíèÿ àíàëèçà âòîðîãî óðîâíÿ. Çäåñü
áóäåò ïðîâîäèòüñÿ îñìûñëèâàíèå è òîëêîâàíèå ýòîé èíôîðìàöèè, êîòîðàÿ çàòåì áóäåò
ïðåäîñòàâëÿòüñÿ íàöèîíàëüíûì äèðåêòèâíûì îðãàíàì äëÿ ðàçðàáîòêè ïîëèòèê â ñôåðå
ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà, îáðàçîâàíèÿ è çàíÿòîñòè.    

Äåÿòåëüíîñòü îòäåëà àíàëèçà îáðàçîâàòåëüíûõ ïîòðåáíîñòåé ïðè Òîðãîâîé Ïàëàòå Êîñîâî
ïîääåðæèâàåòñÿ Åâðîñîþçîì â ðàìêàõ îáùåãî ïàêåòà ïîääåðæêè ãîñóäàðñòâåííîé ðåôîðìû. 
Íà íàöèîíàëüíîì óðîâíå OEK ïðåäñòàâëÿåò ðàáîòîäàòåëåé Êîñîâî â Íàöèîíàëüíîì Ñîâåòå
ïî ïðîôåññèîíàëüíîìó îáðàçîâàíèþ (National VET Council) è òåñíî ñîòðóäíè÷àåò ñ
ìèíèñòåðñòâîì òðóäà è ñîöèàëüíîãî îáåñïå÷åíèÿ è ñ ìèíèñòåðñòâîì îáðàçîâàíèÿ, íàóêè è
òåõíîëîãèè.

Èñòî÷íèê: http://www.etf.europa.eu

3.3 ÎÖÅÍÊÀ ÏÎÒÅÍÖÈÀËÀ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ 

Ïîñëå ïðîâåäåíèÿ àíàëèçà ñâîåãî îêðóæåíèÿ è ðûíêà, ÎÐ äîëæíà óìåòü îïðåäåëÿòü,
êàêèå óñëóãè íåîáõîäèìû åå ñóùåñòâóþùèì è/èëè ïîòåíöèàëüíûì êëèåíòàì, êàêèå óñëóãè
óæå ïðåäîñòàâëÿþòñÿ íà ðûíêå è êàêèå óñëóãè íåîáõîäèìî ðàçðàáàòûâàòü è ðàçâèâàòü, à
çíà÷èò, èíâåñòèðîâàòü â íèõ. 

Åñëè ÎÐ ïðèíèìàåò ðåøåíèå îá óëó÷øåíèè èëè ðàçðàáîòêå îïðåäåëåííûõ óñëóã, îíà
äîëæíà ïðîâåñòè àíàëèç ñâîèõ âíóòðåííèõ âîçìîæíîñòåé ïî ïðåäîñòàâëåíèþ  ýòèõ óñëóã.

Àíàëèç SWOT (3.3.1.) ó÷èòûâàåò âîçìîæíîñòè è óãðîçû ðûíêà, êîòîðûé ÎÐ ñ÷èòàåò
íóæíûì îñâîèòü, à òàêæå âíóòðåííèå îáùèå è ñïåöèôè÷åñêèå ïðåèìóùåñòâà è
íåäîñòàòêè, ñâÿçàííûå ñ îïðåäåëåííîé óñëóãîé.

Îöåíêà ïîòåíöèàëà ÎÐ òàêæå îçíà÷àåò îïðåäåëåíèå åå âîçìîæíîñòåé â ïðåäîñòàâëåíèè
óñëóã íà îñíîâàíèè àíàëèçà ïåðñîíàëà, èíôðàñòðóêòóðû, òåõíîëîãèé, ôèíàíñîâûõ
ðåñóðñîâ è ïð. (3.3.2.).
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3.3.1. Àíàëèç SWOT

Àíàëèç SWOT ïîëåçåí ïðè ñîïîñòàâëåíèè ðåñóðñîâ è âîçìîæíîñòåé îðãàíèçàöèè ñ òåì
êîíêóðåíòíûì îêðóæåíèåì, â êîòîðîì îíà ðàáîòàåò. Àíàëèç ñëóæèò èíñòðóìåíòîì ïðè
ôîðìóëèðîâàíèè è âûáîðå ñòðàòåãèè. SWOT - ýòî ñîêðàùåíèå èç ïåðâûõ áóêâ àíãëèéñêèõ
ñëîâ strengths, weaknesses, opportunities è threats (�ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû,
áëàãîïðèÿòíûå âîçìîæíîñòè è óãðîçû�).  

Èñòî÷íèê: ÀÊÒÅÌÏ, Ýôôåêòèâíàÿ îðãàíèçàöèÿ ðàáîòîäàòåëåé, Ðóêîâîäñòâî: Ñòðàòåãèÿ�, ÌÎÒ, 2005,
ñòð. 14

Àíàëèç SWOT íà÷èíàåòñÿ ñ îïðåäåëåíèÿ öåëè (â äàííîì ñëó÷àå, ñîçäàíèå íîâîé óñëóãè
èëè ñîâåðøåíñòâîâàíèå óæå ïðåäîñòàâëÿåìîé). Çàòåì îïðåäåëÿþòñÿ êëþ÷åâûå
âíóòðåííèå è âíåøíèå ôàêòîðû, âàæíûå äëÿ äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííîé öåëè. Ýòè
ôàêòîðû ïîìîãàþò îïðåäåëèòü ïîñëåäóþùèå øàãè â ïðîöåññå ïëàíèðîâàíèÿ äåéñòâèé
äëÿ äîñòèæåíèÿ óêàçàííîé öåëè.

Ñîñòàâëÿþùèå SWOT ìîæíî îïðåäåëèòü ñëåäóþùèì îáðàçîì:

¢ Ñèëüíûå ñòîðîíû: ôàêòîðû, ñïîñîáñòâóþùèå äîñòèæåíèþ öåëè. Íàïðèìåð,
ïðîôåññèîíàëüíûé îïûò ñïåöèàëèñòà ïî âîïðîñàì òðóäîâûõ îòíîøåíèé. 

¢ Ñëàáûå ñòîðîíû: ôàêòîðû, ïðåïÿòñòâóþùèå äîñòèæåíèþ ïîñòàâëåííîé öåëè,
íàïðèìåð, èñêëþ÷èòåëüíàÿ íàöåëåííîñòü íà êîëëåêòèâíîå ðåøåíèå âîïðîñîâ.

Îðãàíèçàöèÿ ìîæåò óïðàâëÿòü ñâîèìè ñèëüíûìè è ñëàáûìè ñòîðîíàìè.

¢ Âîçìîæíîñòè: âíåøíèå ôàêòîðû, ñïîñîáñòâóþùèå äîñòèæåíèþ öåëè. Íàïðèìåð,
ðàñ÷åò íà ñâîé øèðîêî ïðèçíàííûé áðåíä èëè ëîÿëüíîñòü ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè.

¢ Óãðîçû: âíåøíèå ôàêòîðû, êîòîðûå ìîãóò ïðåïÿòñòâîâàòü äîñòèæåíèþ öåëè,
íàïðèìåð, ïîÿâëåíèå íîâîãî êîíêóðåíòà íà âàæíîì äëÿ îðãàíèçàöèè ðûíêå.
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Îðãàíèçàöèÿ íå ìîæåò óïðàâëÿòü ýòèìè äâóìÿ ôàêòîðàìè

Àíàëèç SWOT ïîìîæåò ÎÐ ñòðàòåãè÷åñêè çàäóìàòüñÿ íàä òåì, êàê âûãîäíåå
èñïîëüçîâàòü ñóùåñòâóþùóþ âíåøíþþ ñðåäó â ñâîèõ öåëÿõ è êàê èçáåæàòü óãðîç,
îïèðàÿñü íà ñâîè ñèëüíûå ñòîðîíû è îãðàíè÷èâàÿ ïîñëåäñòâèÿ, îáóñëîâëåííûå åå
ñëàáûìè ñòîðîíàìè. Â çàâèñèìîñòè îò ñïîñîáà ñî÷åòàíèÿ ôàêòîðîâ, àíàëèç SWOT ìîæåò
âûÿâèòü íåñêîëüêî ðàçëè÷íûõ ñòðàòåãèé:

¢ ñòðàòåãèè S-O, îðèåíòèðîâàííûå íà èñïîëüçîâàíèå ñèëüíûõ ñòîðîí ñ öåëüþ áîëåå
øèðîêîãî èñïîëüçîâàíèÿ îòêðûâàþùèõñÿ âîçìîæíîñòåé;

¢ ñòðàòåãèè W-O, îðèåíòèðîâàííûå íà ïðåîäîëåíèå ñëàáûõ ñòîðîí ñ öåëüþ áîëåå
øèðîêîãî èñïîëüçîâàíèÿ îòêðûâàþùèõñÿ âîçìîæíîñòåé;

¢ ñòðàòåãèè S-T, îðèåíòèðîâàííûå íà èñïîëüçîâàíèå ñèëüíûõ ñòîðîí ñ öåëüþ ñíèæåíèÿ
ñâîåé óÿçâèìîñòè ïåðåä ëèöîì óãðîç;

¢ ñòðàòåãèè W-T, îðèåíòèðîâàííûå íà ïðåîäîëåíèå ñëàáûõ ñòîðîí ñ öåëüþ ñíèæåíèÿ
ñâîåé óÿçâèìîñòè ïåðåä ëèöîì óãðîç.
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Íèæå ïðèâîäèòñÿ îïèñàíèå ñòðàòåãèé SWOT:

ÑÈËÜÍÛÅ ÑÒÎÐÎÍÛ

Íàëàæåííàÿ ñåòü
êîíñóëüòàíòîâ

Ñîëèäíàÿ ñòðóêòóðà
ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè

Ïîëîæèòåëüíàÿ ðåïóòàöèÿ
ñðåäè îáùåñòâåííîñòè è
âûñîêàÿ
ðåïðåçåíòàòèâíîñòü

ÑËÀÁÛÅ ÑÒÎÐÎÍÛ

×ëåíû ïëàòÿò ìàëî çà
óñëóãè 

Ïðåäëàãàåòñÿ ìàëî óñëóã 

Ôèíàíñîâàÿ çàâèñèìîñòü
îò èíâåñòîðîâ è ÷ëåíñêèõ
âçíîñîâ 

ÂÎÇÌÎÆÍÎÑÒÈ

×ëåíàì òðåáóåòñÿ
ñïåöèàëüíàÿ ïðîãðàììà
ïîäãîòîâêè ïî îõðàíå òðóäà

×ëåíàì òðåáóþòñÿ ðàçëè÷íûå 
âèäû óñëóã (îáó÷åíèå,
èíôîðìàöèÿ è ïð.)

Ñòðàòåãèè SO:

Ðàçðàáîòàòü ñòðàòåãè÷åñêèé
ïëàí ïî ïðåäîñòàâëåíèþ
óñëóã (ïëàòíûõ è
áåñïëàòíûõ) ÷åðåç
íàëàæåííóþ ñåòü
êîíñóëüòàíòîâ

Ñòðàòåãèè WO:

Ðàçðàáîòàòü ïëàòíûé
ó÷åáíûé êóðñ ïî îõðàíå
òðóäà, ÷òîáû ñíèçèòü
ôèíàíñîâóþ çàâèñèìîñòü 

ÓÃÐÎÇÛ

Ñíèæåíèå ÷èñëà ïîäïèñ÷èêîâ

Êîíêóðåíòû (îñîáåííî
êîíñóëüòàöèîííûå àãåíòñòâà) 
ïðåäîñòàâëÿþò
âûñîêîêà÷åñòâåííûå óñëóãè
ïî îáó÷åíèþ â îáëàñòè
îõðàíû òðóäà

Ñòðàòåãèè ST:

Èíôîðìèðîâàòü  î
ïðåèìóùåñòâàõ âàøåé íîâîé
óñëóãè è ïîâûñèòü
ïðèâëåêàòåëüíîñòü åå
ðåêëàìû (ñðàâíèâàòü ñâîè
öåíû è êà÷åñòâî ñ öåíàìè è
êà÷åñòâîì óñëóã
êîíêóðåíòîâ)

Ñòðàòåãèè WT:

Ïîâûñèòü åæåãîäíûå
÷ëåíñêèå âçíîñû, îáúÿñíèâ
ýòî âíåäðåíèåì øèðîêîãî
àññîðòèìåíòà íîâûõ
áåñïëàòíûõ óñëóã (âåá-ñàéò,
äîñòóï ê îáíîâëåííîé áàçå
äàííûõ, ÷àñòûå äåëîâûå
âñòðå÷è è ïð.)

Èñòî÷íèê: Ìåæäóíàðîäíûé ó÷åáíûé öåíòð ÌÎÒ (ÌÓÖ ÌÎÒ), 2011 ãîä

Àíàëèç SWOT ïðåäïîëàãàåò, ÷òî îðãàíèçàöèÿ íå îáÿçàòåëüíî è íå âñåãäà áóäåò
ïðåñëåäîâàòü ñàìûå ïðèáûëüíûå âîçìîæíîñòè. Åé ìîæåò áûòü âûãîäíåå ðàçâèâàòü ñâîè
êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà çà ñ÷åò èñïîëüçîâàíèÿ ñâîèõ ñèëüíûõ ñòîðîí ñ öåëüþ
îñâîåíèÿ ïåðñïåêòèâíûõ âîçìîæíîñòåé. Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ äëÿ îðãàíèçàöèè áóäåò
ëó÷øå óñòðàíèòü ñâîè ñëàáûå ñòîðîíû, ÷òîáû èìåòü âîçìîæíîñòü âîñïîëüçîâàòüñÿ áîëåå
ïðèâëåêàòåëüíûìè âîçìîæíîñòÿìè. Îá ýòîì îñîáåííî âàæíî ïîìíèòü íà ýòàïå
ïîäãîòîâêè ê âíåäðåíèþ íîâûõ óñëóã äëÿ ÷ëåíîâ: ÷òîáû ïðèíèìàòü îñîçíàííûå è
îáîñíîâàííûå ðåøåíèÿ, íåîáõîäèìî ïîíèìàòü, êàêîâû âíåøíèå è âíóòðåííèå ïðåïÿòñòâèÿ 
è âîçìîæíîñòè.
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ÏÅÐÅÄÎÂÀß ÏÐÀÊÒÈÊÀ

Ôåäåðàöèÿ Ðàáîòîäàòåëåé Êåíèè  (FKE) - àíàëèç SWOT â ñôåðå 
óñëóã ïî âîïðîñàì òðóäîâûõ îòíîøåíèé, 2010ã.

Èñòî÷íèê: Èíòåðâüþ ñ  Æàêëèí Ìþãî, äèðåêòîðîì FKE, 2010 ãîä

Ñèëüíûå ñòîðîíû Ñëàáûå ñòîðîíû

¢ Ïðîâîäèò ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå
êàæäûå òðè ãîäà

¢ Ñèëüíûé ÷ëåíñêèé ñîñòàâ
¢ Ïðèçíàíà ïðàâèòåëüñòâîì â êà÷åñòâå ñàìîãî

ðåïðåçåíòàòèâíîãî îðãàíà ðàáîòîäàòåëåé
äëÿ ïðåäñòàâèòåëüñòâà â òðåõñòîðîííèõ
îðãàíàõ

¢ Îòðàáîòàííûå ìåõàíèçìû âûðàáîòêè
ïîëèòèêè íà óðîâíå ñîâåòà äèðåêòîðîâ,
èñïîëíèòåëüíîãî êîìèòåòà è êîìèòåòîâ
ôèëèàëîâ

¢ Íåïðåâçîéäåííàÿ êîìïåòåíòíîñòü â îáëàñòè
òðóäîâûõ îòíîøåíèé

¢ Õîðîøèå ðàáî÷èå îòíîøåíèÿ ñ ïðîôñîþçàìè
è ïðàâèòåëüñòâîì

¢ Íàëè÷èå øòàá-êâàðòèðû
¢ Ñåòü ôèëèàëîâ
¢ Õîðîøàÿ ðåïóòàöèÿ ñðåäè îáùåñòâåííîñòè

êàê ïðåäñòàâèòåëÿ ðàáîòîäàòåëåé
¢ Ñâÿçè ñ ìåæäóíàðîäíûìè îðãàíèçàöèÿìè

¢ Íåñòàáèëüíàÿ ôèíàíñîâàÿ
áàçà

¢ Íåñîîòâåòñòâóþùèé óðîâåíü
ïåðñîíàëà

¢ Íèçêàÿ óçíàâàåìîñòü íà
ðûíêå

¢ Íåæåëàíèå ÷ëåíîâ ïëàòèòü çà
óñëóãè ïî ðûíî÷íûì öåíàì

¢ Íåñîîòâåòñòâóþùàÿ
èíôðàñòðóêòóðà
èíôîðìàöèîííûõ è
êîììóíèêàöèîííûõ
òåõíîëîãèé

¢ Îòñóòñòâèå ñèñòåì
ýëåêòðîííîãî
äîêóìåíòîîáîðîòà

¢ Íåñîîòâåòñòâóþùèé óðîâåíü
ïåðñîíàëà ïî òåõíè÷åñêîé
ïîääåðæêå

Âîçìîæíîñòè Óãðîçû

¢ Ïðàâèòåëüñòâåííàÿ ïîëèòèêà â ïîääåðæêó
ðîñòà è óëó÷øåííûå îòíîøåíèÿ ñ ïàðòíåðàìè 
ïî ðàçâèòèþ

¢ Îáðàçîâàíèå Âîñòî÷íîàôðèêàíñêîãî
Òàìîæåííîãî Ñîþçà â öåëÿõ ñòèìóëèðîâàíèÿ
ðåãèîíàëüíîé òîðãîâëè è ðîñòà ïðåäïðèÿòèé

¢ Íåèñïîëüçîâàííûå âîçìîæíîñòè âåäåíèÿ
áèçíåñà ñ ïîòåíöèàëüíûìè ÷ëåíàìè, âêëþ÷àÿ 
ãîñóäàðñòâåííûå ïðåäïðèÿòèÿ è îñîáûå
ýêñïîðòíûå çîíû

¢ Ðàñøèðåííîå ó÷àñòèå â ðàçëè÷íûõ
èíâåñòèöèîííûõ ïðîåêòàõ â ïðåäåëàõ
îñíîâíûõ ïîëíîìî÷èé Ôåäåðàöèè,
ñïîñîáñòâóþùåå ïîâûøåíèþ ðåíòàáåëüíîñòè

¢ Ðàñòóùèé ñïðîñ íà óñëóãè â îáëàñòè
êîíñóëüòèðîâàíèÿ ïî âîïðîñàì óïðàâëåíèÿ è
îáó÷åíèÿ â ðåçóëüòàòå ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèé

¢ Âîçìîæíîñòè äëÿ îáó÷åíèÿ ïåðñîíàëà ÷åðåç
ñâÿçè ñ ìåæäóíàðîäíûìè îðãàíèçàöèÿìè

¢ Ïðèíÿòèå ñòàíäàðòîâ ÌÎÒ è äðóãèõ
ìåæäóíàðîäíûõ ñòàíäàðòîâ

¢ Ó÷àñòèå â òðóäîâûõ îòíîøåíèÿõ 
îðãàíèçàöèé ãðàæäàíñêîãî
îáùåñòâà

¢ Ðàñòóùàÿ êîíêóðåíöèÿ â
ïðåäîñòàâëåíèè
îáðàçîâàòåëüíûõ óñëóã â
îáëàñòè óïðàâëåíèÿ,
êîíñóëüòèðîâàíèÿ è òðóäîâûõ
îòíîøåíèé

¢ Ïîÿâëåíèå îðãàíèçàöèé è èõ
îáúåäèíåíèé, óòâåðæäàþùèõ,
÷òî îíè ïðåäñòàâëÿþò èíòåðåñû 
÷àñòíîãî ñåêòîðà ïî âñåì
âîïðîñàì

¢ Ñíèæåíèå ðàçìåðîâ
ïðåäïðèÿòèé è ñîêðàùåíèå
÷èñëåííîñòè ðàáîòíèêîâ, â
çàâèñèìîñòè îò êîòîðîé
ðàññ÷èòûâàþòñÿ åæåãîäíûå
÷ëåíñêèå âçíîñû Ôåäåðàöèè

¢ Ñëèÿíèÿ è ëèêâèäàöèÿ áèçíåñà
¢ Íåóâåðåííîñòü, ïîðîæäàåìàÿ

ïðîöåññîì äåìîêðàòèçàöèè
¢ Ïðàâîâàÿ/þðèäè÷åñêàÿ ñðåäà



Èíîãäà óãðîçû ìîæíî ñ÷èòàòü âûçîâàìè (ñhallenges) äëÿ îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé, è
òîãäà àíàëèç SWOT ïðåîáðàçóåòñÿ â àíàëèç SWOC - ñì. ïðèìåð Ñâàçèëåíäà. 

ÏÅÐÅÄÎÂÀß ÏÐÀÊÒÈÊÀ

Ôåäåðàöèÿ Ðàáîòîäàòåëåé è Òîðãîâàÿ Ïàëàòà Ñâàçèëåíäà
(FSECC) - àíàëèç SWOC, 2009ã.
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Ñèëüíûå ñòîðîíû Ñëàáûå ñòîðîíû

¢ Êâàëèôèöèðîâàííûé ïåðñîíàë

¢ Ëîÿëüíîñòü ÷ëåíîâ
¢ Ïðèñîåäèíåíèå ê ðåãèîíàëüíûì è

ìåæäóíàðîäíûì îðãàíàì è èõ
ïîääåðæêà

¢ Íåçàâèñèìîñòü îò ïðàâèòåëüñòâà
¢ Àâòîðèòåòíîå ïðåäñòàâèòåëüñòâî

¢ (Ðàñòóùèé) ÷ëåíñêèé ñîñòàâ

¢ Ôèíàíñîâàÿ óñòîé÷èâîñòü
¢ Ïðèçíàíèå ñðåäè èãðîêîâ,

ó÷àñòíèêîâ, çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö íà 
ðûíêå

¢ Áîëåå øèðîêîå ïðåäñòàâèòåëüñòâî
¢ Ñèëüíàÿ ëèäåðñêàÿ ïîçèöèÿ
¢ Äîâåðèå

¢ Íåñîîòâåòñòâóþùèå èíñòðóìåíòû
âåäåíèÿ äåÿòåëüíîñòè

¢ Âîïðîñû óäåðæàíèÿ ñîòðóäíèêîâ - íåò
êîíêóðåíòîñïîñîáíîé çàðïëàòû;
ñòðóêòóðà çàðàáîòíîé ïëàòû

¢ Íåò ðåãèîíàëüíîãî ïðåäñòàâèòåëüñòâà
¢ Íåò âîçìîæíîñòåé äëÿ îáó÷åíèÿ
¢ Íåò ìåõàíèçìîâ îñóùåñòâëåíèÿ

ìîíèòîðèíãà è îöåíêè
¢ Îòñóòñòâèå îöåíêè ïðîôåññèîíàëüíûõ

íàâûêîâ ïåðñîíàëà
¢ Ìåñòîíàõîæäåíèå îðãàíèçàöèè
¢ Îòñóòñòâèå êîäåêñà ïîâåäåíèÿ (äëÿ

÷ëåíîâ)

Âîçìîæíîñòè Óãðîçû

¢ Ñèëà/ïîääåðæêà ñî ñòîðîíû
÷ëåíîâ

¢ Ñîòðóäíè÷åñòâî ñ äðóãèìè
îðãàíàìè

¢ Ðàñòóùàÿ òåõíè÷åñêàÿ è
ôèíàíñîâàÿ ïîääåðæêà ñî ñòîðîíû 
ðåãèîíàëüíûõ è ìåæäóíàðîäíûõ
îðãàíîâ

¢ Îáðàçîâàòåëüíûå óñëóãè â
ïîëóãîñóäàðñòâåííûõ îðãàíèçàöèÿõ 
è ó ÷ëåíîâ

¢ Âûøå ïðåäñòàâèòåëüñòâî/øèðå 
ó÷àñòèå â ìåñòíûõ, ðåãèîíàëüíûõ è
ìåæäóíàðîäíûõ ñîáðàíèÿõ

¢ Âîçìîæíîñòü ðàñøèðåíèÿ è
ñîçäàíèÿ öåíòðà
îáó÷åíèÿ/èíôîðìèðîâàíèÿ
ïðåäïðèÿòèé ìàëîãî è ñðåäíåãî
áèçíåñà

¢ Èñïîëüçîâàíèå ÷ëåíîâ â êà÷åñòâå
ðåñóðñíîé áàçû

¢ Êîíêóðåíöèÿ ñî ñòîðîíû äðóãèõ
àññîöèàöèé, íàïðèìåð, FESBC

¢ Îòíîøåíèå ïðàâèòåëüñòâà

¢ Îòíîøåíèå òðàäèöèîííûõ ñòðóêòóð,
øèðîêîé îáùåñòâåííîñòè

¢ Îêðóæåíèå

¢ Ðàñïðîñòðàíåíèå èíôîðìàöèè

¢ ÂÈ×/ÑÏÈÄ

¢ Ýêîíîìè÷åñêèé ñïàä

¢ Äâîéíîå ÷ëåíñòâî

¢ Âûñîêàÿ ñòîèìîñòü êîììóíàëüíûõ
óñëóã

¢ Äîñòóïíîñòü äàííûõ äëÿ ïîëüçîâàíèÿ
÷ëåíàìè 

¢ Ïðîãðàììû �äîñòîéíûé òðóä�

¢ Äàâëåíèå ìåæäóíàðîäíîé
îáùåñòâåííîñòè â öåëÿõ ïðîâåäåíèÿ
ïîëèòè÷åñêèõ ðåôîðì



46

Óñëóãè îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé

3.3.2. Îöåíêà ïîòåíöèàëà îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé

Îöåíêà ïîòåíöèàëà ÎÐ - îáÿçàòåëüíûé ýòàï â ïðîöåññå âûÿâëåíèÿ îñíîâíûõ
êîìïåòåíöèé, ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí îðãàíèçàöèè â ïðåäîñòàâëåíèè óñëóã.

Ïîòåíöèàë ÎÐ - ýòî åå âîçìîæíîñòè îêàçûâàòü óñëóãè, ñïîñîáíîñòü óñïåøíî ïðèìåíÿòü
èìåþùèåñÿêîìïåòåíöèè è ðåñóðñû äëÿ äîñòèæåíèÿ ñâîèõ öåëåé è óäîâëåòâîðåíèÿ
îæèäàíèé ñâîèõ ÷ëåíîâ. Ê òàêèì ðåñóðñàì è êîìïåòåíöèÿì îòíîñÿòñÿ:

¢ ïåðñîíàë,

¢ èíôðàñòðóêòóðà,

¢ òåõíîëîãèÿ,

¢ ôèíàíñîâûå ðåñóðñû,

¢ ñòðàòåãè÷åñêîå ðóêîâîäñòâî,

¢ óïðàâëåíèå ïðîöåññîì,

¢ ñåòè è ñâÿçè ñ äðóãèìè áèçíåñ ãðóïïàìè.

Èõ ìîæíî ñãðóïïèðîâàòü â êàòåãîðèè �ðåñóðñû�, �óïðàâëåíèå� è �÷ëåíû îðãàíèçàöèè�.
Ðåñóðñû - ýòî ïåðñîíàë, èíôðàñòðóêòóðà, òåõíîëîãèÿ è ôèíàíñîâûå ñðåäñòâà. Ê óïðàâëåíèþ
îòíîñÿòñÿ ñòðàòåãè÷åñêîå ðóêîâîäñòâî, óïðàâëåíèå ïðîãðàììàìè è ïðîöåññàìè, ñåòè è ñâÿçè.
×ëåíû, à òî÷íåå, èõ ïðèâÿçàííîñòü ê ÎÐ, ÿâëÿþòñÿ âàæíîé áàçîé ÎÐ. Âñå òðè êîìïîíåíòà
îáðàçóþò ïîòåíöèàë îðãàíèçàöèè.

Îðãàíèçàöèîííûé ïîòåíöèàë ñêëàäûâàåòñÿ èç ïîòåíöèàëà îòäåëüíûõ ëèö, ãðóïï è êîìàíä.
Ïîòåíöèàë îòäåëüíûõ ëèö âûñòóïàåò â ôîðìå èõ çíàíèé, óìåíèé è îòíîøåíèÿ. Îáû÷íî îíè
ïðåäîñòàâëÿþòñÿ â ðàñïîðÿæåíèå ÎÐ, íî óòðà÷èâàþòñÿ, êîãäà ýòè ëèöà óõîäÿò èç ÎÐ. Êîãäà
çíàíèÿ, ïðîôåññèîíàëüíûå íàâûêè è îòíîøåíèå ïåðåäàþòñÿ äðóãèì ëþäÿì â îðãàíèçàöèè,
îíè ñòàíîâÿòñÿ íåîòúåìëåìîé ÷àñòüþ ïðîöåññîâ, à êîãäà îíè øèðîêî ðàñïðîñòðàíÿþòñÿ âî
âñåé ÎÐ, îíè ñòàíîâÿòñÿ ÷àñòüþ åå êóëüòóðû.

Îñíîâíûå êîìïîíåíòû, êîòîðûå íóæíî îöåíèâàòü äëÿ îïðåäåëåíèÿ ïîòåíöèàëà îðãàíèçàöèè
ïðåäîñòàâëÿòü óñëóãè, -  ýòî ðåñóðñû è êóëüòóðà îðãàíèçàöèè. Ïðèâåäåííûé íèæå
êîíòðîëüíûé ñïèñîê ìîæåò ïîìî÷ü âûïîëíèòü òàêóþ îöåíêó.

ÊÎÍÒÐÎËÜÍÛÉ ÑÏÈÑÎÊ ÄËß ÎÖÅÍÊÈ ÏÎÒÅÍÖÈÀËÀ ÎÐ

Ïåðñîíàë
R Ñòåïåíü ñïåöèàëèçàöèè â îïðåäåëåííîé îáëàñòè

R Ýôôåêòèâíîå ðàáî÷åå âðåìÿ

R Ñïîñîáíîñòü ê ãðóïïîâîé ðàáîòå  

R Ñïîñîáíîñòü ïîâûøàòü ýôôåêòèâíîñòü 

R Ñïîñîáíîñòü ðàçâèâàòü ïîòåíöèàë ïîñðåäñòâîì îáó÷åíèÿ

R Ýíòóçèàçì è îðèåíòàöèÿ íà êëèåíòà

R Ïðåäïðèíèìàòåëüñòâî

R Ëîÿëüíîñòü ïî îòíîøåíèþ ê îðãàíèçàöèè

Èíôðàñòðóêòóðà
(îïåðàöèîííûé
îòäåë)

R Âîçìîæíîñòè ñåêðåòàðèàòà ïî âðåìåíè, êà÷åñòâó, àäìèíèñòðàòèâíîé
ïîääåðæêå (áàçû äàííûõ)

R Âîçìîæíîñòè ôèíàíñîâîé ñèñòåìû  â îòíîøåíèè âûñòàâëåíèÿ ñ÷åòîâ è
êîíòðîëÿ: ñèñòåìû êîíòðîëÿ, âûñòàâëåíèÿ ñ÷åòîâ

R Ñèñòåìà áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà

R Áàçà äàííûõ ÷ëåíîâ

Òåõíîëîãèÿ R Ñèñòåìû êîíòðîëÿ

R Ñèñòåìû îáó÷åíèÿ



Ôèíàíñû R Ðàñõîäû íà çàïóñê

R Ýêñïëóàòàöèîííûå ðàñõîäû

R Èíâåñòèöèîííûé ïîòåíöèàë

R Êðåäèòîñïîñîáíîñòü

R Äâèæåíèå êàññîâîé íàëè÷íîñòè

R Ðåçåðâû

Îðãàíèçàöèÿ è
êóëüòóðà

R Îáÿçàòåëüñòâî ñ÷èòàòü óñëóãè ïðèîðèòåòíûì íàïðàâëåíèåì - ñî
ñòîðîíû âñåãî ïåðñîíàëà

R Âîçìîæíîñòü èíâåñòèðîâàòü ñðåäñòâà íà íà÷àëüíîì ýòàïå  

R Ñïîñîáíîñòü ïðîäâèãàòü óñëóãó íà ðûíêå

R Àäìèíèñòðàòèâíûå âîçìîæíîñòè

R Âîçìîæíîñòè/ãîòîâíîñòü ìàòåðèàëüíî ïîîùðÿòü ïåðñîíàë â ñâÿçè ñ 
ïîâûøåíèåì ðàáî÷åé íàãðóçêè

R Ïðàâîâàÿ ñòðóêòóðà: íå ïðåïÿòñòâóåò êîììåð÷åñêîé  äåÿòåëüíîñòè

R Êîíêóðåíöèÿ

Ðåçóëüòàòû îöåíêè ñïîñîáíîñòè ïåðñîíàëà è îðãàíèçàöèè ïðåäîñòàâëÿòü óñëóãè
èñïîëüçóåòñÿ äëÿ âûáîðà è ïîñòðîåíèÿ ñòðàòåãèè. Îíè ïîçâîëÿþò ÎÐ îïðåäåëÿòü ñâîè
ïðåèìóùåñòâà è áëàãîïðèÿòíûå âîçìîæíîñòè, è ïðèíèìàòü ïðàâèëüíûå ðåøåíèÿ.

3.4 ÂÛÂÎÄÛ 
Àíàëèç ñòðàòåãè÷åñêîé ïîçèöèè ÎÐ è åå ñïîñîáíîñòè ïðåäîñòàâëÿòü óñëóãè âêëþ÷àåò â
ñåáÿ:

¢ àíàëèç âíåøíåé ñðåäû (PEST);

¢ àíàëèç ðûíêà íà îñíîâå àíàëèçà ñïðîñà è ïðåäëîæåíèÿ;

¢ àíàëèç âíóòðåííåãî ïîòåíöèàëà ÎÐ, åå ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí (SWOT).

Íà îñíîâàíèè äåòàëüíîãî èçó÷åíèÿ âíåøíèõ è âíóòðåííèõ óñëîâèé äåÿòåëüíîñòè ÎÐ
ìîæåò âûÿâèòü äåôèöèò íà ðûíêå óñëóã è áëàãîïðèÿòíûå âîçìîæíîñòè äëÿ
ïðåäîñòàâëåíèÿ íîâûõ óñëóã ñâîèì ÷ëåíàì, ò.å. âûÿâèòü ñâîþ �ðûíî÷íóþ íèøó�.

Ñëåäóþùèì ýòàïîì âûðàáîòêè ñòðàòåãèè ÿâëÿåòñÿ ñòðàòåãè÷åñêèé âûáîð, ò.å.
îðãàíèçàöèÿ äîëæíà ðåøèòü, ãäå îíà æåëàåò ïîçèöèîíèðîâàòü ñâîè óñëóãè â áóäóùåì.
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ÑÏÈÑÎÊ ÊÎÍÒÐÎËÜÍÛÕ ÂÎÏÐÎÑÎÂ

R Ñóùåñòâóþò ëè âíåøíèå óãðîçû, ïðåïÿòñòâóþùèå ïðåäîñòàâëåíèþ óñëóã ÎÐ?

R Êòî ÿâëÿåòñÿ ìîèì êîíêóðåíòîì?

R Ãîòîâû ëè ìîè ÷ëåíû ïëàòèòü çà óñëóãè?

R Êàêèå óñëóãè íåîáõîäèìû ìîèì ÷ëåíàì â ïåðâóþ î÷åðåäü? Äðóãèì êîìïàíèÿì?

R Ïðåäëàãàþòñÿ ëè ýòè óñëóãè â ÷àñòíîì ñåêòîðå? Ïî êàêîé öåíå?

R Èìåþòñÿ ëè ó ìîåé ÎÐ âîçìîæíîñòè óäîâëåòâîðèòü ïîòðåáíîñòè êîìïàíèé-÷ëåíîâ?

R Êàêîâû êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà ìîåé ÎÐ?

R Èìåþòñÿ ëè äðóãèå ïîòåíöèàëüíûå ïîëüçîâàòåëè ìîèõ óñëóã?
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Ðàçäåë 4

Âûáîð ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðèîðèòåòîâ

Â ñòðàòåãè÷åñêîì ïëàíèðîâàíèè äåëàòü ñòðàòåãè÷åñêèé âûáîð (èëè îïðåäåëÿòü ïðèîðèòåòû)
îçíà÷àåò ïðèíèìàòü ðåøåíèå î òîì, êàêèì äîëæíî áûòü áóäóùåå îðãàíèçàöèè. Ýòî òðåáóåò
çíàíèÿ îñíîâ, íà êîòîðûõ ñòðîèòñÿ ñòðàòåãèÿ ÎÐ (ò.å. ÷òî çàñòàâëÿåò ÎÐ âûáðàòü
îïðåäåëåííóþ ñòðàòåãèþ), è âàðèàíòîâ ðåàëèçàöèè äàííîé ñòðàòåãèè (íàïðàâëåíèÿ è ìåòîäû
ðàçâèòèÿ).

Ïðè ïðèíÿòèè ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé ÎÐ äîëæíà ó÷èòûâàòü ðåçóëüòàòû àíàëèçà ñâîåãî
ñòðàòåãè÷åñêîãî ïîëîæåíèÿ. Îíà òàêæå äîëæíà ó÷èòûâàòü öåëûé ðÿä ýëåìåíòîâ è äîêóìåíòîâ,
êîòîðûå ïîìîãóò åé âûáðàòü ïðèîðèòåòû.  Â ÷àñòíîñòè, òàêèìè ýëåìåíòàìè ÿâëÿþòñÿ:

¢ ìèññèÿ îðãàíèçàöèè (4.1. Ìèññèÿ);

¢ åå ïîëíîìî÷èÿ, ïðàâîâûå îñíîâû ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã (ò.å. åå ñïåöèôèêà
�íåêîììåð÷åñêîé� îðãàíèçàöèè) (4.2. Ïîëíîìî÷èÿ è ïðàâîâûå ðàìêè);

¢ îáùèé ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí ÎÐ, åñëè îðãàíèçàöèÿ ðàçðàáàòûâàåò åãî (4.3.
Îïðåäåëåíèå öåëåé â îáëàñòè ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã â ñòðàòåãè÷åñêîì ïëàíå ÎÐ)

Âñå ýòî ïîçâîëÿåò ÎÐ îïðåäåëÿòü ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè â îáëàñòè ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã.

4.1 ÌÈÑÑÈß
Â íà÷àëå ïðîöåññà ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ ÎÐ ìîæåò âçÿòü çà îñíîâó
ôîðìóëèðîâêó ñâîåé ìèññèè (èíà÷å íàçûâàåìóþ �âèäåíèåì�, �âèäåíèåì è öåííîñòÿìè�,
�êðåäî� è äðóãèìè ñî÷åòàíèÿìè ýòèõ è äðóãèõ òåðìèíîâ).

Ìèññèÿ - îôèöèàëüíàÿ êðàòêàÿ ïèñüìåííàÿ ôîðìóëèðîâêà îáùåé öåëè îðãàíèçàöèè,
êîòîðàÿ ðàñêðûâàåò ïðè÷èíû ñóùåñòâîâàíèÿ îðãàíèçàöèè, åå êëþ÷åâûå öåëè è ôóíêöèè, è 
êîñâåííî îïðåäåëÿåò ñôåðû, â êîòîðûõ îðãàíèçàöèÿ íàìåðåíà âåñòè ñâîþ äåÿòåëüíîñòü.
Â èäåàëå, îíà ñîîòâåòñòâóåò öåííîñòÿì è îæèäàíèÿì îñíîâíûõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí
è êàñàåòñÿ ñôåðû äåÿòåëüíîñòè è ïîëíîìî÷èé îðãàíèçàöèè.

Ìèññèÿ îðãàíèçàöèè îïðåäåëÿåò îáùèå ðàìêè ðàçâèòèÿ àññîðòèìåíòà óñëóã, îíà äîëæíà
ñëóæèòü îðèåíòèðîì â õîäå îêàçàíèÿ óñëóã. Îíà òàêæå ÿâëÿåòñÿ ýòàëîíîì, îòíîñèòåëüíî
êîòîðîãî ÎÐ áóäåò èçìåðÿòü ýôôåêòèâíîñòü ñâîåé ðàáîòû.

Õîðîøàÿ ôîðìóëèðîâêà ìèññèè îðãàíèçàöèè äîëæíà:

¢ èíôîðìèðîâàòü ÷ëåíîâ, ïåðñîíàë, ïàðòíåðñêèå îðãàíèçàöèè è îáùåñòâåííîñòü îá
èñòèííûõ ïðè÷èíàõ ñîçäàíèÿ è ñóùåñòâîâàíèÿ îðãàíèçàöèè;

¢ ñîäåðæàòü ÷åòêèå îðèåíòèðû äëÿ âûðàáîòêè ñòðàòåãèè è öåëåé îðãàíèçàöèè, âûáîðà
ïðèîðèòåòîâ äëÿ ðàñïðåäåëåíèÿ ðåñóðñîâ è çàäà÷;

¢ ñëóæèòü ýòàëîíîì è èñòî÷íèêîì âäîõíîâåíèÿ äëÿ ÷ëåíîâ è ïåðñîíàëà â ðåàëèçàöèè
ïîñòàâëåííûõ öåëåé.

Â òî âðåìÿ êàê ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí ïîñòîÿííî ïåðåñìàòðèâàåòñÿ è êîððåêòèðóåòñÿ,
ìèññèÿ îðãàíèçàöèè, êàê ïðàâèëî, ïåðåñìàòðèâàåòñÿ ðåäêî.

Ëó÷øèå ìèññèè îòëè÷àþòñÿ êðàòêîñòüþ, íàïîëíåíû ñìûñëîì è ïîä÷åðêèâàþò îòëè÷èå è
óíèêàëüíîñòü îðãàíèçàöèè.

49

Âûáîð ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðèîðèòåòîâ

4 
Ë

Å
Ä

Ç
À

Ð



ËÓ×ØÀß ÏÐÀÊÒÈÊÀ

Ìèññèÿ Ôåäåðàöèè ðàáîòîäàòåëåé ßìàéêè (JEF)

�Âîçãëàâëÿòü äâèæåíèå çà ðàçâèòèå áëàãîïðèÿòíîé äëÿ áèçíåñà ñðåäû ïóòåì ýôôåêòèâíîãî 
ïðåäñòàâèòåëüñòâà è ïðåäîñòàâëåíèÿ ýôôåêòèâíûõ óñëóã, óêðåïëÿþùèõ âîçìîæíîñòè
ðàáîòîäàòåëåé ïîâûñèòü êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü è ñîãëàñèå íà ðàáî÷èõ ìåñòàõ�.

Ëèøü íåìíîãèå ÎÐ ñôîðìóëèðîâàëè ñâîþ ìèññèþ, êàñàþùóþñÿ êîíêðåòíîé óñëóãè èëè
ãðóïïû óñëóã. Ñðåäè íèõ - Êîíñóëüòàòèâíàÿ Àññîöèàöèÿ ðàáîòîäàòåëåé Òðèíèäàäà è Òîáàãî,
êîòîðàÿ íåñêîëüêî ëåò íàçàä ó÷ðåäèëà îòäåëüíóþ ñòðóêòóðó, çàíèìàþùóþñÿ îêàçàíèåì
óñëóã, è Èðëàíäñêàÿ êîíôåäåðàöèÿ ïðåäïðèíèìàòåëåé è ðàáîòîäàòåëåé, â ñîñòàâå êîòîðîé
èìååòñÿ êðóïíûé äåïàðòàìåíò, ïðåäîñòàâëÿþùèé îáðàçîâàòåëüíûå óñëóãè. 

ËÓ×ØÀß ÏÐÀÊÒÈÊÀ

Ìèññèÿ Öåíòðà ïîèñêà ðåøåíèé äëÿ ðàáîòîäàòåëåé (ñåðâèñíàÿ
êîìïàíèÿ Êîíñóëüòàöèîííîé àññîöèàöèè ðàáîòîäàòåëåé Òðèíèäàäà
è Òîáàãî)

�Íàøà ìèññèÿ - ïðåäîñòàâëÿòü ïåðñîíàëèçèðîâàííûå ðåøåíèÿ, îòðàæàþùèå ëó÷øóþ
ïðàêòèêó è ïðèçâàííûå çíà÷èòåëüíî óëó÷øèòü ñèòóàöèþ íà ïðåäïðèÿòèÿõ,  îñîáåííî â
îáëàñòè òðóäîâûõ îòíîøåíèé, óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè, îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ�

Ìèññèÿ Ñëóæáû ïî ïðåäîñòàâëåíèþ îáðàçîâàòåëüíûõ óñëóã Êîíôåäåðàöèè

ïðåäïðèíèìàòåëåé è ðàáîòîäàòåëåé Èðëàíäèè (IBEC)

�Ìû ïðåäëàãàåì ïîëåçíûå ïðàêòè÷åñêèå ðåøåíèÿ â îáëàñòè ïðîôåññèîíàëüíîãî îáó÷åíèÿ,
êîòîðûå èçìåíÿþò æèçíü ê ëó÷øåìó�.

Îäíî èç èññëåäîâàíèé ÌÎÒ ïîêàçûâàåò, ÷òî â íàñòîÿùåå âðåìÿ áîëåå 75% îðãàíèçàöèé
ðàáîòîäàòåëåé âñåõ ñòðàí ìèðà èìåþò îôèöèàëüíî ñôîðìóëèðîâàííóþ ìèññèþ 12. Òî æå
èññëåäîâàíèå ïîêàçûâàåò, ÷òî òîëüêî òðåòü èç íèõ ïðåîáðàçóåò åå â
ïðåäïðèíèìàòåëüñêóþ ñòðàòåãèþ. Êàê óïîìèíàëîñü âûøå, îïðåäåëåíèå ìèññèè ÿâëÿåòñÿ
áàçîé äëÿ âûðàáîòêè ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé îðãàíèçàöèè.
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4.2 ÏÎËÍÎÌÎ×Èß È ÏÐÀÂÎÂÛÅ ÎÑÍÎÂÛ ÎÐ Â
ÏÐÅÄÎÑÒÀÂËÅÍÈÈ ÓÑËÓÃ

Ïðè îïðåäåëåíèè öåëåé â ñôåðå ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã, ïåðñîíàë è ðóêîâîäñòâî ÎÐ äîëæíû
áûòü óâåðåíû â òîì, ÷òî ýòè öåëè ñîîòâåòñòâóþ ìàíäàòó îðãàíèçàöèè, â îñîáåííîñòè, åñëè ðå÷ü
èäåò î ïëàòíûõ óñëóãàõ, è ÷òî äîõîä îðãàíèçàöèè óâåëè÷èâàåòñÿ çà ñ÷åò ïðåäîñòàâëåíèÿ òàêèõ
ïëàòíûõ óñëóã.

Íåêîòîðûå ÎÐ ñ÷èòàþò, ÷òî èõ ñòàòóñ �íåêîììåð÷åñêîé� îðãàíèçàöèè íå ïîçâîëÿåò èì âçèìàòü
ñî ñâîèõ ÷ëåíîâ ïëàòó çà óñëóãè, êîòîðàÿ äîëæíà áûòü óæå çàëîæåíà â èõ ÷ëåíñêèé âçíîñ. Ïî
ýòîé ïðè÷èíå îíè íå ìîãóò íà÷àòü ïðåäîñòàâëÿòü óñëóãè ñ öåëüþ ïîëó÷åíèÿ ïðèáûëè äî òåõ ïîð,
ïîêà íå áóäóò âíåñåíû ñîîòâåòñòâóþùèå èçìåíåíèÿ â óñòàâ èõ îðãàíèçàöèé.

Â äðóãèõ ñëó÷àÿõ èçâëå÷åíèþ äîõîäîâ îò ïðåäîñòàâëåíèÿ ïëàòíûõ óñëóã ïðåïÿòñòâóåò çàêîí, è
òîãäà ÎÐ äîëæíà ðàññìîòðåòü âîçìîæíîñòü ñîçäàíèÿ íåçàâèñèìîé êîìïàíèè, ôîíäà èëè
ïàðòíåðñòâà, ÷òîáû èìåòü âîçìîæíîñòü ïðåäîñòàâëÿòü íåêîòîðûå âèäû óñëóã ñâîèì ÷ëåíàì.

Èíîãäà ïðåïÿòñòâèåì ìîæåò áûòü ñîäåðæàíèå óñëóãè, åñëè îíî íå ñîîòâåòñòâóåò ìàíäàòó ÎÐ. 

ËÓ×ØÀß ÏÐÀÊÒÈÊÀ

Ôåäåðàöèÿ Ðàáîòîäàòåëåé Ìàëàéçèè (MEF) âíåñëà èçìåíåíèÿ â
ñâîé óñòàâ, ÷òîáû èìåòü ïðàâî ñîçäàòü Àêàäåìèþ MEF 

Â êîíöå 1990-õ Ìàëàéçèÿ ñòîëêíóëàñü ñ ïðîáëåìàìè áåçðàáîòèöû ñðåäè âûïóñêíèêîâ
âûñøèõ ó÷åáíûõ çàâåäåíèé, â îñíîâíîì, èç-çà íåñîîòâåòñòâèÿ èõ êâàëèôèêàöèé
òðåáîâàíèÿì ðûíêà òðóäà. Ïî ðåçóëüòàòàì îïðîñà ñâîèõ ÷ëåíîâ, âûÿâèâøåãî
íåäîñòàòêè îáðàçîâàòåëüíîé ñèñòåìû, â öåëÿõ óñòðàíåíèÿ òàêèõ íåäîñòàòêîâ â ïðàâèëà 
3 è 4 Óñòàâà MEF áûëè âíåñåíû èçìåíåíèÿ, ïðåäóñìàòðèâàâøèå ïðàâî �ïðåäîñòàâëÿòü
óñëóãè ïðîôåññèîíàëüíîãî îáó÷åíèÿ íàèáîëåå ýôôåêòèâíûìè ñïîñîáàìè, âêëþ÷àÿ
ó÷ðåæäåíèå Àêàäåìèè ïðîôåññèîíàëüíîãî îáó÷åíèÿ MEF�.

Ïîñëå âíåñåíèÿ ïîïðàâîê â Óñòàâ MEF, Êîìèññèÿ ïî ïðåäïðèÿòèÿì Ìàëàéçèè
îôèöèàëüíî çàðåãèñòðèðîâàëà Àêàäåìèþ MEF. MEF âûäåëèëà Àêàäåìèè
ïåðâîíà÷àëüíûé êàïèòàë â ðàçìåðå 250000 ìàëàçèéñêèõ ðèíããèòîâ. Àêàäåìèÿ íàõîäèòñÿ 
â ïîìåùåíèè MEF, è îíè ñîâìåñòíî ïîëüçóþòñÿ ðàçëè÷íûìè ñëóæáàìè è óñëóãàìè, ÷òî
ïîçâîëÿåò îïòèìèçèðîâàòü è ñíèæàòü çàòðàòû.

Àêàäåìèÿ MEF íà÷àëà ñâîþ äåÿòåëüíîñòü â èþëå 2005 ãîäà. Áóäó÷è äî÷åðíåé
êîìïàíèåé MEF, åå ðàáîòîé óïðàâëÿåò Ñîâåò Äèðåêòîðîâ, íàçíà÷àåìûé Ñîâåòîì MEF. 

Èñòî÷íèê: MEF. Ó÷åáíûé äåïàðòàìåíò  

4.3 ÈÍÒÅÃÐÀÖÈß ÖÅËÅÉ ÏÎ ÏÐÅÄÎÑÒÀÂËÅÍÈÞ ÓÑËÓÃ
Â ÑÒÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÈÉ ÏËÀÍ ÎÐ

Â îðãàíèçàöèÿõ ðàáîòîäàòåëåé, êîòîðûå óæå ïðåäëàãàþò óñëóãè ñâîèì ÷ëåíàì, ýòî
íàïðàâëåíèå äåÿòåëüíîñòè äîëæíî áûòü óæå îòðàæåíî â ñòðàòåãè÷åñêîì ïëàíå
îðãàíèçàöèè. Àíàëèç âíåøíåé ñðåäû, ðûíêà è îöåíêà ïîòåíöèàëà ÎÐ ïîìîæåò èì â
ïðîöåññå ïåðåñìîòðà ñîîòâåòñòâóþùèõ ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé.

Òåì îðãàíèçàöèÿì, êîòîðûå íàìåðåíû ïðåäëàãàòü óñëóãè ñâîèì ÷ëåíàì, íóæíî âûðàáîòàòü 
÷åòêèå ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè, êîòîðûå äîëæíû âïèñûâàòüñÿ â îáùèé ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí
äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè. Äðóãèìè ñëîâàìè, èì íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü, êàêèì îáðàçîì
óñëóãè ïîìîãóò äîñòèæåíèþ îáùåé öåëè ÎÐ. È îïÿòü æå, ýòî âîçìîæíî òîëüêî ïîñëå
âûïîëíåíèÿ àíàëèçà âíóòðåííåãî ïîòåíöèàëà ÎÐ, âíåøíåé ñðåäû è ðûíêà.
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Ïðè âûðàáîòêå ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé âàæíî ïîìíèòü îá îñíîâíûõ ïðè÷èíàõ,
çàñòàâëÿþùèõ ÎÐ ðàçðàáàòûâàòü íîâûå óñëóãè èëè ìîäåðíèçèðîâàòü óæå ñóùåñòâóþùèå.
Ìîæíî âûäåëèòü òðè îñíîâíûå ïðè÷èíû:

¢ óñòðàíèòü ïðîáåë (íàïðèìåð, îòñóòñòâèå óñëóã â ïîääåðæêó ÌÑÏ â êàêîé-ëèáî
ðàçâèâàþùåéñÿ ñòðàíå);

¢ ïðèâëå÷ü íîâûõ ÷ëåíîâ è/èëè óäåðæàòü ñóùåñòâóþùèõ, ÷òîáû óñèëèòü
ïðåäñòàâèòåëüíîñòü îðãàíèçàöèè;

¢ ïîëó÷àòü äîõîä îò ïðåäîñòàâëåíèÿ ïëàòíûõ óñëóã, ïîääåðæèâàòü íå ïðèíîñÿùóþ
äîõîä äåÿòåëüíîñòü ïî ëîááèðîâàíèþ è îïòèìèçèðîâàòü ñòðóêòóðó âûðó÷êè
îðãàíèçàöèè.

Ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè äîëæíû îòðàæàòü ïðè÷èíû, ïîáóæäàþùèå ïðåäîñòàâëÿòü óñëóãè
÷ëåíàì îðãàíèçàöèè.

4.3.1. Îò ôîðìóëèðîâêè ìèññèè ê ñòðàòåãè÷åñêèì öåëÿì

×òîáû îïðåäåëèòü ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè â ñôåðå óñëóã, ÎÐ äîëæíà ïîäóìàòü íàä òåì,
êàêèì îáðàçîì ïðåäîñòàâëÿåìûå óñëóãè áóäóò ñïîñîáñòâîâàòü îñóùåñòâëåíèþ åå ìèññèè.
Ñì. ïðèìåð, çàèìñòâîâàííûé èç òåêóùåãî ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà FKE.

ËÓ×ØÀß ÏÐÀÊÒÈÊÀ

Ôåäåðàöèÿ ðàáîòîäàòåëåé Êåíèè (FKE) - Ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè
â ñôåðå ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã

à) Ìèññèÿ: ôîðìèðîâàíèå áëàãîïðèÿòíîé áèçíåñ ñðåäû 

á) Êàêèì îáðàçîì óñëóãè FKE ñïîñîáñòâóþò îñóùåñòâëåíèþ åå ìèññèè?

¢ Çà ñ÷åò óëó÷øåíèÿ êà÷åñòâà óñëóã (äëÿ ÷ëåíîâ) è èõ ðåíòàáåëüíîñòè (äëÿ ÎÐ) 

¢ Çà ñ÷åò ôîðìèðîâàíèÿ ïàêåòà óñëóã äëÿ ðàçâèòèÿ áèçíåñà (ÓÐÁ) â ñâåòå íîâûõ òðóäîâûõ 

çàêîíîâ, ïðèíÿòûõ â ñòðàíå â 2007 ãîäó

¢ Çà ñ÷åò èñïîëüçîâàíèÿ ðåçóëüòàòîâ îáñëåäîâàíèé, ïðîâåäåííûõ â ðàìêàõ ëîááèñòñêîé
äåÿòåëüíîñòè, äëÿ âûÿâëåíèÿ íîâûõ óñëóã, êîòîðûå ìîãóò áûòü âîñòðåáîâàíû ÷ëåíàìè

â) Ñîîòâåòñòâóþùèå ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè:

¢ Ñòðàòåãè÷åñêàÿ öåëü 1: Óëó÷øèòü èññëåäîâàòåëüñêèé ïîòåíöèàë

¢ Ñòðàòåãè÷åñêàÿ öåëü 3: Ëó÷øå ïðîäâèãàòü ïðåäëàãàåìûå óñëóãè è ïîâûøàòü èõ

ðåíòàáåëüíîñòü (ñâÿçàíî ñ 1, ìîäåðíèçàöèÿ óñëóã)

¢ Ñòðàòåãè÷åñêàÿ öåëü 5: Ýôôåêòèâíî âûÿâëÿòü ïîòðåáíîñòè ÷ëåíîâ è ïðîâåðÿòü
ñòåïåíü èõ óäîâëåòâîðåííîñòè óñëóãàìè 

Èñòî÷íèê: âûäåðæêà èç Ñòðàòåãè÷åñêîãî Ïëàíà FKE íà 2010-2012 ãîäû

52

Óñëóãè îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé



4.3.2. Ïîäõîä �Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé�

Äëÿ âñåñòîðîííåãî îïðåäåëåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷ ìîæíî èñïîëüçîâàòü ïîäõîä,
íàçûâàåìûé �ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé� (ÑÑÏ).

ÑÑÏ - ýòî èíñòðóìåíò èçìåðåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ; îí áûë
ñîçäàí â ïîìîùü ìåíåäæåðàì â âèäå êîìïëåêñíîãî ìåõàíèçìà ïåðåâîäà ñòðàòåãè÷åñêèõ
öåëåé êîìïàíèè â ñîãëàñîâàííóþ ñîâîêóïíîñòü ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè äîñòèæåíèÿ
öåëåé13. Äàííûé èíñòðóìåíò ïîëåçåí äëÿ âûÿâëåíèÿ è ðàçðàáîòêè ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé è 
äëÿ êîíòðîëÿ íàä ïðîöåññîì èõ äîñòèæåíèÿ.

Â öåëîì, ýòà ìîäåëü îñíîâàíà íà òîì, ÷òî ñòðàòåãè÷åñêàÿ öåëü äîëæíà îïðåäåëÿòüñÿ
âìåñòå ñ èíäèêàòîðàìè ýôôåêòèâíîñòè è ñîîòâåòñòâóþùèìè öåëåâûìè ïîêàçàòåëÿìè,
çàòåì îíà äîëæíà áûòü ãëóáæå ïðîðàáîòàíà è âêëþ÷àòü ìåðîïðèÿòèÿ, íåîáõîäèìûå äëÿ
äîñòèæåíèÿ êàæäîé öåëè. ×òîáû ýòè ìåðîïðèÿòèÿ áûëè ðåàëèñòè÷íûìè è ïðèâîäèëèñü â
èñïîëíåíèå, îíè äîëæíû áûòü çàëîæåíû â áþäæåò îðãàíèçàöèè.

Ñîãëàñíî ìîäåëè, ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè äîëæíû îòðàæàòü ÷åòûðå �èçìåðåíèÿ�, à èìåííî:
ôèíàíñû, ïîêóïàòåëè óñëóã/÷ëåíû, èííîâàöèè è âíóòðåííèå ïðîöåññû.  

Ðèñóíîê. 4 èçìåðåíèÿ ìîäåëè ÑÑÏ

Ýòè ÷åòûðå èçìåðåíèÿ, àäàïòèðîâàííûå ê ÎÐ, ìîæíî îïèñàòü ñëåäóþùèì îáðàçîì:

¢ Ôèíàíñû - çäåñü ðàññìàòðèâàåòñÿ ôèíàíñîâàÿ ñòðóêòóðà îðãàíèçàöèè è åå
æèçíåñïîñîáíîñòü. Îðãàíèçàöèÿ ìîæåò ïðèíÿòü ðåøåíèå ïîëó÷àòü äîõîä çà ñ÷åò
ïðåäîñòàâëåíèÿ ïëàòíûõ óñëóã. Â ýòîì ñëó÷àå îíà äîëæíà îïðåäåëèòü, êàêóþ ïðèáûëü 
ìîæíî îæèäàòü îò ïðåäîñòàâëåíèÿ òàêèõ óñëóã.

¢ ×ëåíû (èëè ïîêóïàòåëè óñëóã) - çäåñü âûÿâëÿþòñÿ êîíêðåòíûå ïîêàçàòåëè, îòðàæàþùèå
ôàêòîðû, èìåþùèå îñîáîå çíà÷åíèå äëÿ ÷ëåíîâ ÎÐ. Ïîòðåáíîñòè ÷ëåíîâ, êàê ïðàâèëî,
äåëÿòñÿ íà ÷åòûðå êàòåãîðèè: âðåìÿ, êà÷åñòâî, ýôôåêòèâíîñòü è ñòîèìîñòü.

¢ Âíóòðåííèå ïðîöåññû - çäåñü ðàññìàòðèâàåòñÿ âñå ïðîöåññû, íåîáõîäèìûå äëÿ
óñïåøíîãî âåäåíèÿ äåÿòåëüíîñòè è ïðåäîñòàâëåíèÿ öåííûõ óñëóã: êîìïåòåíöèè,
ïðèìåíåíèå òåõíîëîãèé è ïð. Èçìåðÿåìûå ôàêòîðû äîëæíû îòðàæàòü òî, ÷òî èìååò
ñàìîå áîëüøîå çíà÷åíèå äëÿ óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáíîñòåé ÷ëåíîâ, à èìåííî:
ôàêòîðû, âëèÿþùèå íà ïðîäîëæèòåëüíîñòü ïðîèçâîäñòâåííîãî öèêëà, êà÷åñòâî,
êâàëèôèêàöèÿ ïåðñîíàëà è ïðîèçâîäèòåëüíîñòü.
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R. Kaplan and D. Norton, �The Balanced Scorecard - Measures that drive Performance�, Harvard Business Review, Jan-Feb.1992
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¢ Èííîâàöèè - çäåñü ðàññìàòðèâàåòñÿ ñïîñîáíîñòü îðãàíèçàöèè ðàñòè è ðàçâèâàòüñÿ,
ïðèíîñèòü áîëüøå ïîëüçû ÷ëåíàì è, òàêèì îáðàçîì, ïîâûøàòü èõ ìîòèâàöèþ
ïðèíàäëåæàòü ê îðãàíèçàöèè è îñòàâàòüñÿ â íåé. Îáëàñòüþ èííîâàöèîííîãî ðàçâèòèÿ
ÎÐ ìîæåò ñòàòü èìåííî îêàçàíèå óñëóã ÷ëåíàì. Èííîâàöèè, òðåáóþùèå îïðåäåëåííûõ
äåíåæíûõ âëîæåíèé, ïðÿìî ñâÿçàíû ñ èçìåðåíèåì �ôèíàíñû�.

Ìàòðèöà ÑÑÏ âêëþ÷àåò ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí è ðàçäåë äëÿ ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè
(èíäèêàòîðû è öåëåâûå ïîêàçàòåëè), ÷òî ïîêàçàíî â ñëåäóþùåì ïðèìåðå.  

Ïðèìåð. Ìàòðèöà ÑÑÏ äëÿ óñëóã

Ñòðàòåãè÷åñêàÿ
öåëü

Èíäèêàòîð/
Êëþ÷åâîé ðåçóëüòàò

Öåëåâîé
ïîêàçàòåëü

Ôèíàíñû Ïîâûñèòü îáúåì
äîõîäîâ îò óñëóã

Äîëÿ äîõîäà îò óñëóã â
îáùåé ñóììå äîõîäà

40% â êîíöå
ôèíàíñîâîãî ãîäà

×ëåíû Ïîâûñèòü óðîâåíü 
óäîâëåòâîðåí-
íîñòè óñëóãàìè
ñðåäè ÷ëåíîâ

Äîëÿ äîâîëüíûõ
÷ëåíîâ, %

70% ÷ëåíîâ äîâîëüíû
óñëóãàìè ÎÐ

Âíóòðåííèå
ïðîöåññû

Ïîâûñèòü
ïîòåíöèàë
èññëåäîâàòåëüñêî
ãî ïåðñîíàëà

Âðåìÿ íà ó÷åáíóþ
ðàáîòó  íà îäíîãî
ðàáîòíèêà â ãîä   

20% ðàáî÷åãî âðåìåíè
èäåò íà ó÷åáíóþ
ðàáîòó, â ãîä

Èííîâàöèè Îòñëåæèâàòü
íîâûå òåíäåíöèè
â ïðåäîñòàâëåíèè
óñëóã 

Èññëåäîâàíèå,
ïðîâåäåííîå â 20
ñòðàíàõ

3 ìåñÿöà

Ñîãëàñíî ìîäåëè, ïîñëå òîãî, êàê áóäóò îïðåäåëåíû ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè, èõ ñëåäóåò
ïðåîáðàçîâàòü â îòäåëüíûå îïåðàòèâíûå öåëè è çàíåñòè â áþäæåò.

Ïîäõîä ÑÑÏ ÿâëÿåòñÿ ëèøü îäíèì èç ìíîãèõ ñïîñîáîâ îïðåäåëåíèÿ öåëåé. ÎÐ äîëæíà
âûáðàòü ñâîé ñïîñîá ðàçðàáîòêè ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà â ñîîòâåòñòâèè ñ åå ïîòåíöèàëîì
è îïûòîì ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ.

4.4 ÂÛÂÎÄÛ
Ïðåäîñòàâëåíèå óñëóã ÷ëåíàì äîëæíî áûòü íåîòúåìëåìîé ÷àñòüþ ïðîöåññà
ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ, ïîýòîìó ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí ÎÐ äîëæåí âêëþ÷àòü
ñïåöèôè÷åñêèå öåëè óñëóã, è ýòè öåëè äîëæíû îòðàæàòü ìèññèþ ÎÐ è ñîîòâåòñòâîâàòü åå
ìàíäàòó è ïðàâîâîìó ñòàòóñó.

Îïðåäåëèâ, �êàêèì äîëæíî áûòü áóäóùåå îðãàíèçàöèè�, è âêëþ÷èâ ñîîòâåòñòâóþùèå öåëè 
â ïðîöåññ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ, îðãàíèçàöèÿ äîëæíà çàäóìàòüñÿ íàä òåì,
êàêèìè ñïîñîáàìè äîñòè÷ü ýòèõ öåëåé è êàê ðåàëèçîâàòü ñòðàòåãèþ íà ïðàêòèêå. Â
ñëåäóþùåì ðàçäåëå ðàññìàòðèâàþòñÿ ïðîöåññû ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè ïðåäîñòàâëåíèÿ
óñëóã.



ÑÏÈÑÎÊ ÊÎÍÒÐÎËÜÍÛÕ ÂÎÏÐÎÑÎÂ

R Ñîîòâåòñòâóåò ëè íàø ïîðòôåëü óñëóã ìèññèè (èëè âèäåíèþ) ÎÐ?

R Ñîîòâåòñòâóåò ëè íàø ïîðòôåëü óñëóã óñòàâó ÎÐ? Åñëè óñòàâ â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè
îãðàíè÷èâàåò âîçìîæíîñòè ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã, ìîæåì ëè ìû ðàññìîòðåòü âîïðîñ î
âíåñåíèè â íåãî ïîïðàâîê?

R Èìåþòñÿ ëè þðèäè÷åñêèå áàðüåðû äëÿ ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã  ìîåé îðãàíèçàöèåé?

R Ñîîòâåòñòâóåò ëè íàø ïîðòôåëü óñëóã ñòðàòåãè÷åñêèì ïðèîðèòåòàì ÎÐ?

R Ñîãëàñóåòñÿ ëè îí ñ îáùèì ñòðàòåãè÷åñêèì ïëàíîì ÎÐ?

R Êàê ìû áóäåì îïðåäåëÿòü óðîâåíü äîñòèæåíèÿ íàøèõ ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé?

R Çàðó÷èëàñü ëè ÎÐ ïîääåðæêîé Ñîâåòà â îòíîøåíèè äàííîãî ïîðòôåëÿ óñëóã?
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Ðàçäåë 5

Ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè 

Áîëüøèíñòâî ñòðàòåãèé òåðïÿò êðàõ èç-çà òîãî, ÷òî íå ïðåòâîðÿþòñÿ â äåéñòâèÿ. Ëþäè,
ó÷àñòâóþùèå â ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèè, íå çàäóìûâàþòñÿ íàä òåì, êàê îíà áóäåò
îñóùåñòâëÿòüñÿ íà ïðàêòèêå è ÷òî íåîáõîäèìî ïðåäïðèíÿòü äëÿ åå ðåàëèçàöèè, è ñêîëüêî
ýòî áóäåò ñòîèòü.

×òîáû ïðèâåñòè ñòðàòåãèþ ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã â äåéñòâèå, ÎÐ äîëæíà ñîñðåäîòî÷èòü
âíèìàíèå íà ñâîèõ êëèåíòàõ, ò.å. íà ñâîèõ ÷ëåíàõ, è ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ ñ ïîçèöèé
ìàðêåòèíãà. Ìàðêåòèíã ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé óïðàâëåí÷åñêèé ïðîöåññ, â õîäå êîòîðîãî
óñëóãè èç èäåè ïðåâðàùàþòñÿ â òî, ÷òî òðåáóåòñÿ ÷ëåíàì è âñåì äðóãèì
çàèíòåðåñîâàííûì ñòîðîíàì îðãàíèçàöèè14. Òåðìèí �ìàðêåòèíã� ïðåäïîëàãàåò, ÷òî äëÿ
äîñòèæåíèÿ ñâîèõ öåëåé, îðãàíèçàöèÿ äîëæíà ïðåäâîñõèùàòü ïîòðåáíîñòè ñâîèõ ÷ëåíîâ è 
óäîâëåòâîðÿòü èõ ýôôåêòèâíåå, ÷åì åå êîíêóðåíòû.

Íàñòîÿùèé ðàçäåë ïîñâÿùåí ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè â îáëàñòè îêàçàíèÿ óñëóã íà îñíîâå
ðàçðàáîòêè áèçíåñ-ïëàíà15. Ïî êàæäîé óñëóãå, êîòîðóþ îðãàíèçàöèÿ íàìåðåíà
ðàçðàáàòûâàòü (èëè óëó÷øàòü), íåîáõîäèìî ñîñòàâèòü áèçíåñ-ïëàí, ñîñòîÿùèé èç
îïèñàòåëüíîé ÷àñòè è ôèíàíñîâûõ òàáëèö, â êîòîðûõ îïðåäåëÿþòñÿ îñíîâíûå ýëåìåíòû,
íåîáõîäèìûå äëÿ îêàçàíèÿ óñëóã, íà÷èíàÿ îò êîíöåïöèè óñëóãè äî åå ðàçðàáîòêè è
ïðåäîñòàâëåíèÿ. Ïëàí, ñîñòàâëåííûé ñ ó÷åòîì âñåõ ôîðìàëüíûõ òðåáîâàíèé, íå òîëüêî
ïîìîãàåò ÎÐ âûâåñòè óñëóãó íà ðûíîê, íî è ñòàíîâèòñÿ èíñòðóìåíòîì íàáëþäåíèÿ çà
ýôôåêòèâíîñòüþ è ðàçâèòèåì óñëóãè â áóäóùåì. Áèçíåñ-ïëàí ÿâëÿåòñÿ ýôôåêòèâíûì
ñðåäñòâîì âçàèìîäåéñòâèÿ ñ ïåðñîíàëîì ÎÐ è ñ ïàðòíåðàìè, ñ ÷ëåíàìè è ñ
ïîòåíöèàëüíûìè ÷ëåíàìè, à òàêæå ñ äðóãèìè çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè. Íàêîíåö,
ïëàí ïîçâîëÿåò ïîñòîÿííî ñëåäèòü çà äîñòèæåíèåì ñòðàòåãè÷åñêèõ è ñïåöèôè÷åñêèõ
öåëåé îðãàíèçàöèè.

Â ëèòåðàòóðå ïî ìåíåäæìåíòó áèçíåñ-ïëàí îáû÷íî ðàçäåëÿåòñÿ íà äâà ãëàâíûõ ïðîöåññà: 
îäèí ñòðàòåãè÷åñêèé, à äðóãîé - îïåðàòèâíûé (ñì. ðèñóíîê íèæå):

¢ �Ñòðàòåãè÷åñêèé ïðîöåññ� ïîäðàçóìåâàåò ñèñòåìàòè÷åñêèé àíàëèç âíåøíåé ñðåäû,
ðûíêà è ïîòðåáíîñòåé ÷ëåíîâ; îí íåîáõîäèì äëÿ áûñòðîãî ðåàãèðîâàíèÿ íà èçìåíåíèÿ
è íà ïðîáëåìû, êîòîðûå ìîãóò âîçíèêíóòü â ðåôåðåíòíîé âíåøíåé ñðåäå.

¢ �Îïåðàòèâíûé ïðîöåññ�, ÷àñòî íàçûâàåìûé �äåÿòåëüíîñòíûì ïîäõîäîì�, ïðèâÿçàí ê
êðàòêîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå è îõâàòûâàåò êàæäîå äåéñòâèå, êîòîðîå ïðåäïðèíèìàåò
îðãàíèçàöèÿ äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ ñâîåé ñòðàòåãèè íà ïðàêòèêå. Îí òåñíî ñâÿçàí ñ
ðîñòîì äîëè íà ðûíêå, ìàðêåòèíãîâûìè ñòðàòåãèÿìè è áþäæåòîì.
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14
Àìåðèêàíñêàÿ Ìàðêåòèíãîâàÿ Àññîöèàöèÿ îïðåäåëÿåò ìàðêåòèíã êàê �ïðîöåññ ïëàíèðîâàíèÿ è âîïëîùåíèÿ çàìûñëà,
ïðîäâèæåíèÿ è ðåàëèçàöèè èäåé, òîâàðîâ è óñëóã ïîñðåäñòâîì îáìåíà, óäîâëåòâîðÿþùåãî öåëÿì îòäåëüíûõ ëèö è
îðãàíèçàöèé�.

15
Â íàñòîÿùåì äîêóìåíòå òåðìèí �áèçíåñ-ïëàí� ðàâíîçíà÷åí òåðìèíó �ìàðêåòèíãîâûé ïëàí�.



Ïîñêîëüêó ýëåìåíòû ñòðàòåãèè îïèñàíû â ïðåäûäóùèõ ðàçäåëàõ, çäåñü ðàññìàòðèâàåòñÿ
îïåðàòèâíàÿ ÷àñòü áèçíåñ-ïëàíà, ïðèìåíÿåìàÿ ê óñëóãå, êîòîðóþ ÎÐ íàìåðåíà ðàçâèâàòü.
Îïåðàòèâíàÿ ÷àñòü ñîñòîèò èç ñëåäóþùèõ ýòàïîâ:

¢ Ýòàï 1: ×åòêî îïðåäåëèòü êîíêðåòíûå îïåðàòèâíûå öåëè óñëóã íà îñíîâàíèè
ñôîðìóëèðîâàííîé ìèññèè è äîëãîñðî÷íûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé. (Îïðåäåëèòü
êîíêðåòíûå öåëè è ïîêàçàòåëè)

¢ Ýòàï 2: Îïðåäåëèòü ñòðàòåãèþ ôîðìèðîâàíèÿ êîìïëåêñà ìàðêåòèíãà äëÿ äîñòèæåíèÿ
ïîñòàâëåííûõ öåëåé (Ñòðàòåãèè ôîðìèðîâàíèÿ êîìïëåêñà ìàðêåòèíãà)

¢ Ýòàï 3: Ïðîâåðèòü, ìîæåò ëè îðãàíèçàöèÿ ñàìîñòîÿòåëüíî ïðåäîñòàâëÿòü óñëóãó. Åñëè
íåò, åé ïðèäåòñÿ âûáèðàòü ñïîñîáû èñïîëíåíèÿ ñðåäè èìåþùèõñÿ âàðèàíòîâ (Âûáîð
ñïîñîáîâ èñïîëíåíèÿ)

¢ Ýòàï 4: Êîíòðîëèðîâàòü è óëó÷øàòü óñëóãè, è óñòðàíÿòü ðàçíèöó ìåæäó îæèäàåìûìè
çàòðàòàìè-âûãîäàìè è äîñòèãíóòûìè çàòðàòàìè-âûãîäàìè (Áþäæåò)

¢ Ýòàï 5: Ñëåäèòü çà èñïîëíåíèåì áèçíåñ-ïëàíà è âíåäðåíèåì íîâîé óñëóãè, èñïîëüçóÿ
äëÿ ýòîãî ôèíàíñîâûå è êà÷åñòâåííûå ïîêàçàòåëè.

57

Ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè

5 
Ë

Å
Ä

Ç
À

Ð



ÝÒÀÏÛ ÁÈÇÍÅÑ-ÏËÀÍÀ - ÎÏÅÐÀÒÈÂÍÀß ×ÀÑÒÜ

Ýòàï 1. Îïðåäåëèòü
êîíêðåòíûå öåëè è
ïîêàçàòåëè

Êàêîâû îæèäàåìûå ðåçóëüòàòû îêàçàíèÿ óñëóã?

¢ Ïðèâëå÷åíèå íîâûõ ÷ëåíîâ

¢ Óëó÷øåíèå ðåïóòàöèè ÎÐ è óçíàâàåìîñòè áðåíäà 

¢ Ïîâûøåíèå óäîâëåòâîðåííîñòè è ñîõðàíåíèå ÷ëåíîâ

¢ Ïîâûøåíèå æèçíåñïîñîáíîñòè îðãàíèçàöèè

Ýòàï 2. Ñòðàòåãèè
ôîðìèðîâàíèÿ
êîìïëåêñà
ìàðêåòèíãà*

Ïðîäóêò/Óñëóãà = Êàêèå óñëóãè ðàçðàáàòûâàòü?

Öåíà = Ïî êàêîé öåíå ïðåäëàãàòü? (ïëàòíûå, áåñïëàòíûå,  ñêèäêè,
óðîâíè öåí è ïð.) 

Ìåñòî = Ãäå áóäóò ïðåäîñòàâëÿòüñÿ óñëóãè? Áóäóò ëè îíè äîñòóïíû?

Ïðîäâèæåíèå = Êàê èíôîðìèðîâàòü ÷ëåíîâ î íîâîé óñëóãå? Êàê

ïðèâëåêàòåëüíî ïðîäâèãàòü öåííîñòè è ïðåèìóùåñòâà óñëóãè? 

Ëþäè = Ñêîëüêî ëþäåé (ñîòðóäíèêîâ è äðóãèõ) áóäåò âîâëå÷åíî?
Êàêîâû èõ ðîëè è íàâûêè?

Ïðîöåññ = Êàêèå ýòàïû �ïðîöåññà� ìîãóò ñäåëàòü óñëóãó
ýôôåêòèâíîé, ïîëåçíîé è ïðèâëåêàòåëüíîé?

Ýòàï 3. Âûáîð
ñïîñîáîâ èñïîëíåíèÿ

Åñëè îðãàíèçàöèÿ ðàáîòîäàòåëåé íå â ñîñòîÿíèè ñàìà
ïðåäîñòàâëÿòü óñëóãó, íåîáõîäèìî ðàññìîòðåòü äðóãèå âàðèàíòû åå
èñïîëíåíèÿ

Ýòàï 4. Áþäæåò Ðåøåíèÿ îòíîñèòåëüíî çàòðàò è âûãîäû ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóãè

Ýòàï 5. Ìîíèòîðèíã Êàê ÎÐ áóäåò ñëåäèòü çà èñïîëüçîâàíèåì íîâîé óñëóãè? 

Êàêîâû ïîêàçàòåëè óñïåõà/íåóäà÷è?
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5.1 ÝÒÀÏ 1. ÎÏÐÅÄÅËÈÒÜ ÊÎÍÊÐÅÒÍÛÅ ÖÅËÈ È
ÏÎÊÀÇÀÒÅËÈ ÄËß ÓÑËÓÃÈ

Óñëóãè ÷àñòî âêëþ÷àþò ðàçëè÷íûå öåëè, êàæäàÿ èç êîòîðûõ äîëæíà ñïîñîáñòâîâàòü
äîñòèæåíèþ îáùåé ñòðàòåãè÷åñêîé öåëè ïðåäëîæåíèÿ óñëóã ÎÐ (ñì. Ðàçäåë 4 î ñòðàòåãè÷åñêèõ
ïðèîðèòåòàõ).

Îïðåäåëåíèå, ïî êðàéíåé ìåðå, îäíîé êîíêðåòíîé öåëè äëÿ îäíîé óñëóãè ïîçâîëèò ÎÐ
íàïðàâëÿòü óñèëèÿ íà óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáíîñòåé ÷ëåíîâ, âûÿâëåííûõ ïîñðåäñòâîì
ñîîòâåòñòâóþùåãî àíàëèçà. 

ÏÅÐÅÄÎÂÀß ÏÐÀÊÒÈÊÀ

Öåëè ïðåäîñòàâëåíèÿ íîâûõ îáðàçîâàòåëüíûõ óñëóã - Ôåäåðàöèÿ
Ðàáîòîäàòåëåé Êåíèè  

Îáùàÿ öåëü ïðåäëîæåíèÿ óñëóã FKE: Ïîâûñèòü àâòîðèòåò FKE êàê áîðöà çà
ôîðìèðîâàíèå áëàãîïðèÿòíîé ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé ñðåäû.

Êîíêðåòíàÿ öåëü ïàêåòà îáíîâëåííûõ îáðàçîâàòåëüíûõ óñëóã FKE: Ðàçðàáîòàòü 2
íîâûå ó÷åáíûå ïðîãðàììû è óëó÷øèòü 2 ñóùåñòâóþùèå ïðîãðàììû â öåëÿõ ðàñøèðåíèÿ
ïîðòôåëÿ óñëóã è ïîâûøåíèÿ äîõîäîâ îò ó÷åáíîé äåÿòåëüíîñòè.

Èñòî÷íèê: èç Ñòðàòåãè÷åñêîãî Ïëàíà FKE íà 2010-2012 ãîäû
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Îáðàçîâàòåëüíûå
óñëóãè

Îáîñíîâàíèå
Êîíêðåòíàÿ öåëü 

êàæäîé óñëóãè

Âëèÿíèå íîâîé
êîíñòèòóöèè íà
òðóäîâûå îòíîøåíèÿ

Íîâàÿ êîíñòèòóöèÿ (àâãóñò
2010 ãîäà) ñîäåðæèò
íåêîòîðûå ïîëîæåíèÿ,
âàæíûå äëÿ òðóäîâîé
àäìèíèñòðàöèè. 

Ïîäãîòîâèòü ñïåöèàëèñòîâ
ïî ×Ð ê óðåãóëèðîâàíèþ
òðóäîâûõ âîïðîñîâ â
ðàìêàõ íîâîé êîíñòèòóöèè.

Þðèäè÷åñêèå
àñïåêòû àóòñîðñèíãà

Àóòñîðñèíã ñòàë øèðîêî
ðàñïðîñòðàíåííîé
áèçíåñ-ñòðàòåãèåé, ïðè
ïðèìåíåíèè êîòîðîé íà
ïðàêòèêå âñå åùå
âîçíèêàþò ñëîæíîñòè
ïðàâîâîãî õàðàêòåðà.

Ïðîâåñòè îáó÷åíèå
ðóêîâîäèòåëåé
ïðåäïðèÿòèé ïî
þðèäè÷åñêèì âîïðîñàì
àóòñîðñèíãà.

Íàâûêè âåäåíèÿ
ïåðåãîâîðîâ

Íåîáõîäèìî óñêîðèòü
ïåðåãîâîðû ïî çàêëþ÷åíèþ
êîëëåêòèâíîãî äîãîâîðà 
ìåæäó ðàáîòîäàòåëÿìè è
ïðîôñîþçàìè. Íåêîòîðûå
ñîòðóäíèêè FKE ïðîøëè
îáó÷åíèå ïî òåìå �Òðåíèíã
äëÿ òðåíåðîâ ïî íàâûêàì
âåäåíèÿ ïåðåãîâîðîâ�.

Îáó÷èòü ðàáîòîäàòåëåé è
ïðîôñîþçíûõ
ëèäåðîâ/ïðåäñåäàòåëåé
ïðîôñîþçíûõ îðãàíèçàöèé
èñêóññòâó âåäåíèÿ
ïåðåãîâîðîâ.

Ïîâûøåíèå
ïðîèçâîäèòåëüíîñòè

Íà ðûíêå òðóäà
íàáëþäàåòñÿ îáùàÿ
òåíäåíöèÿ ñâÿçûâàòü
óðîâåíü çàðàáîòíîé ïëàòû
ñ ïðîèçâîäèòåëüíîñòüþ.

Ïðîâåñòè îáó÷åíèå
ðóêîâîäèòåëåé
òåõíîëîãèÿì ïîâûøåíèÿ
ïðîèçâîäèòåëüíîñòè è
óâÿçêå 
ïðîèçâîäèòåëüíîñòè ñ
óðîâíåì çàðàáîòíîé ïëàòû.



Îáîñíîâàííûå êîíêðåòíûå öåëè ïîçâîëÿþò îïðåäåëèòü êîíêðåòíûå ðåçóëüòàòû, êîòîðûõ
îðãàíèçàöèÿ íàìåðåíà äîñòè÷ü, è íàìåòèòü íåîáõîäèìûå äåéñòâèÿ è òðåáóåìûå ðåñóðñû.

Íóæíî íå òîëüêî îöåíèòü èëè äàòü êà÷åñòâåííîå îïèñàíèå ïðåäëàãàåìûõ óñëóã, íî è
ïðåäñòàâèòü îæèäàåìûå ðåçóëüòàòû â êîëè÷åñòâåííîì âûðàæåíèè. Çíà÷èò, åñëè öåëü -
�îáó÷èòü ìåíåäæåðîâ ïî êàäðàì ðåøàòü òðóäîâûå âîïðîñû â ñîîòâåòñòâèè ñ íîâîé
êîíñòèòóöèåé�, åå íåîáõîäèìî ïðåîáðàçîâàòü â èçìåðèìûé öåëåâîé ïîêàçàòåëü, îáû÷íî
âîïëîùàåìûé â èíäèêàòîðå: íàïðèìåð, ÷èñëî äíåé îáó÷åíèÿ, ÷èñëî êóðñîâ ïîäãîòîâêè â
ãîä, îáùåå ÷èñëî ñëóøàòåëåé è îæèäàåìàÿ âûðó÷êà. Èíäèêàòîðû îïðåäåëÿþò æåëàåìóþ
öåëü, êîòîðàÿ äîëæíà áûòü äîñòèãíóòà ïóòåì ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóãè çà óêàçàííûé ñðîê,
íàïðèìåð, çà îäèí ãîä.

×òîáû îïðåäåëèòü òî÷íûå öåëåâûå ïîêàçàòåëè, ïîëåçíî âîñïîëüçîâàòüñÿ ìåòîäîì
SMART, êîòîðûé ñîñòîèò èç ïÿòè èíäèêàòîðîâ êà÷åñòâà:

Specific (êîíêðåòíûå)

Measurable (èçìåðèìûå)

Achievable (äîñòèæèìûå)

Realistic (ðåàëèñòè÷íûå)

Time Bound (ñ êîíêðåòíûì ñðîêîì)

Â òàáëèöå ïðèâîäèòñÿ çíà÷åíèå êàæäîé èç ýòèõ õàðàêòåðèñòèê. Òàáëèöà ìîæåò
ïðèãîäèòüñÿ ïðè îïðåäåëåíèè ïîêàçàòåëåé SMART äëÿ âàøåé óñëóãè. 

Îïèñàíèå (âîïðîñû SMART) Ïðèìåð ïîêàçàòåëÿ SMART

Êîíêðåòíûå ×åãî èìåííî Âû õîòèòå äîñòè÷ü â Âàøåé
îðãàíèçàöèè?

×åãî ìû õîòèì äîñòè÷ü? Ïî÷åìó?

Ãäå è äëÿ êîãî?
Îáðàçîâàòåëüíûå óñëóãè:

Âëèÿíèå íîâîé 
êîíñòèòóöèè íà 
òðóäîâûå îòíîøåíèÿ 

3 ó÷åáíûå ïðîãðàììû ïî
íîâîé êîíñòèòóöèè äëÿ
÷ëåíîâ, ïî 15 ÷åëîâåê â
êàæäîé, íà îáùóþ ñóììó
âûðó÷êè 15000 äîëë. áóäóò
ïðîâåäåíû â ïîìåùåíèè FKE
ê 30 íîÿáðÿ 2011 ãîäà

Èçìåðèìûå Íóæíî óìåòü ïðîâåðÿòü ïðîãðåññ è èçìåðÿòü
ðåçóëüòàòû. Õîðîøèé ïîêàçàòåëü äîëæåí
îòâå÷àòü íà âîïðîñ: �Ñêîëüêî?�  

Äîñòèæèìûå Êòî (îòâåòñòâåííûé çà óñëóãó)? 

Ó÷èòûâàòü ÷åëîâå÷åñêèå (è ôèíàíñîâûå)
ðåñóðñû êðàéíå âàæíî äëÿ îáåñïå÷åíèÿ
äîñòèæåíèÿ öåëè

Ðåàëèñòè÷íûå Èíäèêàòîð äîëæåí áûòü
òðóäíîäîñòèæèìûì, íî ðåàëèñòè÷íûì.
Ýòî ñâÿçàíî ñî çíà÷èìîñòüþ äàííîé
äåÿòåëüíîñòè äëÿ îðãàíèçàöèè.  

Îãðàíè÷åííûå 
ñðîêàìè 

Äîñòèæåíèå öåëåé äîëæíî áûòü
ñïëàíèðîâàíî âî âðåìåíè - õîðîøî
ñôîðìóëèðîâàííûé èíäèêàòîð äîëæåí
îòâå÷àòü íà âîïðîñ: Ê êàêîìó âðåìåíè (âû
õîòèòå äîñòè÷ü ðåçóëüòàòà?)  

Â ïðèâåäåííîì íèæå ïðèìåðå ÎÐ ïðèíÿëà ðåøåíèå ââåñòè íîâóþ óñëóãó  - òåëåôîííûå
êîíñóëüòàöèè ïî ïðîöåäóðàì íàéìà.  
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Ïðèìåð. Ìåòîä SMART

Èìåþùàÿ áîëüøîé ñòàæ ðàáîòû ÎÐ ïðèíÿëà ðåøåíèå ââåñòè íîâóþ óñëóãó: òåëåôîííûå
êîíñóëüòàöèè ïî âîïðîñàì íàéìà. Äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ ýòîé èäåè êðåàòèâíàÿ êîìàíäà -
èñïîëíèòåëüíûé äèðåêòîð îðãàíèçàöèè è äâà êîîðäèíàòîðà ïðîåêòà ñ áîëüøèì òðóäîâûì
ñòàæåì è áîãàòûì îïûòîì, èñïîëüçîâàëè ìåòîä SMART äëÿ îïðåäåëåíèÿ èíäèêàòîðîâ
êà÷åñòâà ñ öåëüþ ýôôåêòèâíîãî äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé. Îíè îïðåäåëèëè
ñëåäóþùèå ïîêàçàòåëè:

ÊÎÍÊÐÅÒÍÛÅ

¢ ×òî? Íîâàÿ óñëóãà áûëà ñôîðìóëèðîâàíà êàê �òåëåôîííûå êîíñóëüòàöèè ïî
ïðîöåäóðàì íàéìà�.

¢ Ïî÷åìó? Îòâå÷àòü íà ÷àñòûå çàïðîñû ÷ëåíîâ.

¢ Ãäå? Ïî òåëåôîíó èç îôèñà îðãàíèçàöèè; ÷àñòî çàäàâàåìûå âîïðîñû áóäóò
ïóáëèêîâàòüñÿ íà âåá-ñàéòå êàæäûå äâà ìåñÿöà.

¢ Äëÿ êîãî? Òîëüêî äëÿ ÷ëåíîâ.

ÈÇÌÅÐÈÌÛÅ

¢ Ñêîëüêî? Êîíñóëüòàöèè áóäóò ïðåäîñòàâëÿòüñÿ ðåãóëÿðíî; ïî èñòå÷åíèè 3 ìåñÿöåâ ñ
íà÷àëà ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóãè áóäåò ïðîàíàëèçèðîâàíû ñòàòèñòè÷åñêèå äàííûå è áóäóò
îïðåäåëåíî ÷èñëî çàïðîñîâ.

ÄÎÑÒÈÆÈÌÛÅ

¢ Êòî îòâåòñòâåííûé? Îäèí èç ñïåöèàëèñòîâ ïî ðûíêó òðóäà, ðàáîòàþùèé ïîä
ðóêîâîäñòâîì îäíîãî èç êîîðäèíàòîðîâ ïðîåêòà, âõîäÿùåãî â ñîñòàâ êðåàòèâíîé
êîìàíäû, áûë íàçíà÷åí îòâåòñòâåííûì çà óñëóãó, è åìó áûëî ïîðó÷åíî ïðåäîñòàâëÿòü
åå, ïðè ýòîì åãî ðóêîâîäèòåëü îòâå÷àë çà êîíòðîëü íàä ïðåäîñòàâëåíèåì óñëóãè è, ïðè
íåîáõîäèìîñòè, îêàçûâàë ïîääåðæêó.

ÐÅÀËÈÑÒÈ×ÍÛÅ

¢ Áûëî áû èäåàëüíî, åñëè áû áëàãîäàðÿ ïðåäîñòàâëÿåìûì óñëóãàì âñå ÷ëåíû ñòàëè
�ïðîôåññèîíàëàìè â îáëàñòè íàéìà�, íî ýòî ïðàêòè÷åñêè íåîñóùåñòâèìî. Ïîñòàíîâêà
çíà÷èìîé è ðåàëèñòè÷íîé öåëè ïîçâîëÿåò îáåñïå÷èòü ÷ëåíîâ íåîáõîäèìûìè
êîíñóëüòàöèÿìè �òî÷íî â ñðîê� (ìàêñèìóì, â òå÷åíèå 2 ðàáî÷èõ äíåé, ïî ñëîæíûì
âîïðîñàì, íåìåäëåííî - ïî ëåãêèì);

¢ Ðåçóëüòàò: ÷ëåíû ïîëüçóþòñÿ óñëóãîé ðåãóëÿðíî, ÷òî ïîçâîëÿåò îñóùåñòâëÿòü
ïîýòàïíîå óëó÷øåíèå èõ ïðàêòèêè â îáëàñòè íàéìà.

Ñ ÎÏÐÅÄÅËÅÍÍÛÌ ÑÐÎÊÎÌ ÈÑÏÎËÍÅÍÈß

Ê êàêîìó ñðîêó? Êîíñóëüòàöèè ïî òåëåôîíó äîëæíû áûòü âíåäðåíû â òå÷åíèå îäíîãî
ìåñÿöà ïîñëå ïðèíÿòèÿ ñîîòâåòñòâóþùåãî ðåøåíèÿ, ÷àñòî çàäàâàåìûå âîïðîñû áóäóò
îïóáëèêîâàíû íà âåá-ñàéòå ïî èñòå÷åíèè 2 ìåñÿöåâ ñ ìîìåíòà çàïóñêà ïðîåêòà è áóäóò
îáíîâëÿòüñÿ êàæäûå äâà ìåñÿöà.
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5.2 ÝÒÀÏ 2. ÑÒÐÀÒÅÃÈÈ ÔÎÐÌÈÐÎÂÀÍÈß ÊÎÌÏËÅÊÑÀ
ÌÀÐÊÅÒÈÍÃÀ

Îäíà èç ñàìûõ ïîïóëÿðíûõ êîíöåïöèé, ñâÿçàííûõ ñ ìàðêåòèíãîì è ïëàíèðîâàíèåì áèçíåñà, -
ñòðàòåãèÿ ôîðìèðîâàíèÿ ìàðêåòèíãîâîãî êîìïëåêñà. Ñîãëàñíî åå àâòîðó, ïðîôåññîðó Íèëó
Áîðäåíó16, ñóùåñòâóåò öåëûé ðÿä äåéñòâèé êîìïàíèè, êîòîðûå ìîãóò ïîâëèÿòü íà ðåøåíèå
ïîòðåáèòåëÿ ïðèîáðåñòè òîâàð èëè óñëóãè. Ìàðêåòèíãîâûé êîìïëåêñ îïèñûâàåò äåéñòâèÿ
êîìïàíèè/îðãàíèçàöèè â íåêîòîðûõ âçàèìîñâÿçàííûõ îáëàñòÿõ, êîòîðûå íåîáõîäèìî
àíàëèçèðîâàòü â ñîâîêóïíîñòè, ÷òîáû ìîæíî áûëî óäîâëåòâîðèòü ïîòðåáíîñòè ïîêóïàòåëåé
óñëóã è ÷ëåíîâ.

Ïåðâûå ñòðàòåãèè ôîðìèðîâàíèÿ ìàðêåòèíãîâîãî êîìïëåêñà îïèñûâàëè äåéñòâèÿ  â îòíîøåíèè 
�4P�, à èìåííî: Product (ïðîäóêò), Price (öåíà), Place (ìåñòî) è Promotion (ïðîäâèæåíèå).

Ïðèìåíèòåëüíî ê óñëóãàì, â ëèòåðàòóðå ïî ìåíåäæìåíòó ïðåäëàãàåòñÿ äîáàâèòü åùå äâà
ôàêòîðà �P� ê òðàäèöèîííûì ÷åòûðåì. Â ñâåòå íåìàòåðèàëüíîé ïðèðîäû óñëóãè, îðãàíèçàöèÿ
äîëæíà ñîñðåäîòî÷èòü ñâîè óñèëèÿ íà âíåäðåíèè ñòðàòåãèé, êàñàþùèõñÿ People (ëþäè) è
Process (ïðîöåññ). 

Âñå P ìîæíî îïðåäåëèòü ñëåäóþùèì îáðàçîì:

ÏÐÎÄÓÊÒ/ÓÑËÓÃÀ Êàêèå ïîòðåáíîñòè íàøèõ ÷ëåíîâ íåîáõîäèìî óäîâëåòâîðèòü;

Êà÷åñòâî è ñâîéñòâà óñëóãè

ÖÅÍÀ Èíâåñòèöèè â ðàçðàáîòêó óñëóãè è íåìàòåðèàëüíûå öåííîñòè
(íàïðèìåð, âðåìÿ, óñèëèÿ ïî èñïîëíåíèþ), âëèÿþùèå íà öåíó

ÏÐÎÄÂÈÆÅÍÈÅ Ïðîäâèæåíèå, ðåêëàìà, èíôîðìèðîâàíèå ÷ëåíîâ

ÌÅÑÒÎ Ãäå ïðåäîñòàâëÿåòñÿ óñëóãà?  Ðàçëè÷íûå ñïîñîáû ðàñïðîñòðàíåíèÿ 

ËÞÄÈ Îòäåëüíûå ëèöà îêàçûâàþò âëèÿíèå íà ôîðìó, â êîòîðîé ïðåäñòàåò
óñëóãà. Ëèöî, çàíÿòîå îêàçàíèåì ýòîé óñëóãè, ìîæåò ïîâëèÿòü íà
óðîâåíü óäîâëåòâîðåííîñòè ÷ëåíîâ (ïåðñîíàë äîëæåí áûòü
ìîòèâèðîâàí íà ìàêñèìàëüíî êà÷åñòâåííîå îêàçàíèå óñëóã)

ÏÐÎÖÅÑÑ Ïîñëåäîâàòåëüíîñòü äåéñòâèé ïî ðàçðàáîòêå óñëóãè, åå îêàçàíèþ è
ïîñëåäóþùåìó íàáëþäåíèþ

Äæîááåð âûäåëÿåò ÷åòûðå îñíîâíûõ òðåáîâàíèÿ, êîòîðûì äîëæíà óäîâëåòâîðÿòü
îðãàíèçàöèÿ äëÿ âûðàáîòêè ýôôåêòèâíîé ñòðàòåãèè ôîðìèðîâàíèÿ ìàðêåòèíãîâîãî
êîìïëåêñà 17. ÎÐ äîëæíà:

¢ Óäîâëåòâîðÿòü ïîòðåáíîñòè: êîãäà ÷ëåíû äîâîëüíû êà÷åñòâîì óñëóã, îíè îñòàþòñÿ â 
îðãàíèçàöèè. Àíàëèç ïîòðåáíîñòåé èñòåïåíè óäîâëåòâîðåíèÿ ýòèõ ïîòðåáíîñòåé
äîêàçûâàåò îðèåíòèðîâàííîñòü êîìïàíèè íà ðûíîê è ìàðêåòèíã.

¢ Îïðåäåëÿòü êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà: ïðåèìóùåñòâà ìîæíî îïðåäåëèòü íà
îñíîâàíèè ïîçèöèè îðãàíèçàöèè íà ðûíêå (÷òî) è åå îñíîâíûõ ðåñóðñîâ è íàâûêîâ
(êàê). Ïðè ïîìîùè ýòèõ äâóõ èñòî÷íèêîâ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ ÎÐ ìîæåò
äîñòè÷ü ëó÷øèõ ðåçóëüòàòîâ â ñâîåé ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé ñðåäå.

¢ Èìåòü ñîîòâåòñòâóþùèå ðåñóðñû: êà÷åñòâî è êîëè÷åñòâî ðåñóðñîâ, èìåþùèõñÿ â
ðàñïîðÿæåíèè îðãàíèçàöèè, ÿâëÿåòñÿ îãðàíè÷èâàþùèìè ôàêòîðàìè â ìàðêåòèíãîâîì
êîìïëåêñå. Íåêîòîðûå èç íèõ: ôèíàíñîâûå ðåñóðñû, ÷åëîâå÷åñêèå ðåñóðñû, ñòðóêòóðà
îðãàíèçàöèè, îñíîâíûå íàâûêè è çíàíèÿ è ïð.

¢ Óìåòü êîîðäèíèðîâàòü: âàæíî íå òîëüêî îïðåäåëèòü êàæäûé èç êîìïîíåíòîâ
ìàðêåòèíãîâîãî êîìïëåêñà, íî è âûÿâèòü âçàèìîñâÿçè ìåæäó íèìè è íàéòè èõ
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ïðàâèëüíîå ñî÷åòàíèå äëÿ êàæäîé óñëóãè. Íåâåðíûé âûáîð èëè îòñóòñòâèå äàæå ëèøü
îäíîãî êîìïîíåíòà ìîæåò ïðåïÿòñòâîâàòü óñïåõó óñëóãè íà ðûíêå.

Ïðè ïîèñêå îïòèìàëüíîãî ñî÷åòàíèÿ ìàðêåòèíãîâîãî êîìïëåêñà ïîëåçíî ñîñòàâèòü
ðàçëè÷íûå âîçìîæíûå ñî÷åòàíèÿ êîìïîíåíòîâ è âûáðàòü èç íèõ ëó÷øåå äëÿ óêàçàííîé
óñëóãè. Ïîä ñîçäàíèåì ñî÷åòàíèé êîìïîíåíòîâ ïîäðàçóìåâàåòñÿ  ïðèíÿòèå ðåøåíèé
îòíîñèòåëüíî:

¢ ïðîäóêòîâ ñ ðàçëè÷íûìè ñâîéñòâàìè (P),

¢ ðàçëè÷íûõ óðîâíåé öåí (Pr),

¢ ðàçëè÷íûõ ôîðì è êàíàëîâ ðàñïðåäåëåíèÿ (D),

¢ ðàçëè÷íûõ èíñòðóìåíòîâ ïðîäâèæåíèÿ (Pn),

¢ ðàçëè÷íûõ êîìáèíàöèé ïðîöåññîâ (Pro),

¢ ðàçëè÷íûõ íàâûêîâ è çíàíèé ëþäåé (Pe).

Â ïðèâåäåííîé íèæå òàáëèöå ïðåäñòàâëåíû ðàçëè÷íûå êîìáèíàöèè ìàðêåòèíãîâîãî
êîìïëåêñà äëÿ òðåõ ðàçëè÷íûõ ôîðì îäíîé è òîé æå óñëóãè. 

Óðîâíè
ìàðêåòèíãîâûõ 
èíñòðóìåíòîâ

P Pr D Pn Pro Pe Êîìáèíàöèÿ
ìàðêåòèíãîâûõ 
èíñòðóìåíòîâ

Òèï
ìàðêåòèíãîâî-
ãî êîìïëåêñà

1 (ñàìûé
íèçêèé)

P1 Pr1 D1 Pn1 Pro1 Pe1 P1- Pr2- D5-
Pn2- Pro2- Pe2

Êîìïëåêñ 1*

2 P2 Pr2 D2 Pn2 Pro2 Pe2

3 P3 Pr3 D3 Pn3 Pro3 Pe3

4 P4 Pr4 D4 Pn4 Pro4 Pe4

5 (ñàìûé
âûñîêèé)

P5 Pr5 D5 Pn5 Pro5 Pe5 P5- Pr3- D3-
Pn5- Pro4- Pe4

Êîìïëåêñ 2*

* Ìàðêåòèíãîâûé êîìïëåêñ 1: óñëóãà íèçêîãî êà÷åñòâà, ïî îòíîñèòåëüíî íèçêîé öåíå,
øèðîêî ðàñïðîñòðàíåííàÿ, ÿâëÿåòñÿ ïîïóëÿðíîé íà ðûíêå ïðè óìåðåííîì ïðîäâèæåíèè,
íèçêîé ýôôåêòèâíîñòè ïðîöåññà, íèçêîé êâàëèôèêàöèåé ïåðñîíàëà.

* Ìàðêåòèíãîâûé êîìïëåêñ 2: óñëóãà î÷åíü âûñîêîãî êà÷åñòâà, ïî ñðåäíåé öåíå, ñî
ñðåäíèì óðîâíåì ðàñïðîñòðàíåíèÿ, øèðîêî ïðîäâèãàåìàÿ, õîðîøî îðãàíèçîâàííûé è
ýôôåêòèâíûé ïðîöåññ, íèçêàÿ êâàëèôèêàöèÿ ëþäåé, çàíÿòûõ îêàçàíèåì óñëóã.

Ïðè âûðàáîòêå ìàðêåòèíãîâîé ñòðàòåãèè ÎÐ äîëæíà ïðîâåñòè îöåíêó è îáçîð âñåõ
êîìïîíåíòîâ ìàðêåòèíãîâîãî êîìïëåêñà. Â ñëåäóþùèõ ãëàâàõ äåòàëüíî ðàññìàòðèâàþòñÿ
øåñòü îñíîâíûõ êîìïîíåíòîâ ìàðêåòèíãîâîãî êîìïëåêñà, êàñàþùèõñÿ îêàçàíèÿ óñëóã.

5.2.1.  Ïðîäóêò/Óñëóãà

Öåëüþ ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóãè äîëæíî áûòü óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáíîñòåé ÷ëåíîâ.
Ïîýòîìó îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé äîëæíû êîíöåíòðèðîâàòü ñâîè óñèëèÿ íà áîëåå
ýôôåêòèâíîì è êà÷åñòâåííîì îêàçàíèè óñëóã. Ìîæíî ñîñðåäîòî÷èòü óñèëèÿ íà ìíîæåñòâå 
àñïåêòîâ äëÿ òîãî, ÷òîáû ïîâûñèòü óðîâåíü êà÷åñòâà, âîñïðèíèìàåìîãî êëèåíòàìè:

¢ Âî-ïåðâûõ, õîðîøàÿ óñëóãà äîëæíà áûòü âåðíîé è òî÷íîé ïî ñâîåìó ñîäåðæàíèþ; â
ýòîì ñìûñëå ÎÐ ìîæåò ïîâûñèòü öåííîñòü ñâîåé óñëóãè, ïðåäîñòàâèâ äîïîëíèòåëüíóþ 
èíôîðìàöèþ è ïîñòðîèâ ñîäåðæàíèå óñëóãè íà äîñòîâåðíîì ìàòåðèàëå âûñîêîãî
êà÷åñòâà.

¢ Âî-âòîðûõ, êà÷åñòâî îïðåäåëÿåòñÿ êàê îðèåíòàöèÿ íà êëèåíòà, ÷òî ïîäðàçóìåâàåò
ñîçäàíèå äðóæåñòâåííûõ ê êëèåíòó, ïîëåçíûõ è âñåñòîðîííèõ óñëóã; îðãàíèçàöèè
ðàáîòîäàòåëåé äîëæíû íåïðåðûâíî ïðåäâîñõèùàòü è àíàëèçèðîâàòü ïîòðåáíîñòè
ñâîèõ ÷ëåíîâ, ÷òîáû óäîâëåòâîðÿòü ýòè öåëè.
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¢ Â-òðåòüèõ, õîðîøàÿ óñëóãà ïîâûøàåò ïðåäàííîñòü è ýíòóçèàçì ñðåäè ÷ëåíîâ; ÷åì
áîëüøå ó îðãàíèçàöèè âîçìîæíîñòåé ïðåäîñòàâëÿòü âûñîêîêà÷åñòâåííûå óñëóãè, òåì
âûøå áóäåò ëîÿëüíîñòü ÷ëåíîâ ê îðãàíèçàöèè.

¢ È, íàêîíåö, êà÷åñòâî óñëóã îçíà÷àåò èõ ýôôåêòèâíîå è ñâîåâðåìåííîå èñïîëíåíèå,
ò.å. òîãäà è òàì, ãäå îíè íåîáõîäèìû ÷ëåíàì. Ïîòåíöèàë îðãàíèçàöèè (ïåðñîíàë,
íàâûêè è ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ) äåéñòâèòåëüíî ìîæåò ïîâëèÿòü íà èòîãîâóþ ôîðìó, â
êîòîðîé ïðåäñòàåò óñëóãà.

Íà ïðèâåäåííîì íèæå ðèñóíêå ïîêàçàíà ñîâîêóïíîñòü ñâîéñòâ âûñîêîêà÷åñòâåííîé
óñëóãè è ñïîñîáû óëó÷øåíèÿ åå âîñïðèÿòèÿ ñðåäè ïîëüçîâàòåëåé.

Ðèñóíîê. Òðåáîâàíèÿ ê êà÷åñòâó óñëóã

Èñòî÷íèê: ÌÓÖ ÌÎÒ 2011

Îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé äîëæíû îöåíèâàòü êà÷åñòâî è ÷àñòîòó ïîëüçîâàíèÿ êàæäîé
ðàçðàáîòàííîé óñëóãè, à òàêæå óäîâëåòâîðåííîñòü ïîëüçîâàòåëåé (ò.å. ÷ëåíîâ).
Âîñïðèíèìàåìîå ÷ëåíàìè êà÷åñòâî, èëè äîáàâëåííàÿ öåííîñòü, äåéñòâèòåëüíî
÷ðåçâû÷àéíî âàæíû äëÿ óëó÷øåíèÿ êà÷åñòâà óñëóãè. Õîðîøèå ñèñòåìû èçìåðåíèÿ
ýôôåêòèâíîñòè óñëóãè ïîçâîëÿò óïðîñòèòü âåñü ïðîöåññ óëó÷øåíèÿ åå êà÷åñòâà.

Ïðè îöåíêå ðåçóëüòàòîâ ïðîèçâîäñòâà è èñïîëíåíèÿ óñëóãè, ëèöî, îòâå÷àþùåå â ÎÐ çà
äàííóþ óñëóãó, äîëæíî ðàññìîòðåòü ñëåäóþùèå âîïðîñû: 

ÑÏÈÑÎÊ ÊÎÍÒÐÎËÜÍÛÕ ÂÎÏÐÎÑÎÂ 
ÏÎ ÎÏÐÅÄÅËÅÍÈÞ ÊÀ×ÅÑÒÂÀ ÏÐÎÄÓÊÒÀ/ÓÑËÓÃÈ

R Äîñòàòî÷íà ëè øèðèíà è ãëóáèíà óñëóãè? Èìååò ëè îíà ïðåäóñìîòðåííûå ñâîéñòâà?

R Óñëóãà îæèäàåìîãî êà÷åñòâà?

R Ýôôåêòèâíî ëè èñïîëíÿåòñÿ óñëóãà?

R Ïðåäîñòàâëÿåòñÿ ëè óñëóãà â ïðåäóñìîòðåííûé ïåðèîä âðåìåíè?

R Ñïîñîáñòâóåò ëè óñëóãà ïîâûøåíèþ ïðåäàííîñòè ñðåäè ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè?

×òî êàñàåòñÿ ñòåïåíè óäîâëåòâîðåííîñòè ïîëüçîâàòåëÿ, ðåãóëÿðíûå îáñëåäîâàíèÿ,
ïðîâîäèìûå ñðåäè ÷ëåíîâ ÎÐ, ìîãóò îêàçàòüñÿ ýôôåêòèâíûì èíñòðóìåíòîì îöåíêè âñåõ
ïðåäîñòàâëÿåìûõ óñëóã ÎÐ. Ñïåöèàëüíûå èññëåäîâàíèÿ òàêæå ìîãóò ïðîâîäèòüñÿ ñðåäè
÷ëåíîâ, êîãäà ÎÐ òðåáóåòñÿ îáðàòíàÿ ñâÿçü â îòíîøåíèè îïðåäåëåííûõ óñëóã (íàïðèìåð, àíêåòà 
ïî îöåíêå êóðñà îáó÷åíèÿ). 
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Èññëåäîâàíèå ñòåïåíè óäîâëåòâîðåííîñòè ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè
óñëóãàìè, ïðåäîñòàâëÿåìûìè SEIFSA

Óñëóãè, ïðåäîñòàâëÿåìûå SEIFSA â íàñòîÿùèé ìîìåíò

1. Èçâåñòíî ëè Âàì, ÷òî SEIFSA ïðåäëàãàåò ðàçëè÷íûå ïðîäóêòû è óñëóãè ñâîèì
÷ëåíàì â ñëåäóþùèõ îáëàñòÿõ:

2. Ïîëüçîâàëèñü ëè Âû ðàíåå êàêèìè-ëèáî ïðîäóêòàìè èëè óñëóãàìè SEIFSA? Åñëè íåò,
òî ïî÷åìó?

S Äà

S Íåò

  Êîììåíòàðèè: 

3. Óñëóãè â îáëàñòè òðóäîâûõ îòíîøåíèé - Ïîæàëóéñòà, îöåíèòå êàæäûé èç
ñëåäóþùèõ ïðîäóêòîâ â îáëàñòè òðóäîâûõ îòíîøåíèé ïî êàæäîìó êðèòåðèþ: 

Èñòî÷íèê: Îáñëåäîâàíèå ÷ëåíîâ Ôåäåðàöèè ñòàëüíîé ïðîìûøëåííîñòè è ìàøèíîñòðîåíèÿ ÞÀÐ
(SEIFSA) â 2010 ãîäó
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Ïðåäñòàâèòåëüñòâî
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îðãàíàõ

Ðàçðåøåíèå
êîíôëèêòîâ

Äðóãîå (ïîæàëóéñòà, 
óêàæèòå)

Äà Íåò

Òðóäîâûå îòíîøåíèÿ

Ýêîíîìèêà è òîðãîâëÿ

Ðàçâèòèå íàâûêîâ

Îõðàíà òðóäà



5.2.2.  Ìåñòî

Ðåøåíèÿ îòíîñèòåëüíî ìåñòà îêàçàíèÿ óñëóã êàñàþòñÿ âûáîðà íóæíûõ è ñàìûõ
ïîäõîäÿùèõ êàíàëîâ ðàñïðîñòðàíåíèÿ óñëóã.

Ðàçëè÷íûå óñëóãè íåîáõîäèìî ðàñïðîñòðàíÿòü ïî ðàçíûì êàíàëàì. Íàïðèìåð,
èíôîðìàöèîííûå óñëóãè, êàê è äèñòàíöèîííîå îáó÷åíèå, ìîãóò ïðåäîñòàâëÿòüñÿ ïðîñòî
÷åðåç âåá-ñàéòû, áåç êàêîãî-ëèáî ó÷àñòèÿ èëè ïîääåðæêè ñî ñòîðîíû ñîòðóäíèêîâ ÎÐ.

È, íàîáîðîò, â ïðîöåññå îêàçàíèÿ êîíñóëüòàöèîííûõ óñëóã çàäåéñòâîâàíû êàê ëþäè, òàê è 
ôèçè÷åñêèå êàíàëû îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé è êîìïàíèè-çàêàç÷èêà; â ýòîì ñëó÷àå
óñëóãà ìîæåò ïðåäîñòàâëÿòüñÿ ëèáî íà ìåñòå, ò.å. íà òåððèòîðèè çàêàç÷èêà, ëèáî â
ïîìåùåíèè îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëÿ. Íåêîòîðûå óñëóãè (ê ïðèìåðó, áîëåå ïðîñòûå
êîíñóëüòàöèè) ìîãóò ïðåäîñòàâëÿòüñÿ ïî òåëåôîíó.

Ïðè âûáîðå ìåñòà îêàçàíèÿ óñëóãè âàæíûì ôàêòîðîì ÿâëÿåòñÿ ôàêòîð ðàññòîÿíèÿ -
ãåîãðàôè÷åñêàÿ áëèçîñòü. Âàæíî íàõîäèòüñÿ âáëèçè áîëüøîãî ÷èñëà êîìïàíèé.
Áîëüøèíñòâî îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé èìåþò ðåãèîíàëüíûå èëè ìåñòíûå ôèëèàëû â
êðóïíûõ ãîðîäàõ â ïðåäåëàõ ñâîåé þðèñäèêöèè - òàì îíè ìîãóò ïðåäîñòàâëÿòü óñëóãè
íàïðÿìóþ. Ãåîãðàôè÷åñêàÿ áëèçîñòü ÷àñòî îçíà÷àåò èíäèâèäóàëüíûå òåñíûå îòíîøåíèÿ ñ 
êîìïàíèÿìè-÷ëåíàìè. Îòíîøåíèÿ, ñëîæèâøèåñÿ ìåæäó êîíñóëüòàíòîì è êîìïàíèåé,
êðàéíå âàæíû äëÿ îêàçàíèÿ óñëóãè - èíîãäà êîìïàíèè îòêàçûâàþòñÿ ïîëó÷àòü
êîíñóëüòàöèè îò òåõ, êòî íàõîäèòñÿ íà áîëüøîì ðàññòîÿíèè îò íèõ. 

Îñíîâíûìè êàíàëàìè ðàñïðîñòðàíåíèÿ óñëóã îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé ÿâëÿþòñÿ:

¢ íà òåððèòîðèè ÷ëåíà,

¢ â ïîìåùåíèè ÎÐ,

¢ ïî òåëåôîíó,

¢ ïî ïî÷òå (âêëþ÷àÿ ýëåêòðîííóþ),

¢ âåá-ñàéòû.

Äðóãîé âàæíûé àñïåêò, êîòîðûé íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü ïðè âûáîðå ìåñòà, -  ýòî äîñòóïíîñòü
óñëóã: óñëóãà, îêàçûâàåìàÿ 24 ÷àñà â ñóòêè, ìîæåò óëó÷øèòü âîñïðèÿòèå êà÷åñòâà ñðåäè
÷ëåíîâ. Ïîíÿòèå äîñòóïíîñòè óñëóã ïðÿìî ñâÿçàíî ñ êàíàëîì ðàñïðîñòðàíåíèÿ
ïðåäëàãàåìîé óñëóãè, è èíòåðíåò, íåñîìíåííî, ÿâëÿåòñÿ êàíàëîì íåïðåðûâíîãî
ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã.

5.2.3. Ïðîäâèæåíèå

Ïðîäâèæåíèå - âàæíûé êîìïîíåíò ìàðêåòèíãîâîãî êîìïëåêñà. Îíî èìååò ìíîæåñòâî
ôóíêöèé è ñâÿçàíî ñî ñòðàòåãèåé êîììóíèêàöèè, êîòîðàÿ ïîçâîëÿåò îðãàíèçàöèè
ðàáîòîäàòåëåé óñèëèòü óçíàâàåìîñòü ñâîåãî áðåíäà è ñîõðàíèòü ñâîèõ ÷ëåíîâ.

Êîììóíèêàöèÿ - ýòî ñàìûé ýôôåêòèâíûé ñïîñîá, ïîñðåäñòâîì êîòîðîãî îðãàíèçàöèÿ
ìîæåò óñòàíîâèòü êðåïêèå ñâÿçè ñî ñâîèìè ÷ëåíàìè è ïàðòíåðàìè â öåëÿõ îáìåíà
èíôîðìàöèåé ïî îïðåäåëåííûì âîïðîñàì.

Ãîâîðÿ î ïðîäâèæåíèè, ñëåäóåò îòìåòèòü âàæíîñòü áàç äàííûõ ÷ëåíîâ ÎÐ - îíè ÿâëÿþòñÿ
ýôôåêòèâíûì èíñòðóìåíòîì ïðîäâèæåíèÿ (íî åñòü è äðóãèå ñðåäñòâà, ñì. Ãëàâó 5.2.3.4.).

Ñóùåñòâóåò äâà óðîâíÿ êîììóíèêàöèè: 

¢ Êîììóíèêàöèÿ ñ ïåðñîíàëîì. Öåëü:

� èíôîðìèðîâàòü ïåðñîíàë î ìèññèè è öåííîñòÿõ, ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷àõ è ñïîñîáàõ 
èõ äîñòèæåíèÿ ïðè ïîìîùè ìàðêåòèíãîâîãî ïëàíà;

� îáúÿñíèòü îáÿçàííîñòè ïåðñîíàëà âíóòðè îðãàíèçàöèè;
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� ñîçäàòü è ïîääåðæèâàòü õîðîøóþ ðåïóòàöèþ îðãàíèçàöèè â ãëàçàõ ñëóæàùèõ,
ðàçâèâàòü ýìîöèîíàëüíóþ ñâÿçü ñ áðåíäîì îðãàíèçàöèè .18

Ïðîöåññ èíôîðìàöèîííîãî îáìåíà ñ ïåðñîíàëîì ìîæåò ðåàëüíî ïîâëèÿòü íà ëîÿëüíîñòü
ñëóæàùèõ è ïîâûñèòü ýôôåêòèâíîñòü èõ ðàáîòû.

¢ Êîììóíèêàöèÿ ñ êëèåíòàìè/÷ëåíàìè. Öåëü:

� èíôîðìèðîâàòü çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö î òîì, ÷òî äåëàåò îðãàíèçàöèÿ, è êàê ìîãóò
áûòü ðåàëèçîâàíû ïëàíû, ðàçúÿñíèòü åå ïîçèöèþ (èíñòèòóöèîíàëüíîå
âçàèìîäåéñòâèå);

� ïðåäëîæèòü íàáîð óñëóã, ïîä÷åðêèâàÿ èõ ïðèâëåêàòåëüíîñòü;
� óáåäèòü ÷ëåíîâ âûáðàòü óñëóãè îðãàíèçàöèè, èíôîðìèðîâàâ èõ î öåííîñòè,

ïðåèìóùåñòâàõ è êà÷åñòâå ýòèõ óñëóã.

Äàííûé ïðîöåññ ñïîñîáñòâóåò ôîðìèðîâàíèþ ëîÿëüíîñòè è óçíàâàåìîñòè áðåíäà
îðãàíèçàöèè ñðåäè ÷ëåíîâ, è îðãàíèçàöèÿ ìîæåò ñòàòü õîðîøî óçíàâàåìîé è ïðèçíàííîé
ñðåäè âñåõ çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö.

5.2.3.1. Ôóíêöèè ïðîäâèæåíèÿ

Ïðîäâèæåíèå èìååò ÷åòûðå îñíîâíûå ôóíêöèè:

¢ Èíôîðìàöèÿ: èíôîðìèðîâàòü ÷ëåíîâ ïóòåì ïðåäîñòàâëåíèÿ èì èíôîðìàöèè î íîâûõ
óñëóãàõ, èõ õàðàêòåðèñòèêàõ, ìåñòàõ ïðîäàæè, öåíàõ è/èëè óñëîâèÿõ ïðîäàæ.

¢ Ïîääåðæêà ïðîäàæ: îñóùåñòâëÿòü ïîääåðæêó â ïðîöåññå ïðîäàæ; ìîæåò íîñèòü ëèáî 
õàðàêòåð óáåæäåíèÿ - ïîáóæäàòü ïîòåíöèàëüíûõ çàêàç÷èêîâ/÷ëåíîâ ïðèîáðåñòè
óñëóãó, ëèáî õàðàêòåð íàïîìèíàíèÿ - íàïîìèíàòü îá îðãàíèçàöèè/óñëóãå ÷ëåíàì è
óêðåïëÿòü ëîÿëüíîñòü ÷ëåíîâ.

¢ Îáó÷åíèå: îáó÷àòü ÷ëåíîâ ïîëüçîâàíèþ íîâûìè óñëóãàìè è ïîíèìàíèþ âûãîäû,
êîòîðóþ ìîãóò èçâëå÷ü ÷ëåíû â ñëó÷àå ïðèîáðåòåíèÿ óñëóãè.

¢ Êîíêóðåíöèÿ: ïîçèöèîíèðîâàòü óñëóãè ÎÐ îòíîñèòåëüíî óñëóã, ïðåäëàãàåìûõ
êîíêóðåíòàìè.

Äëÿ äîñòèæåíèÿ äàííûõ öåëåé ñóùåñòâóåò ðÿä èíñòðóìåíòîâ, ïðèìåíÿåìûõ â öåëÿõ
ïðîäâèæåíèÿ. 

5.2.3.2. Èíñòðóìåíòû ïðîäâèæåíèÿ

Ïðîäâèæåíèå îñíîâàíî íà ïÿòè ãëàâíûõ èíñòðóìåíòàõ:

¢ Ðåêëàìà: ðàçëè÷íûå âèäû ïðåçåíòàöèè óñëóã è èõ ïðåèìóùåñòâ; ãëàâíûì îáðàçîì, ýòî
òåëåâèäåíèå, ðàäèî, ãàçåòû, æóðíàëû, ñðåäñòâà íàðóæíîé ðåêëàìû è äðóãèå. Åñëè ÎÐ
æåëàåò óðåçàòü ðàñõîäû, òî åäèíñòâåííûì êîììåð÷åñêèì ðåêëàìíûì ñðåäñòâîì,
êîòîðûì îíà ìîæåò âîñïîëüçîâàòüñÿ, - ýòî Èíòåðíåò (ïðîäâèæåíèå ñâîèõ èíèöèàòèâ,
ïðîåêòîâ è óñëóã íà âåá-ñàéòå). Ïî÷òîâàÿ ðàññûëêà - ýòî åùå îäèí ýêîíîìíûé ñïîñîá,
ñïîñîáñòâóþùèé ïîñòðîåíèþ ïðî÷íûõ ëè÷íûõ îòíîøåíèé ñ ÷ëåíàìè. Îáû÷íî ðåêëàìà
íàöåëåíà íà èíôîðìèðîâàíèå öåëåâîé ãðóïïû îá óñëóãàõ.

¢ Ïåðñîíàëüíàÿ ïðîäàæà: îïèñàíèå è ïðåäëîæåíèå óñëóã îðãàíèçàöèè âî âðåìÿ
ïåðåãîâîðîâ ñ ïîòåíöèàëüíûì çàêàç÷èêîì ñ öåëüþ çàêëþ÷åíèÿ ñäåëêè ïðè ëè÷íîì
îáùåíèè. Ïåðñîíàëüíûå ïðîäàæè êðàéíå âàæíû äëÿ ÎÐ, ïîñêîëüêó îíè ñïîñîáñòâóþò
íàëàæèâàíèþ ïðÿìûõ êîíòàêòîâ ñ êîìïàíèÿìè-÷ëåíàìè, âûÿâëåíèþ èõ ïîòðåáíîñòåé è 
îáû÷íî âåäóò ê ïðîäîëæèòåëüíûì êîíòàêòàì. Ïåðñîíàëüíûå ïðîäàæè îáû÷íî
îñóùåñòâëÿåò �ñïåöèàëèñò ïî âçàèìîäåéñòâèþ� ñ ÷ëåíàìè. Ïîñêîëüêó ïåðñîíàëüíàÿ
ïðîäàæà ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñïîñîá ïðÿìîé êîììóíèêàöèè, åå ãëàâíàÿ öåëü
çàêëþ÷àåòñÿ â ïðîäàæå ïðîäóêöèè èëè óñëóã.  

¢ Ïðîäâèæåíèå ïðîäàæ: èíîãäà íàçûâàåòñÿ �äîïîëíèòåëüíîå ïðîäâèæåíèå�; ýòî
ñîâîêóïíîñòü ñðåäñòâ, íàïðàâëåííûõ íà ïîâûøåíèå ïðèâëåêàòåëüíîñòè óñëóãè çà ñ÷åò
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ïðåäîñòàâëåíèÿ äîïîëíèòåëüíûõ ôèíàíñîâûõ èëè íåôèíàíñîâûõ ñòèìóëîâ. Ñþäà
îòíîñÿòñÿ ñêèäêè èëè êàòàëîãè, ïîâòîðíàÿ ïå÷àòü îáúÿâëåíèé, ñïåöèàëüíûå âûñòàâêè è ïð.

¢ Ñâÿçè ñ îáùåñòâåííîñòüþ: âñå ìåðîïðèÿòèÿ, íàïðàâëåííûå íà ñîõðàíåíèå õîðîøèõ
îòíîøåíèé ñî ñðåäîé, â êîòîðîé ðàáîòàåò îðãàíèçàöèÿ; ýòî íåëè÷íàÿ ôîðìà
ïðîäâèæåíèÿ, îðèåíòèðîâàííàÿ íà ñîçäàíèå ïîëîæèòåëüíîãî èìèäæà îðãàíèçàöèè.
Ñâÿçè ñ îáùåñòâåííîñòüþ ÷àñòî èñïîëüçóþòñÿ äëÿ îêàçàíèÿ âîçäåéñòâèÿ íà òî÷êó
çðåíèÿ ëèäåðîâ, ïðàâèòåëüñòâ è äðóãèõ ñòîðîí ïîñðåäñòâîì êîíôåðåíöèé,
ïðåññ-ðåëèçîâ è ïð.

¢ Ñïîíñèðîâàíèå: îáåñïå÷åíèå ôèíàíñîâîé è íåôèíàíñîâîé ïîääåðæêè îðãàíèçàöèÿì,
ëèöàì èëè ìåðîïðèÿòèÿì â îáìåí íà ïðîäâèæåíèå ó÷ðåæäåíèÿ-ñïîíñîðà èëè íà åãî
óñëóãè. Ñïîíñèðîâàíèå øèðîêî èñïîëüçóåòñÿ, â ÷àñòíîñòè, êðóïíûìè ÎÐ. Áóäó÷è
õîðîøî èçâåñòíûìè ïàðòíåðàìè, îíè âûñîêî öåíÿòñÿ óñòðîèòåëÿìè êîíôåðåíöèé èëè
ñåìèíàðîâ - èìåòü òàêîãî ïàðòíåðà èëè ñïîíñîðà ìîæåò áûòü âåñüìà ïðèâëåêàòåëüíî
è ìîæåò ñïîñîáñòâîâàòü óëó÷øåíèþ èìèäæà óñòðîèòåëåé. Äëÿ íåáîëüøèõ ÎÐ õîðîøèì
ïîäõîäîì ìîæåò îêàçàòüñÿ ñîçäàíèå ïàðòíåðñòâ ñ äðóãèìè îðãàíèçàöèÿìè è
ó÷ðåæäåíèÿìè èëè ïðåäïðèÿòèÿìè â öåëÿõ ïðîäâèæåíèÿ èõ óñëóã.   

Ðåêëàìà ÿâëÿåòñÿ ñàìûì ýôôåêòèâíûì ñïîñîáîì ïðîäâèæåíèÿ óñëóãè è èíôîðìèðîâàíèÿ 
î íåé îáùåñòâåííîñòè. Åå ìîæíî êëàññèôèöèðîâàòü â ñîîòâåòñòâèè ñ öåëÿìè, ïðåäìåòîì
ïðîäâèæåíèÿ èëè èñïîëüçóåìûìè ñðåäñòâàìè, êàê ïîêàçàíî â ïðèâåäåííîé íèæå òàáëèöå.

ÇÀÄÀ×À
ÐÅÊËÀÌÀ ÓÑËÓÃÈ - 

ÇÀÄÀ×È
ÐÅÊËÀÌÀ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ -

ÇÀÄÀ×È

Èíôîðìèðîâàòü ¢ Ââåñòè íîâóþ óñëóãó.

¢ Îáúÿñíèòü, ÷òî äàåò óñëóãà. 

¢ Îáúÿñíèòü, êàê åþ ìîæíî
âîñïîëüçîâàòüñÿ.

¢ Èíôîðìèðîâàòü îá èçìåíåíèÿõ â 
öåíå. 

¢ Îáúÿñíèòü, ÷òî èçìåíèëîñü.

¢ Ñîçäàòü èìèäæ îðãàíèçàöèè.

¢ Îáúÿñíèòü ïîâåäåíèå
îðãàíèçàöèè, ïðîêîììåíòèðîâàòü
èíôîðìàöèþ èëè îáâèíåíèÿ. 

¢ Èíôîðìèðîâàòü î
çàïëàíèðîâàííûõ èçìåíåíèÿõ â
ìèññèè îðãàíèçàöèè.

Êîíêóðèðîâàòü ¢ Ñîçäàâàòü áðåíä.

¢ Óáåäèòü çàêàç÷èêîâ ñîâåðøèòü
íåìåäëåííóþ ïîêóïêó.

¢ Óáåäèòü
ïàðòíåðîâ/ïîñðåäíèêîâ.

¢ Ïðèâëå÷ü êëèåíòîâ äðóãèõ
îðãàíèçàöèé.  

¢ Ñïîñîáñòâîâàòü ôîðìèðîâàíèþ
ëîÿëüíîñòè ñðåäè êëèåíòîâ.

¢ Âûäåëèòü êîíêóðåíòíûå
ïðåèìóùåñòâà îðãàíèçàöèè.

Íàïîìèíàòü ¢ Ïîääåðæèâàòü äîìèíèðîâàíèå
áðåíäà.

¢ Íàïîìèíàòü îá èñòîðèè óñëóãè.

¢ Îïðåäåëèòü âûãîäó îò
ïîëüçîâàíèÿ óñëóãîé. 

¢ Íàïîìèíàòü î äîñòèæåíèÿõ
îðãàíèçàöèè. 

¢ Íàïîìèíàòü îá èñòîðèè
îðãàíèçàöèè. 
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Òîðãîâàÿ Ïàëàòà Êàéìàíîâûõ îñòðîâîâ - ×ëåíñêèå ïðîãðàììû

Òîðãîâàÿ Ïàëàòà Êàéìàíîâûõ îñòðîâîâ ïðåäëàãàåò ñâîèì ÷ëåíàì ñëåäóþùèå ïðîãðàììû: 

PR-ñîïðîâîæäåíèå ïîçâîëÿåò êîìïàíèÿì, ÿâëÿþùèìñÿ è íå ÿâëÿþùèìñÿ ÷ëåíàìè
îðãàíèçàöèè, ó÷àñòâîâàòü â èíòåðåñóþùåì èõ ìåðîïðèÿòèè. Îíè ìîãóò óçíàòü âñþ
èíôîðìàöèþ îòíîñèòåëüíî âðåìåíè è ìåñòà ïðîâåäåíèÿ ìåðîïðèÿòèÿ íà âåá-ñàéòå â
ðàçäåëå �Êàëåíäàðü ñîáûòèé�. Ëèöà, ïðèíÿâøèå ðåøåíèå ó÷àñòâîâàòü â ìåðîïðèÿòèè,
àâòîìàòè÷åñêè ïîëó÷àþò ýëåêòðîííîå ïèñüìî-íàïîìèíàíèå íàêàíóíå ìåðîïðèÿòèÿ.
Ñòîèìîñòü ó÷àñòèÿ â ìåðîïðèÿòèÿõ è â ó÷åáíûõ êóðñàõ ìåíÿåòñÿ â çàâèñèìîñòè îò òîãî,
ÿâëÿåòñÿ ëè ó÷àñòíèê ÷ëåíîì îðãàíèçàöèè. ×ëåíàì ïðåäîñòàâëÿåòñÿ ñêèäêà.  

Îñíîâíûå ìåðîïðèÿòèÿ Ïàëàòû, çàïëàíèðîâàííûå íà ìàé 2011 ãîäà:

¢ Íàâûêè óïðàâëåíèÿ, Ñåðèÿ 2 - Êîììóíèêàöèÿ è óïðàâëåíèå êîíôëèêòîì - 9 ìàÿ 2011

ãîäà

¢ Ïîíèìàòü òðóäîâîå çàêîíîäàòåëüñòâî - 17 ìàÿ 2011 ãîäà

¢ Ëèäåðñòâî - 20 ìàÿ 2011 ãîäà
¢ Àíàëèç ñåðòèôèêàòîâ ñïåöèàëèñòîâ ïî óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè (CAPM) - 23 - 27 ìàÿ 2011 

ãîäà

¢ Îñíîâû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì - 30 ìàÿ - 1 èþíÿ 2011 ãîäà

Åæåìåñÿ÷íûé ìàðêåòèíãîâûé ïëàí

Êàæäûé ãîä Òîðãîâàÿ ïàëàòà ïóáëèêóåò íà ñâîåì âåá-ñàéòå ñïèñîê ðàçëè÷íûõ áèçíåñ óñëóã
èëè òîâàðîâ, ïðåäëàãàåìûõ êàæäûé ìåñÿö. Ñïèñîê ðàçìåùàåòñÿ íà âåá-ñàéòå Ïàëàòû, è âñå 
÷ëåíû ìîãóò âûáðàòü ìåñÿö, íàèáîëåå ïîäõîäÿùèé äëÿ èõ ïðîäóêòîâ èëè óñëóã, è
ó÷àñòâîâàòü â êàìïàíèè ïî èõ ïðîäâèæåíèþ, ïðåäëàãàÿ îñîáûé ïðîäóêò èëè óñëóãó, èëè
ñêèäêó â òå÷åíèå ýòîãî ìåñÿöà. 

Åñëè ÷ëåí âûáðàë ìåñÿö è æåëàåò ó÷àñòâîâàòü â êàìïàíèè, Ïàëàòà âêëþ÷àåò åãî  
ïðåäëîæåíèå â ñâîè ðåêëàìíûå ìàòåðèàëû íà äàííûé ìåñÿö: â áþëëåòåíü Ïàëàòû, â
ðàñøèðåííóþ ðåêëàìó íà âåá-ñàéòå è â äðóãèå ðåêëàìíûå ìàòåðèàëû, êîòîðûå Ïàëàòà
èñïîëüçóåò â äàííîì ìåñÿöå. Âñå ýòî ïðåäëàãàåòñÿ ÷ëåíàì áåñïëàòíî. Äîïóñêàåòñÿ
îãðàíè÷åííîå ÷èñëî ó÷àñòíèêîâ, ïîýòîìó â êàìïàíèè ó÷àñòâóåò òîò, êòî çàðåãèñòðèðîâàëñÿ
ðàíüøå (ðåãèñòðàöèÿ ìîæåò îñóùåñòâëÿòüñÿ îíëàéí).

Êàìïàíèÿ ïî ñïîíñèðîâàíèþ âåá-ñàéòà ïîçâîëÿåò êîìïàíèè-÷ëåíó ïðàâî áûòü
ïðåäñòàâëåííîé íà ñòðàíèöàõ âåá-ñàéòà Ïàëàòû ïî ñâîåìó âûáîðó. Ëîãîòèï/áàííåð ÷ëåíà
ìîæåò áûòü ðàñïîëîæåí â âåðõíåé ÷àñòè ñòðàíèöû âåá-ñàéòà, ÷òîáû ïðèâëå÷ü âíèìàíèå
ïîòåíöèàëüíûõ êëèåíòîâ êîìïàíèé-÷ëåíîâ.

Èñòî÷íèê: http://www.caymanchamber.ky/

5.2.3.3. Ïëàíèðîâàíèå ðàáîòû ïî ïðîäâèæåíèþ óñëóã

Ïëàíèðîâàíèå ðàáîòû ïî ïðîäâèæåíèþ óñëóã ïîäðàçóìåâàåò îïðåäåëåíèå öåëåé, êîòîðûõ 
ÎÐ æåëàåò äîñòè÷ü ïîñðåäñòâîì ñâîåé ðåêëàìíîé êàìïàíèè, îïðåäåëåíèå óìåñòíûõ
èíñòðóìåíòîâ ïðîäâèæåíèÿ, àêöèé ïî èíôîðìèðîâàíèþ î îá óñëóãàõ, à òàêæå
ìåðîïðèÿòèé ïî ïðèâëå÷åíèþ íîâûõ è ñîõðàíåíèþ ñóùåñòâóþùèõ ÷ëåíîâ. 

Ïðè ïîñòðîåíèè ïëàíà ïðîäâèæåíèÿ óñëóã ÎÐ äîëæíà îáðàòèòü âíèìàíèå íà ïÿòü ýëåìåíòîâ:

¢ öåëåâàÿ ãðóïïà: äëÿ îêàçàíèÿ óñëóã îãðîìíîå çíà÷åíèå èìååò íàëè÷èå ó ÎÐ õîðîøåé
áàçû äàííûõ ÷ëåíîâ, îíà íóæíà äëÿ îïðåäåëåíèÿ öåëåâîé ãðóïïû â ðàìêàõ êàìïàíèé
ïî ïðîäâèæåíèþ óñëóã è äëÿ âûÿñíåíèÿ òîãî, ÷òî äàííàÿ ãðóïïà çíàåò èëè íå çíàåò îá
óñëóãàõ ÎÐ;  

¢ çàäà÷è ïðîäâèæåíèÿ: öåëè ñòðàòåãèè ïðîäâèæåíèÿ, â îñíîâíîì, ñâÿçàíû ñ
ïðèâëå÷åíèåì âíèìàíèÿ ê óñëóãàì èëè ïðîñòî ñ èíôîðìèðîâàíèåì è íàïîìèíàíèåì
òîãî, ÷òî óæå èçâåñòíî öåëåâîé ãðóïïû;  



¢ ñîäåðæàíèå èíôîðìàöèîííûõ ñîîáùåíèé: áðåíä, îêóïàåìîñòü, ñëîãàí, òåêñò,
èçîáðàæåíèÿ, öâåòà è ïð.;

¢ ñðåäñòâà ñâÿçè: ðàññûëêè, ãàçåòû, ñòàòüè, òåìàòè÷åñêèå ïðåññ-ðåëèçû, âåá-ñàéòû,
ìåðîïðèÿòèÿ (ñåìèíàðû, ñîáðàíèÿ è ïð.), ïðÿìîå îáùåíèå, áþëëåòåíü, ðàäèî,
òåëåâèäåíèå è òàê äàëåå;

¢ áþäæåò: âàæíî ïîìíèòü, ÷òî ëþáàÿ ñòðàòåãèÿ ïðîäâèæåíèÿ òðåáóåò äåíåæíûõ
âëîæåíèé (íåáîëüøèõ, åñëè ïðîäâèæåíèå îñóùåñòâëÿåòñÿ íà âåá-ñàéòå, êðóïíûõ - ïðè
èñïîëüçîâàíèè òðàäèöèîííûõ ñðåäñòâ ñâÿçè, íàïðèìåð, òåëåâèäåíèÿ). Çàòðàòû íà
ïðîäâèæåíèå ïîêðûâàþòñÿ çà ñ÷åò âíóòðåííèõ ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ.

Ðåêëàìíóþ êîìïàíèþ âñåãäà ñëåäóåò ðàññìàòðèâàòü ñ äâóõ òî÷åê çðåíèÿ: äîñòèæåíèå
öåëåé ïðîäàæ è äîñòèæåíèå öåëåé ðåêëàìû.

Ñ öåëüþ áîëåå ýôôåêòèâíîãî ïëàíèðîâàíèÿ ðåêëàìíîé êàìïàíèè, îðãàíèçàöèÿ
ðàáîòîäàòåëåé ìîæåò âîñïîëüçîâàòüñÿ áàçîé äàííûõ ñâîèõ ÷ëåíîâ äëÿ àíàëèçà
ïîòåíöèàëüíûõ êëèåíòîâ è äëÿ èõ öåëåíàïðàâëåííîãî îòáîðà â ñîîòâåòñòâèè ñ öåëÿìè
ïðîäâèæåíèÿ.

5.2.3.4. Áàçà äàííûõ ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè: èíñòðóìåíò ïðîäâèæåíèÿ

Áàçû äàííûõ ÷ëåíîâ ñëóæàò âàæíåéøåé îïîðîé ïðè ñèñòåìàòèçàöèè èíôîðìàöèè î
÷ëåíàõ, ïðè îïðåäåëåíèè ïðèîðèòåòíûõ óñëóã, ïðè âûðàáîòêå ìàðêåòèíãîâîãî ïëàíà, ïðè
ïðåäëîæåíèè ñïåöèàëüíûõ ñêèäîê è ïð. Îíè íåîáõîäèìû äëÿ ðåãèñòðàöèè îñíîâíîé
èíôîðìàöèè î ÷ëåíàõ ÎÐ, îá óñëóãàõ, êîòîðûìè îíè âîñïîëüçîâàëèñü, è îáî âñåõ èõ
çàïðîñàõ.

Ñîñòàâëåíèå è èñïîëüçîâàíèå áàç äàííûõ òðåáóåò íàâûêîâ â îáëàñòè èíôîðìàöèîííûõ
òåõíîëîãèé è ñóùåñòâåííûõ ïåðâîíà÷àëüíûõ âëîæåíèé (âðåìåíè è ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ)
äëÿ èõ ðàçðàáîòêè. Îñíîâíûå ýòàïû ïîñòðîåíèÿ áàçû äàííûõ:

a. Îïðåäåëèòü îõâàò áàçû äàííûõ, îñíîâíóþ èíôîðìàöèþ, êîòîðóþ íåîáõîäèìî õðàíèòü
î êîìïàíèÿõ-÷ëåíàõ (àäðåñ, ýëåêòðîííûé àäðåñ, òåëåôîí, ÷èñëî ðàáîòíèêîâ è ïð.), à
òàêæå ñâåäåíèÿ î êîìïàíèè, êîòîðûå íåîáõîäèìî ðåãèñòðèðîâàòü (âûïëàòà âçíîñîâ,
ïîëüçîâàíèå ïëàòíûìè óñëóãàìè, íåîïëà÷åííûå ñ÷åòà è ïð.).

b. Îïðåäåëèòü íåîáõîäèìûå òàáëèöû. 

¢ Òàáëèöà íå äîëæíà ñîäåðæàòü ïîâòîðÿþùóþñÿ èíôîðìàöèþ, è îäíà è òà æå
èíôîðìàöèÿ íå äîëæíà ñîäåðæàòüñÿ â íåñêîëüêèõ òàáëèöàõ.

¢ Åñëè êîíêðåòíàÿ èíôîðìàöèÿ ñîäåðæèòñÿ òîëüêî â îäíîé òàáëèöå, ïðîùå îáíîâëÿòü
åå òîëüêî òàì.

¢ Ýòî ïîâûøàåò ýôôåêòèâíîñòü è ïîçâîëÿåò èçáåæàòü íàëè÷èÿ çàïèñåé-äóáëèêàòîâ,
ñîäåðæàùèõ ðàçíóþ èíôîðìàöèþ. 

¢ Â êàæäîé òàáëèöå äîëæíà ñîäåðæàòüñÿ èíôîðìàöèÿ òîëüêî íà îäíó òåìó.

c. Îïðåäåëèòü íåîáõîäèìûå ïîëÿ è ââåñòè óíèêàëüíûå çíà÷åíèÿ, ÷òîáû ñâÿçàòü
èíôîðìàöèþ, õðàíÿùóþñÿ â îòäåëüíûõ òàáëèöàõ, íàïðèìåð, ñâÿçàòü ÷ëåíà ñ
èñïîëüçîâàííîé èì êîíñóëüòàöèîííîé óñëóãîé â îáëàñòè òðóäîâûõ îòíîøåíèé. 

d. Îïðåäåëèòü ñâÿçè ìåæäó òàáëèöàìè, ÷òîáû ìîæíî áûëî ñâÿçûâàòü ìåæäó ñîáîé
ñîîòâåòñòâóþùóþ èíôîðìàöèþ.

e. Îòëàäèòü ñòðóêòóðó áàçû äàííûõ, ÷òîáû óñòðàíèòü âîçìîæíûå íåäî÷åòû.

f. Ââåñòè äàííûå è ñîçäàòü äðóãèå îáúåêòû áàçû äàííûõ (àíêåòû, ôîðìû, îò÷åòû,
ìàêðîñû, ìîäóëè è ïð.).
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Ïðèìåð. Áàçà äàííûõ çàïðîñîâ íà óñëóãè (áàçà äàííûõ â ôîðìàòå xls)

Âíåøíèå êîíòàêòû

Êîìïàíèÿ: 

Êîíòàêòíîå ëèöî: 

Çàïðîñ

Òèï: Òåëåôîí Ôàêñ E-mail Ïèñüìî Ñîáðàíèå Âñòðå÷à

Äðóãîå: 

Êîíôèäåíöèàëüíîñòü: äà/íåò

Ñòàòóñ: îòêðûòûé/çàêðûòûé

Äàòà: Âðåìÿ: 

Çàïðîñ: 

Äîìåí: 

Ïîääîìåí: 

Ïîääîìåí: 

Äðóãîé äîìåí:

Âíóòðåííèå êîíòàêòû

Êîíòàêòíîå ëèöî: Îòäåëåíèå: 

Ñîçäàíî (êåì):  

Â òàêèõ áàçàõ äàííûõ îáû÷íî ñîäåðæèòñÿ äîïîëíèòåëüíàÿ èíôîðìàöèÿ (äîïîëíèòåëüíûå
ïîëÿ) îá îïëàòå óñëóãè è ñòåïåíè óäîâëåòâîðåííîñòè êëèåíòà.

5.2.3. Öåíà

Îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé ìîãóò ïðèíÿòü ðåøåíèå ïðåäëàãàòü óñëóãè çà ïëàòó èëè
áåñïëàòíî. Îäíà èç îñíîâíûõ ïðè÷èí ïðåäëàãàòü áåñïëàòíûå óñëóãè çàêëþ÷àåòñÿ â òîì,
÷òî îíè ìîãóò ïðèâëåêàòü íîâûõ ÷ëåíîâ è ñïîñîáñòâîâàòü ñîõðàíåíèþ óæå ñóùåñòâóþùèõ. 
Ñ äðóãîé ñòîðîíû, åñëè îðãàíèçàöèÿ íàìåðåíà ïðåäëàãàòü óñëóãè çà ïëàòó, ýòî ìîæåò
ïîìî÷ü åé îáåñïå÷èòü ñâîþ æèçíåñïîñîáíîñòü. Â òàêèõ ñëó÷àÿõ âñåãäà íåîáõîäèìî
ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ îòíîñèòåëüíî öåíû. Öåíà ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç ðû÷àãîâ ìàðêåòèíãîâîãî
êîìïëåêñà, âëèÿþùèõ íà ðåøåíèå ïîêóïàòåëåé óñëóã è ÷ëåíîâ âîñïîëüçîâàòüñÿ óñëóãîé.
Êîãäà îðãàíèçàöèÿ ðåøàåò îêàçûâàòü ñâîèì ÷ëåíàì ïëàòíûå óñëóãè, óñòàíîâëåíèå öåíû
ñòàíîâèòñÿ âàæíûì ýòàïîì â ïðîöåññå âíåäðåíèÿ íîâîé óñëóãè.  

Êàê áû òî íè áûëî, äëÿ êàæäîé óñëóãè íåîáõîäèìî óñòàíîâèòü öåëåâûå ôèíàíñîâûå
ïîêàçàòåëè. Â ñëó÷àå ñ áåñïëàòíûìè óñëóãàìè òàêèì ïîêàçàòåëåì ÿâëÿåòñÿ îãðàíè÷åíèå
ñåáåñòîèìîñòè (ñêîëüêî ðåñóðñîâ íàìåðåíà ïîòðàòèòü îðãàíèçàöèÿ äëÿ òîãî, ÷òîáû
îêàçûâàòü óñëóãó áåñïëàòíî).

Â ñëó÷àå ñ ïëàòíûìè óñëóãàìè ìîãóò áûòü äâå ðàçëè÷íûå öåëè: 

¢ äîñòèæåíèå òî÷êè áåçóáûòî÷íîñòè;

¢ ïîëó÷åíèå ïðèáûëè îò óñëóãè, îáû÷íî îïðåäåëÿåìîé ëèáî êàê ïðîöåíò îò îáùåé
ñòîèìîñòè ïðîäàæè (íàïðèìåð, 10% îò îáùåé ñòîèìîñòè ïðîäàæ çà ãîä), ëèáî êàê
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Íàèìåíîâàíèå êîìïàíèè è èìÿ ëèöà,
îáðàòèâøåãîñÿ â ÎÐ

Ñîòðóäíèê ÎÐ, ïîëó÷èâøèé è
îáðàáîòàâøèé çàïðîñû

Òèï çàïðîñà/íóæíîé óñëóãè



îêóïàåìîñòü (ðåíòàáåëüíîñòü) çàòðàò (íàïðèìåð, îêóïàåìîñòü çàòðàò íà ðàçðàáîòêó è
ïðåäîñòàâëåíèå óñëóãè: 12%).

Ñóùåñòâóåò ìíîæåñòâî âíóòðåííèõ è âíåøíèõ ôàêòîðîâ, êîòîðûå ñëåäóåò ó÷èòûâàòü ïðè
ïðèíÿòèè ðåøåíèÿ îòíîñèòåëüíî öåíû:

¢ âíóòðåííèå: çàòðàòû (ïîñòîÿííûå è ïåðåìåííûå), ìàðêåòèíãîâûå öåëè, ñòðàòåãèè
ôîðìèðîâàíèÿ ìàðêåòèíãîâîãî êîìïëåêñà (ðåøåíèÿ îòíîñèòåëüíî äðóãèõ ïåðåìåííûõ
ìàðêåòèíãîâîãî êîìïëåêñà) è ñóáúåêòû, óñòàíàâëèâàþùèå öåíó (äèðåêòîð, ìåíåäæåðû 
ïî ôèíàíñàì, òåõíè÷åñêèå îòäåëû è ïð.).

¢ âíåøíèå: êîíêóðåíòû (ïóòåì ñðàâíåíèÿ èõ öåíîâîé ñòðàòåãèè è êà÷åñòâà
ñîîòâåòñòâóþùèõ óñëóã), õàðàêòåð ðûíêîâ (êîòîðûé ìîæíî ëåãêî îïðåäåëèòü íà
îñíîâå ìîäåëè ïÿòè ñèë Ïîðòåðà - ñì. Ðàçäåë 3) è äðóãèå ôàêòîðû, âêëþ÷àÿ ðåøåíèÿ
ïðàâèòåëüñòâà, ñîñòîÿíèå ýêîíîìèêè, óðîâíè èíôëÿöèè è äåôëÿöèè è ïð.

Âñå ïåðå÷èñëåííûå ýëåìåíòû ñëóæàò äëÿ óñòàíîâëåíèÿ öåíû è âûáîðà ñîîòâåòñòâóþùåé
öåíîâîé ñòðàòåãèè. Ïðåä òåì, êàê ïðèñòóïèòü ê àíàëèçó ðàçëè÷íûõ ñòðàòåãèé
óñòàíîâëåíèÿ öåíû, áóäåò ïîëåçíî ÷åòêî ïîíÿòü ñìûñë ïîíÿòèé �çàòðàòû�, �äîõîä� è
�òî÷êà áåçóáûòî÷íîñòè� ïðè ïðîèçâîäñòâå óñëóã.

5.2.3.1. Ïîíèìàòü ñìûñë ïîíÿòèé �çàòðàòû�, �äîõîä� è �òî÷êà áåçóáûòî÷íîñòè�

Îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé, êàê ïðàâèëî, ÿâëÿþòñÿ íåêîììåð÷åñêèìè îðãàíèçàöèÿìè, èõ
ñèñòåìà áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà íåñêîëüêî îòëè÷àåòñÿ îò ñèñòåìû ó÷åòà ÷àñòíûõ êîìïàíèé.
Òåì íå ìåíåå, ïëàòíûå óñëóãè ìîãóò ãåíåðèðîâàòü ïðèáûëü; ïðèáûëü ìîæíî èñïîëüçîâàòü
äëÿ ïîêðûòèÿ ïîñòîÿííûõ çàòðàò, ñâÿçàííûõ ñ îáåñïå÷åíèåì äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè,
íàïðèìåð, ðàñõîäû íà ñîäåðæàíèå ïîìåùåíèÿ, çàðàáîòíàÿ ïëàòà ñëóæàùèõ,
çàíèìàþùèõñÿ íåêîììåð÷åñêîé (íî îñíîâíîé) äåÿòåëüíîñòüþ îðãàíèçàöèè (òàêîé êàê
ëîááèðîâàíèå, áåñïëàòíûå óñëóãè è ïð.), ñòðàõîâàíèå, îáùóþ ðåêëàìó è ïð.

Ñðåäè çàòðàò ìîæíî âûäåëèòü ñëåäóþùèå êàòåãîðèè:

¢ ïåðåìåííûå çàòðàòû: îáùàÿ ñóììà çàòðàò ìåíÿåòñÿ ïî ìåðå èçìåíåíèÿ îáúåìîâ
ïðåäëàãàåìûõ óñëóã. Íàïðèìåð, â ñëó÷àå îáðàçîâàòåëüíûõ óñëóã, ðàçäàòî÷íûå
ìàòåðèàëû, äèïëîìû è ðàñõîäû íà ïèòàíèå îòíîñÿòñÿ ê ïåðåìåííûì çàòðàòàì,
ïîñêîëüêó îíè çàâèñÿò îò ÷èñëà ñëóøàòåëåé. 

¢ ïîñòîÿííûå çàòðàòû íå ìåíÿþòñÿ ïî ìåðå èçìåíåíèÿ îáúåìà óñëóã. Âûäåëÿþò äâà
òèïà ïîñòîÿííûõ çàòðàò:

¢ âíåøíèå ïîñòîÿííûå çàòðàòû,

¢ âíóòðåííèå ïîñòîÿííûå çàòðàòû.19 

Íàïðèìåð, äëÿ îáðàçîâàòåëüíûõ óñëóã âíåøíèìè ïîñòîÿííûìè çàòðàòàìè ÿâëÿþòñÿ
ãîíîðàðû ïðåïîäàâàòåëåé, íàíÿòûõ ïî êîíòðàêòó, çàòðàòû íà ïîìåùåíèÿ çà ïðåäåëàìè
îðãàíèçàöèè, çàòðàòû íà ïðîêàò ÆÊ-ïðîåêòîðà (äàííûå çàòðàòû íå çàâèñÿò îò
÷èñëåííîñòè ñëóøàòåëåé). 

Âíóòðåííèå ïîñòîÿííûå ðàñõîäû - â îñíîâíîì, çàðïëàòà ñîòðóäíèêîâ îðãàíèçàöèè
ðàáîòîäàòåëåé, ó÷àñòâóþùèõ â ðàçðàáîòêå è îêàçàíèè óñëóãè; íàïðèìåð, åñëè îäèí ñîòðóäíèê
çàòðà÷èâàåò 30% ñâîåãî ðàáî÷åãî âðåìåíè íà ïðîèçâîäñòâî îïðåäåëåííîé óñëóãè è â ýòîì åìó
ïîìîãàåò àññèñòåíò, îòäàþùèé 45% ñâîåãî ðàáî÷åãî âðåìåíè íà ïðîèçâîäñòâî äàííîé óñëóãè, â
çàòðàòû íà ïðîèçâîäñòâî óñëóã ñëåäóåò âêëþ÷èòü 30% çàðàáîòíîé ïëàòû
ñîòðóäíèêà-ðàçðàáîò÷èêà êóðñà îáó÷åíèÿ è 45% çàðàáîòíîé ïëàòû åãî àññèñòåíòà).  

Îðãàíèçàöèÿ äîëæíà ó÷èòûâàòü âñå âèäû çàòðàò ïðè óñòàíîâëåíèè öåíû ïðîäóêòà èëè
óñëóãè, êîòîðûå îíà íàìåðåíà ïðåäëîæèòü. 

Ñ äðóãîé ñòîðîíû, äîõîä îò ïðîäàæè óñëóãè îáû÷íî ðàâåí ïðîäàæíîé öåíå óñëóãè.
Êðîìå òîãî, ïðè ïðåäîñòàâëåíèè è ñîçäàíèè íîâûõ óñëóã îðãàíèçàöèÿ ðàáîòîäàòåëåé
ìîæåò ïîëó÷èòü äîïîëíèòåëüíóþ �ñïîíñîðñêóþ ïîääåðæêó� ñî ñòîðîíû äîíîðîâ èëè
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19
×àñòî îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé çàáûâàþò ó÷èòûâàòü âíóòðåííèå ïîñòîÿííûå ðàñõîäû.



ïðàâèòåëüñòâà. Â ýòîì ñëó÷àå ïîëó÷åííûå ñðåäñòâà íóæíî âêëþ÷èòü â äîõîäû,
ïîëó÷åííûå îò ïðåäîñòàâëåíèÿ ñîîòâåòñòâóþùåé óñëóãè.

Åñëè çàòðàòû íà ïðîèçâîäñòâî óñëóãè ðàâíû îáùåìó äîõîäó, ïîëó÷åííîìó ïóòåì
ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóãè, îðãàíèçàöèÿ äîñòèãàåò òî÷êè áåçóáûòî÷íîñòè. Åñëè çàòðàòû íà
ïðîèçâîäñòâî óñëóãè íèæå îáùåãî äîõîäà îò óñëóãè, óñëóãà ïðèíîñèò ïðèáûëü.

Ïðèìåð ïîëó÷åíèÿ ïðèáûëè îò ó÷åáíîé ïðîãðàììû ïî óïðàâëåíèþ èçìåíåíèÿìè*

* Â äàííîé ïðîãðàììå ó÷àñòâóþò 10 ÷åëîâåê, êàæäûé ïëàòèò 400$.

Äîõîä $ 4000

Ïåðåìåííûå çàòðàòû

Ðàçäàòî÷íûå ìàòåðèàëû, êàíöòîâàðû è ïð. ($10 íà
÷åëîâåêà)

$ 100

2 ïåðåðûâà ($3 íà ÷åëîâåêà â êàæäûé ïåðåðûâ) $ 60

Îáåä ($20 íà ÷åëîâåêà) $ 200

Âíåøíèå ïîñòîÿííûå çàòðàòû (óñëóãà)

Ïðåïîäàâàòåëè, íàíÿòûå ïî êîíòðàêòó $ 500

Àðåíäà ïîìåùåíèé äëÿ çàíÿòèé è íåîáõîäèìîãî

îáîðóäîâàíèÿ
$ 250 

Âíóòðåííèå ïîñòîÿííûå çàòðàòû (îðãàíèçàöèÿ)

30 % çàðàáîòíîé ïëàòû 1 îäíîãî ïðåïîäàâàòåëÿ $ 500 

45 % çàðàáîòíîé ïëàòû 1 àññèñòåíòà $ 450

ÎÁÙÈÅ ÇÀÒÐÀÒÛ (íà 10 ñëóøàòåëåé) $ 1960

Ïðèáûëü Íà îäíó ïðîãðàììó = $ 2040

Íà ÷åëîâåêà = $ 204

Òî÷êà áåçóáûòî÷íîñòè - ýòî óðîâåíü, ïðè êîòîðîì çàòðàòû èëè èçäåðæêè ðàâíû âûðó÷êå. 
Ïîðîã ðåíòàáåëüíîñòè íåâîçìîæíî îïðåäåëèòü ñ àáñîëþòíîé òî÷íîñòüþ, òåì íå ìåíåå, îí
êðàéíå âàæåí ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèÿ. 

Îðãàíèçàöèÿ äîñòèãàåò òàê íàçûâàåìîé �òî÷êè áåçóáûòî÷íîñòè�, êîãäà: 

îáùèé äîõîä îò óñëóãè = ïåðåìåííûå çàòðàòû + âíåøíèå ïîñòîÿííûå çàòðàòû +
âíóòðåííèå ïîñòîÿííûå çàòðàòû.

Ðàñ÷åò òî÷êè áåçóáûòî÷íîñòè äëÿ îðãàíèçàöèè î÷åíü âàæåí äëÿ îïðåäåëåíèÿ
ïðèáëèçèòåëüíîãî óðîâíÿ ïðîäàæ, íåîáõîäèìîãî äëÿ ïîêðûòèÿ ðàñõîäîâ.
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Ïðèìåðû ïîëó÷åíèÿ ïðèáûëè îò ó÷åáíîé ïðîãðàììû 
ïî óïðàâëåíèþ èçìåíåíèÿìè (ïðîäîëæåíèå)

Â ñâåòå ïðèâåäåííîãî âûøå ïðèìåðà, ÷òîáû ðàññ÷èòàòü òî÷êó áåçóáûòî÷íîñòè îáðàçîâàòåëüíîé
óñëóãè (íåîáõîäèìîå ÷èñëî ñëóøàòåëåé, ÷òîáû ïîêðûòü ðàñõîäû), ñëåäóåò èñïîëüçîâàòü ïðîñòîå
óðàâíåíèå:

Ïåðåìåííûå çàòðàòû (íà ñëóøàòåëÿ)*÷èñëî ñëóøàòåëåé + âíåøíèå ïîñòîÿííûå çàòðàòû +
âíóòðåííèå ïîñòîÿííûå çàòðàòû =

Äîõîä îò ïðîäàæè * ÷èñëî ñëóøàòåëåé

Ïåðåìåííûå çàòðàòû (íà ñëóøàòåëÿ) = 36 $ (10 $ + 3 $ + 20$)

Âíåøíèå ïîñòîÿííûå çàòðàòû = 750 $

Âíóòðåííèå ïîñòîÿííûå çàòðàòû = 950 $

Äîõîä îò ïðîäàæè (íà ñëóøàòåëÿ) = 400 $

×èñëî ñëóøàòåëåé  = X

Ïîëó÷àåì:

36*X + 750 + 950 = 400*X

36X + 1700 = 400X

1700 = 364 X

X = 4.67

ÇÀÏÎÌÍÈÒÜ

Ïåðåìåííûå çàòðàòû (íà ñëóøàòåëÿ)*÷èñëî ñëóøàòåëåé + âíåøíèå ïîñòîÿííûå
çàòðàòû + âíóòðåííèå ïîñòîÿííûå çàòðàòû =

Äîõîä îò ïðîäàæè íà ñëóøàòåëÿ * ÷èñëî ñëóøàòåëåé

Çíà÷èò, â íàøåì ïðèìåðå òðåáóåòñÿ 5 ñëóøàòåëåé äëÿ äîñòèæåíèÿ òî÷êè áåçóáûòî÷íîñòè
ýòîé ïðîãðàììû (ò.å. ïîêðûòü çàòðàòû íà äàííóþ ïðîãðàììó). 

5.2.3.2. Ñòðàòåãèè óñòàíîâëåíèÿ öåíû 

Ñóùåñòâóåò ìíîæåñòâî ñïîñîáîâ îïðåäåëåíèÿ öåíû óñëóã. Âî-ïåðâûõ, öåíà îêàçûâàåò
âëèÿíèå íà ÷åòûðå ðàçëè÷íûõ àñïåêòà: 

¢ Ðåíòàáåëüíîñòü îðãàíèçàöèè, êîòîðóþ ìîæíî îïðåäåëèòü â äåíåæíîì âûðàæåíèè
(îïðåäåëåííàÿ ñóììà, êîòîðóþ íåîáõîäèìî ïîëó÷èòü îò íîâîé óñëóãè). Íî, êàê
óïîìèíàëîñü âûøå, ìàêñèìèçàöèÿ ïðèáûëè íå âñåãäà ÿâëÿåòñÿ ãëàâíîé öåëüþ ÎÐ.

¢ Óðîâåíü ïðîäàæ, ñâÿçàííûé ñ äîñòèæåíèåì íåîáõîäèìîãî îáúåìà ïðîäàííûõ óñëóã ïóòåì
ïðèâëå÷åíèÿ ìàêñèìàëüíî âîçìîæíîãî ÷èñëà êîìïàíèé è çàâîåâàíèÿ íåîáõîäèìîé äîëè
ðûíêà - îðãàíèçàöèÿ ìîæåò ïðèíÿòü ðåøåíèå îêàçûâàòü óñëóãó òîëüêî ÷ëåíàì èëè íå òîëüêî 
èì, íî ïðè ýòîì óñòàíîâèòü äëÿ ðàçëè÷íûõ ãðóïï ðàçëè÷íûå öåíû (áîëåå íèçêóþ öåíó äëÿ
÷ëåíîâ).

¢ Ïîçèöèÿ îðãàíèçàöèè îòíîñèòåëüíî êîíêóðåíòîâ. Öåíà, íàçíà÷åííàÿ êîíêóðåíòàìè çà
òàêóþ æå óñëóãó, ÿâëÿåòñÿ êðàéíå âàæíûì ôàêòîðîì ïðè óñòàíîâëåíèè öåíû íà óñëóãè ÎÐ.
Öåíó ìîæíî èñïîëüçîâàòü äëÿ ôîðìèðîâàíèÿ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ - òîãäà
óñòàíàâëèâàåòñÿ áîëåå íèçêàÿ öåíà (â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ ÎÐ ìîãóò âîñïîëüçîâàòüñÿ
ôèíàíñîâîé ïîääåðæêîé ñïîíñîðîâ, ïðàâèòåëüñòâà èëè äðóãèìè âèäàìè ñóáñèäèé,
ïîçâîëÿþùèìè óñòàíàâëèâàòü áîëåå íèçêèå öåíû); èëè æå ìîæíî ïðåäëàãàòü öåíó ïëþñ
äîïîëíèòåëüíûå áåñïëàòíûå óñëóãè (íàïðèìåð, áåñïëàòíûé íîâîñòíîé áþëëåòåíü îá
èçìåíåíèÿõ â çàêîíîäàòåëüñòâå äëÿ ÷ëåíà, ïðèîáðåòàþùåãî åæåãîäíûé àáîíåìåíò íà
ïîëüçîâàíèå þðèäè÷åñêèìè óñëóãàìè). 

¢ Èìèäæ îðãàíèçàöèé. Ïîñêîëüêó îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé, êàê ïðàâèëî, ÿâëÿþòñÿ
íåêîììåð÷åñêèìè è îñíîâàíû íà ÷ëåíñòâå, èì íå ñëåäóåò ñîçäàâàòü âïå÷àòëåíèå, ÷òî
îíè ïîëó÷àþò áîëüøóþ ïðèáûëü, îêàçûâàÿ óñëóãè. Öåíû âñåãäà äîëæíû áûòü



ïðèåìëåìûìè äëÿ ÷ëåíîâ è, âîçìîæíî, áûòü äàæå íåñêîëüêî íèæå ðûíî÷íûõ (ïî
êðàéíåé ìåðå, êàçàòüñÿ òàêîâûìè).

Ó÷èòûâàÿ ýòè ÷åòûðå àñïåêòà, ìîæíî âûäåëèòü íåñêîëüêî ñïîñîáîâ óñòàíîâëåíèÿ öåíû
óñëóãè. Ðàññìîòðèì ñàìûå ïîïóëÿðíûå ñðåäè îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé. 

a) Ïîêðûòèå çàòðàò

Öåíà äîëæíà ïîêðûâàòü çàòðàòû íà ïðîèçâîäñòâî óñëóãè è ïîñòîÿííûå çàòðàòû.
Îðãàíèçàöèÿ ðàññ÷èòûâàåò çàòðàòû íà ïðîèçâîäñòâî óñëóãè è ñîîòâåòñòâóþùèì
îáðàçîì óñòàíàâëèâàåò öåíó: ïðîäàæíàÿ öåíà = çàòðàòû íà ïðîèçâîäñòâî. 

Â ýòîì ñëó÷àå öåëü îðãàíèçàöèè - íå èçâëå÷åíèå ïðèáûëè, à òîëüêî äîñòèæåíèå òî÷êè
áåçóáûòî÷íîñòè. Íàïðèìåð, ñòîèìîñòü âàøåãî ó÷åáíîãî ïîñîáèÿ ñîñòàâëÿåò $20,
âêëþ÷àÿ ìàòåðèàëû è ïðîèçâîäñòâåííûå ðàñõîäû, è ïðè òåêóùåì îáúåìå ïðîäàæ (ëèáî 
îæèäàåìîì ïåðâîíà÷àëüíîì îáúåìå ïðîäàæ), âàøè ïîñòîÿííûå ðàñõîäû ñîñòàâÿò $30
íà øòóêó. Âàøè îáùèå çàòðàòû ñîñòàâëÿþò $50 íà åäèíèöó. Âû ïðèíèìàåòå ðåøåíèå íå
èçâëåêàòü ïðèáûëü èç óñëóãè, ïîýòîìó óñòàíàâëèâàåòå öåíó íà óðîâíå $50 çà åäèíèöó.

b) Óñòàíîâëåíèå öåíû ïî ïðèíöèïó �çàòðàòû ïëþñ ïðèáûëü�

Óñòàíîâëåíèå öåíû ïî ïðèíöèïó �çàòðàòû ïëþñ ïðèáûëü� ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç ñàìûõ
ïðîñòûõ è ñàìûõ ðàñïðîñòðàíåííûõ ñïîñîáîâ. Îðãàíèçàöèÿ ðàññ÷èòûâàåò çàòðàòû íà
ïðîèçâîäñòâî óñëóãè è äîáàâëÿåò ê íèì îïðåäåëåííûé ïðîöåíò (ïðèáûëü), è ïîëó÷àåò
öåíó óñëóãè. Ýòîò ïðîñòîé ìåòîä èìååò äâà íåäîñòàòêà: îí íå ó÷èòûâàåò ñïðîñ, è
íåâîçìîæíî âûÿñíèòü, áóäóò ëè ïîòåíöèàëüíûå êëèåíòû ïðèîáðåòàòü óñëóãó ïî
óñòàíîâëåííîé òàêèì îáðàçîì öåíå. Íàïðèìåð, ñòîèìîñòü îäíîãî âàøåãî ó÷åáíîãî
ïîñîáèÿ ñîñòàâëÿåò $20 (ìàòåðèàëû è ïðîèçâîäñòâåííûå çàòðàòû), è ïðè òåêóùåì
îáúåìå ïðîäàæ (ëèáî îæèäàåìîì ïåðâîíà÷àëüíîì îáúåìå ïðîäàæ), âàøè ïîñòîÿííûå
ðàñõîäû ñîñòàâÿò $30 íà åäèíèöó. Âàøè îáùèå çàòðàòû ñîñòàâëÿþò $50 íà åäèíèöó. Âû 
ïðèíèìàåòå ðåøåíèå âêëþ÷èòü íàäáàâêó â ðàçìåðå $2020, è äîáàâëÿåòå $10 (20% x $50)
ê çàòðàòàì, è ïîëó÷àåòå öåíó â $60 çà øòóêó. Åñëè âû ïðàâèëüíî ðàññ÷èòàëè ñâîè
çàòðàòû è òî÷íî ïðåäñêàçàëè îáúåì ïðîäàæ, âû âñåãäà áóäåò ðàáîòàòü ñ ïðèáûëüþ.

c) Óñòàíîâëåíèå öåíû ñ ó÷åòîì öåëåâîé íîðìû ïðèáûëè

Öåíà óñòàíàâëèâàåòñÿ, ÷òîáû îáåñïå÷èòü îêóïàåìîñòü èíâåñòèöèè. Íàïðèìåð, âû
âëîæèëè â îðãàíèçàöèþ $10000. Îæèäàåìûé óðîâåíü ïðîäàæ - 1000 åäèíèö çà ïåðâûé
ãîä. Âû íàìåðåíû âåðíóòü âñå âëîæåíèÿ çà ïåðâûé ãîä, äëÿ ýòîãî âàì íåîáõîäèìî
ïîëó÷èòü $10000 ïðèáûëè îò ïðîäàæè 1000 åäèíèö, èëè $10 ïðèáûëè íà åäèíèöó, ÷òî
äàåò öåíó íà óðîâíå $60 çà åäèíèöó.

d) Óñòàíîâëåíèå öåíû ñ ó÷åòîì öåííîñòè

Ðå÷ü èäåò îá óñòàíîâëåíèè öåíû óñëóãè, îñíîâàííîé íà åå âîñïðèíèìàåìîé öåííîñòè è
áåç ó÷åòà äðóãèõ ôàêòîðîâ. Îáû÷íî ýòî ñàìàÿ ïðèáûëüíàÿ ôîðìà óñòàíîâëåíèÿ öåíû,
åñëè, êîíå÷íî, îðãàíèçàöèÿ ðàáîòîäàòåëåé ñìîæåò ïðîäàâàòü óñëóãó ïî òàêîé öåíå.
Êðàéíèé âàðèàíò ýòîãî ñïîñîáà - íàçíà÷åíèå öåíû �ïî ðåçóëüòàòàì�, êîãäà ÎÐ
óñòàíàâëèâàåò øêàëó öåí â çàâèñèìîñòè îò ðåçóëüòàòîâ, îáåñïå÷èâàåìûõ ðàçíûìè
óñëóãàìè. Íàïðèìåð, âàøè êîíñóëüòàöèîííûå óñëóãè â îáëàñòè íàëîãîîáëîæåíèÿ
ïîçâîëÿþò âàøåìó òèïîâîìó êëèåíòó ñýêîíîìèòü $1000 â ãîä íà íàëîãàõ. Â ýòîì ñëó÷àå
$60 âîñïðèíèìàþòñÿ êàê âåñüìà âûãîäíàÿ öåíà - âîçìîæíî, äàæå ñëèøêîì íèçêàÿ.
Åñëè âàøè óñëóãè äåéñòâèòåëüíî ïîçâîëèëè êëèåíòó ñýêîíîìèòü òàêóþ ñóììó, âû ëåãêî
ìîæåòå íàçíà÷èòü çà ýòó óñëóãó öåíó â $200, $300 èëè âûøå, è êëèåíòû áóäóò ãîòîâû
çàïëàòèòü åå, ïîñêîëüêó îíè ïîëó÷àò ñâîè äåíüãè îáðàòíî ÷åðåç íåñêîëüêî ìåñÿöåâ.

e) Óñòàíîâëåíèå âûñîêîé öåíû �Premium�

Óñòàíîâëåíèå âûñîêîé öåíû âçàèìîñâÿçàíî ñ óñòàíîâëåíèåì öåí çà öåííîñòü
óñëóãè, è ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïðàêòèêó èñêóññòâåííîãî íàçíà÷åíèÿ âûñîêîé öåíû
äëÿ ñîçäàíèÿ áëàãîïðèÿòíîãî âïå÷àòëåíèÿ ñðåäè ïîêóïàòåëåé, îñíîâàííîãî
èñêëþ÷èòåëüíî íà öåíå. Ýòà ïðàêòèêà îñíîâàíà íà ñêëîííîñòè (íå âñåãäà
îïðàâäàííîé) ïîêóïàòåëåé ïîëàãàòü, ÷òî âûñîêàÿ öåíà óñëóãè ñâÿçàíà ñ
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Ðåøåíèÿ îòíîñèòåëüíî íàäáàâêè íåîáõîäèìî ïðèíèìàòü ïîñëå ñðàâíåíèÿ ñ íàäáàâêàìè êîíêóðåíòîâ. Åñëè îíè èñïîëüçóþò
íàäáàâêó â 10%, èõ äåÿòåëüíîñòü áîëåå ýôôåêòèâíà ïî ñðàâíåíèþ ñ íàìè. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, åñëè îíè èñïîëüçóþò íàäáàâêó 
â 25%, ìû èìååì êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî ïî ñòîèìîñòè.
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ïðåêðàñíîé ðåïóòàöèåé ëèáî ñ èñêëþ÷èòåëüíî âûñîêèì êà÷åñòâîì è
óíèêàëüíîñòüþ óñëóãè. Ýòî ðèñêîâàííàÿ ñòðàòåãèÿ, ïîñêîëüêó îíà ìîæåò ïðèâåñòè
ê óòðàòå äîâåðèÿ ÷ëåíîâ ê îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé.

f) Óñòàíîâëåíèå ôèêñèðîâàííîé öåíû

Íà íåêîòîðûå ñïåöèôè÷åñêèå óñëóãè, íàïðèìåð, ïðåäñòàâèòåëüñòâî ÷ëåíîâ â
ïðîöåäóðàõ óðåãóëèðîâàíèÿ ñïîðîâ, íåêîòîðûå îðãàíèçàöèè ïðåäëàãàþò
îïðåäåëåííóþ �ôèêñèðîâàííóþ öåíó�, âìåñòî òîãî, ÷òîáû âçèìàòü ïëàòó èñõîäÿ èç
ñóòî÷íîãî èëè ïî÷àñîâîãî òàðèôà.  Îáû÷íî êîìïàíèè âûñîêî öåíÿò ýòî, ïîñêîëüêó
çàðàíåå çíàþò, ñêîëüêî ñðåäñòâ îíè ïîòðàòÿò äëÿ ïîëó÷åíèÿ ïîëíîé ïîääåðæêè ïðè
óðåãóëèðîâàíèè ñïîðîâ. 

Äèíàìè÷åñêèé àíàëèç òî÷êè áåçóáûòî÷íîñòè
Äèíàìè÷åñêèé àíàëèç òî÷êè áåçóáûòî÷íîñòè ïîçâîëÿåò îöåíèòü ðàçëè÷íûå óðîâíè öåí è
îáúåìîâ ïðîäàæ â çàâèñèìîñòè îò äàííîãî óðîâíÿ öåíû. Ýòîò ìåòîä òðåáóåò ïðîâåäåíèÿ
ðûíî÷íîãî àíàëèçà ñ öåëüþ îïðåäåëåíèÿ óðîâíåé öåí, ïðèåìëåìûõ äëÿ ïîòåíöèàëüíûõ
êëèåíòîâ. Îí ïîçâîëÿåò âûáðàòü öåíó, îáåñïå÷èâàþùóþ ìàêñèìàëüíóþ ïðèáûëü, íî íå
îáÿçàòåëüíî ìàêñèìàëüíûé îáúåì ïðîäàæ.

Ïðèìåð äèíàìè÷åñêîãî àíàëèçà òî÷êè áåçóáûòî÷íîñòè

Êîíòåêñò

ÎÐ ñ áîëüøèì ñòàæåì ðàáîòû èçäàåò åæåìåñÿ÷íûé æóðíàë ïî âîïðîñàì ðàçâèòèÿ
ìåæäóíàðîäíîãî è íàöèîíàëüíîãî çàêîíîäàòåëüñòâà. Åæåìåñÿ÷íûé òèðàæ - îêîëî 500
ýêçåìïëÿðîâ. Åæåìåñÿ÷íûå ðàñõîäû, ñâÿçàííûå ñ âûïóñêîì æóðíàëà:   

Îðãàíèçàöèÿ ñòðåìèòñÿ ïîëó÷èòü ïðèáûëü â 10% îò ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè è 30% îò äðóãèõ
êîìïàíèé. Â ýòîì ñëó÷àå ðàñ÷åò ÷èñòîé öåíû (áåç ÍÄÑ) áóäåò ñëåäóþùèì:

Èòîãîâàÿ ñòîèìîñòü æóðíàëà ñîñòàâëÿåò $ 5.28 äëÿ ÷ëåíîâ è $ 6.38 äëÿ íå÷ëåíîâ.

Àäìèíèñòðàöèÿ $ 300

Âîçíàãðàæäåíèå ñîòðóäíèêîâ ÎÐ  $ 1000

Ïðèâëå÷åíèå ñòîðîííåãî êîíñóëüòàíòà ïî ãðàôè÷åñêîìó
äèçàéíó

$ 300

Ïðîèçâîäñòâåííûå çàòðàòû (ýëåêòðîýíåðãèÿ,
òèïîãðàôñêèå çàòðàòû è ïð.)

$ 800

Âíóòðåííèå ïîñòîÿííûå
çàòðàòû

$300 + $1000 = $ 1300

Âíåøíèå ïîñòîÿííûå
çàòðàòû

$ 300

Ïåðåìåííûå çàòðàòû $ 800 (1.6 $ íà ýêçåìïëÿð)

Îáùèå çàòðàòû íà 500
ýêçåìïëÿðîâ

$1600 + $ 800 = $ 2400

Ñðåäíèå çàòðàòû $ 2400 / 500 ýêçåìïëÿðîâ = $ 4.80

×èñòàÿ öåíà: ñðåäíÿÿ öåíà +
ïðèáûëü

$ 4.80 + 10% 4.80 = 5.25 $  (äëÿ ÷ëåíîâ)

$ 4.80 + 30% 4.80 = $ 6.384 (äëÿ äðóãèõ êîìïàíèé)



Äèíàìè÷åñêèé àíàëèç òî÷êè áåçóáûòî÷íîñòè

Îðãàíèçàöèÿ ðåøàåò ïðîâåñòè äèíàìè÷åñêèé àíàëèç òî÷êè áåçóáûòî÷íîñòè, ÷òîáû âûáðàòü
öåíîâóþ ñòðàòåãèþ â îòíîøåíèè êîìïàíèé, íå ÿâëÿþùèõñÿ åå ÷ëåíàìè. Îäèí èç åå ÷ëåíîâ
ïðåäëàãàåò ïðîâåñòè àíàëèç ðûíêà, ÷òîáû îïðåäåëèòü ìíåíèå êëèåíòîâ îòíîñèòåëüíî
ðàçëè÷íûõ óðîâíåé öåíû è èçìåíåíèÿ â ñïðîñå íà æóðíàë ïðè èçìåíåíèè öåíû.

Ïîñòîÿííûå ðàñõîäû îñòàëèñü íà òîì æå óðîâíå ($ 1600); ïåðåìåííûå ðàñõîäû íà ýêçåìïëÿð
âîçðîñëè ââèäó ïîâûøåíèÿ ñòîèìîñòè ýëåêòðîýíåðãèè è áóìàãè ($ 2). Íà ðûíêå èìåþòñÿ
ïîõîæèå æóðíàëû, è èõ ñðåäíÿÿ öåíà ñîñòàâëÿåò $ 9. Àíàëèç ðûíêà êàñàåòñÿ ïÿòè ðàçëè÷íûõ
óðîâíåé öåíû è ïðîâîäèòñÿ ñðåäè ïîòåíöèàëüíûõ ïîêóïàòåëåé æóðíàëà. Äëÿ êàæäîé öåíû
ðàñ÷èòûâàåòñÿ òî÷êè áåçóáûòî÷íîñòè: 

Òî÷êà áåçóáûòî÷íîñòè = ïîñòîÿííûå çàòðàòû / (öåíà - ïåðåìåííûå çàòðàòû íà åäèíèöó)

Çàòåì îöåíèâàþòñÿ îáùèå çàòðàòû: 

Ïîñòîÿííûå çàòðàòû + ïåðåìåííûå çàòðàòû íà åäèíèöó x ïëàíèðóåìûé óðîâåíü ïðîäàæ

Íàêîíåö, ñ ó÷åòîì óðîâíÿ ïðîäàæ îïðåäåëÿåòñÿ ïðèáûëü.

Êàê âèäíî èç ïðèâåäåííîé íèæå òàáëèöû, ïîëó÷åíèå ïðèáûëè âîçìîæíî òîëüêî íà óðîâíå òðåõ
ìèíèìàëüíûõ óðîâíåé öåí (îæèäàåìûé óðîâåíü ïðîäàæ ïðåâûøàåò óðîâåíü, ñîîòâåòñòâóþùèé
òî÷êå áåçóáûòî÷íîñòè), à ìàêñèìàëüíàÿ ïðèáûëü áóäåò ïîëó÷åíà ïðè óðîâíå öåíû â $ 821.

Îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé ìîãóò âûáðàòü îäíó èëè íåñêîëüêî ñòðàòåãèé óñòàíîâëåíèÿ
öåíû êàæäîé óñëóãè. Ðàçóìååòñÿ, ýòî çàâèñèò îò âèäà îêàçûâàåìûõ óñëóã. Åñëè ïî
êàêîé-ëèáî ïðè÷èíå îðãàíèçàöèÿ ðàáîòîäàòåëåé ïðèíèìàåò ðåøåíèå îêàçûâàòü óñëóãó ïî
öåíå íèæå òî÷êè áåçóáûòî÷íîñòè, åé ñëåäóåò òùàòåëüíî ýòî ïðîäóìàòü è îïðåäåëèòü,
êàêèì êàòåãîðèÿì ÷ëåíîâ îêàçûâàòü äàííóþ óñëóãó è íà ïðîòÿæåíèè êàêîãî âðåìåíè.

Âàæíî ñëåäèòü çà öåíàìè, óñòàíàâëèâàåìûìè êîíêóðåíòàìè íà òàêèå æå óñëóãè. Ñêîðåå
âñåãî, óñëóãà, êîòîðóþ îðãàíèçàöèÿ ðàáîòîäàòåëåé íàìåðåíà îêàçûâàòü, áóäåò
îïðåäåëÿòüñÿ êîíêðåòíûìè ïîòðåáíîñòÿìè åå ÷ëåíîâ; ñëåäîâàòåëüíî, ÎÐ ìîæåò
ïðèíèìàòü ðåøåíèå îòíîñèòåëüíî öåíû, â ìåíüøåé ñòåïåíè ðóêîâîäñòâóÿñü öåíàìè
êîíêóðåíòîâ.

Íåçàâèñèìî îò òîãî, êàêóþ ñòðàòåãèþ óñòàíîâëåíèÿ öåíû èñïîëüçóåò ÎÐ, ñëåäóåò
ó÷èòûâàòü íåìàòåðèàëüíûå âûãîäû ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã ÷ëåíàì: ïðèâëå÷åò ëè óñëóãà
íîâûõ ÷ëåíîâ? Àêòèâèðóåò ëè îíà �ïàññèâíûõ� ÷ëåíîâ? Óâåëè÷èò ëè îíà çíàíèÿ
îðãàíèçàöèè è îòêðîåò ëè íîâûå âîçìîæíîñòè äëÿ íàêîïëåíèÿ îïûòà è ñîòðóäíè÷åñòâà? 
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Òî÷êà
áåçóáû-
òî÷íîñòè

Ïëàíèðó-
åìûé

óðîâåíü
ïðîäàæ

Îáùèå
çàòðàòû

Äîõîä Ïðèáûëü

A B C D A x C (A x C) - D

6 320 800 3200 4800 1600

8 267 600 2800 4800 2000

10 200 400 2600 4000 1400

13 145 140 1880 1820 - 60

15 123 100 1800 1500 - 300

21
Îáðàòèòå âíèìàíèå, ÷òî òàêæå îáîñíîâàííî ìîæíî âûáðàòü öåíó â 6$. Ýòî ïðèíåñåò ìåíüøå ïðèáûëè, íî ïðèâëå÷åò áîëüøå
÷èòàòåëåé/÷ëåíîâ.



Íàêîíåö, ïðè óñòàíîâëåíèè öåíû íà íîâûå óñëóãè àëüòåðíàòèâíûì ðåøåíèåì áóäåò
âçàèìîâûãîäíîå ñîòðóäíè÷åñòâî ñ ÷ëåíàìè, íàïðèìåð, ñíèæåíèå öåíû óñëóãè äëÿ
÷ëåíà, êîòîðûé ïðèâëå÷åò íîâîãî ÷ëåíà/êëèåíòà; ïðåäëîæåíèå ñêèäîê ïðè ïîêóïêå
îïðåäåëåííîãî îáúåìà óñëóã, íàïðèìåð, ïðè çàêàçå ïÿòè �åäèíèö�; ïðåäëîæåíèå ñêèäêè
ïðè ðåãóëÿðíûõ ïîêóïêàõ óñëóãè ÷ëåíîì; èëè ïðåäëîæåíèå áîëåå íèçêîé öåíû â ñëó÷àå,
êîãäà ÷ëåí ïðèîáðåòàåò íåñêîëüêî ðàçëè÷íûõ óñëóã  â îäíî è òî æå âðåìÿ.   

Ïðèíÿòèå ðåøåíèé îòíîñèòåëüíî öåíû ñâÿçàíî ñ ïðèíÿòèåì ðåøåíèé îòíîñèòåëüíî ñêèäîê 
íà íåêîòîðûå óñëóãè èëè äëÿ íåêîòîðûõ ÷ëåíîâ, ñì. ïðèìåð ëó÷øåé ïðàêòèêè.

ËÓ×ØÀß ÏÐÀÊÒÈÊÀ

Òîðãîâî-Ïðîìûøëåííàÿ Ïàëàòà Êâèíñëåíäà (CCIQ)

Ñêèäêè íà óñëóãè

ÒÏÏ ïðåäëàãàåò ðÿä êîíñóëüòàöèîííûõ óñëóã â òàêèõ îáëàñòÿõ, êàê:

¢ Óïðàâëåíèå ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè 

¢ Òðóäîâûå îòíîøåíèÿ

¢ Îõðàíà òðóäà

¢ Òðåíèíãè ïî ëè÷íîìó è ïðîôåññèîíàëüíîìó ñîâåðøåíñòâîâàíèþ

¢ Ýêî-ýôôåêòèâíîñòü áèçíåñà

¢ Ìåæäóíàðîäíûé áèçíåñ è òîðãîâëÿ

¢ Óïðàâëåíèå îáúåäèíåíèåì

Êîìïàíèè, íå ÿâëÿþùèåñÿ ÷ëåíàìè îðãàíèçàöèè, ìîãóò âîñïîëüçîâàòüñÿ äàííûìè óñëóãàìè
ïî êîíêóðåíòíûì ðûíî÷íûì öåíàì, à ÷ëåíàì îíè ïðåäëàãàþòñÿ ïî ñíèæåííûì öåíàì âìåñòå 
ñ äîñòóïîì ê áåñïëàòíîé ëèíèè ïîääåðæêè.

Îñíîâàííàÿ íà ÷ëåíñòâå ÒÏÏ Êâèíñëåíäà íàöåëåíà íà ïîääåðæêó è ðàçâèòèå áèçíåñà. Äëÿ
äîñòèæåíèÿ ýòîé öåëè ÷ëåíû ïîëüçóþòñÿ ïðèîðèòåòîì â ïîëó÷åíèè óñëóã, ÷òî ãàðàíòèðóåò
èì âîçìîæíîñòü áûñòðî ðåøàòü âîïðîñû áåç äîðîãîñòîÿùèõ çàäåðæåê è áåç âûñîêîé ïëàòû
çà óñëóãè.

Ýêîíîìèÿ

Ïðè íàëè÷èè ïî÷òè 4000 ïðÿìûõ ÷ëåíîâ è áëàãîäàðÿ ñâÿçÿì ñ ìåñòíûìè òîðãîâûìè
ïàëàòàìè è ôèëèàëàìè äðóãèõ ïðîìûøëåííûõ àññîöèàöèé, Òîðãîâî-Ïðîìûøëåííàÿ Ïàëàòà
Êâèíñëåíäà ïîçâîëèò Âàì ñýêîíîìèòü Âàøè äåíüãè.  Ìû íåïðåðûâíî ñòðåìèìñÿ ê
ðàñøèðåíèþ àññîðòèìåíòà óñëóã è ïðîäóêòîâ, ïðåäëàãàåìûõ íàøèì êëèåíòàì.

Èñòî÷íèê: http://www.cciq.com.au/About-Us/Member-benefits.aspx#discounts 

5.2.4. Ïåðñîíàë

Ïîñêîëüêó áðåíä è èìèäæ óñëóãè, ãëàâíûì îáðàçîì, îñíîâûâàþòñÿ íà êâàëèôèêàöèè
ïåðñîíàëà, îêàçûâàþùåãî äàííóþ óñëóãó, êîìïåòåíöèè ïåðñîíàëà êðàéíå âàæíû äëÿ
ðàçðàáîòêè è îêàçàíèÿ óñëóãè. Ñëåäîâàòåëüíî, íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü êîìïåòåíöèè,
òðåáóþùèåñÿ äëÿ êàæäîé äîëæíîñòè, è ïîíÿòü, êàê çàïîëíèòü ïðîáåëû â ýòèõ êîìïåòåíöèÿõ.  

5.2.4.1. Ïîòåíöèàë ïåðñîíàëà

Êàæäûé ñîòðóäíèê èìååò ñâîé ïîòåíöèàë â âèäå çíàíèé, íàâûêîâ è îòíîøåíèÿ.

¢ Çíàíèå - ýòî èíôîðìàöèÿ, êîòîðîé ðàñïîëàãàåò ñîòðóäíèê ïî êîíêðåòíîé çàäà÷å.
Îïðåäåëåííàÿ èíôîðìàöèÿ äîëæíà èìåòüñÿ óæå íà íà÷àëüíîì ýòàïå; äðóãóþ
èíôîðìàöèþ íåîáõîäèìî íàéòè. Ñîòðóäíèêè ÎÐ äîëæíû âëàäåòü îñíîâíûìè ôàêòàìè
è öèôðàìè, êàñàþùèìèñÿ èõ ÷ëåíîâ è èõ ïîçèöèåé â ýêîíîìèêå â öåëîì è â
êîíêðåòíûõ îòðàñëÿõ. 
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¢ Íàâûê - òåõíè÷åñêàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ êîìïåòåíöèè, çíàíèå òîãî, �êàê� îñóùåñòâëÿòü
íåîáõîäèìûå äåéñòâèÿ, è íàëè÷èå äîñòàòî÷íîãî îïûòà â ýòîì. Â îòíîøåíèè
ïðåäïðèÿòèé ìàëîãî è ñðåäíåãî áèçíåñà, ýòî ìîæåò áûòü, íàïðèìåð, îïûò óïðàâëåíèÿ
ìàëûì ïðåäïðèÿòèåì, îïûò îêàçàíèÿ óñëóã ïðåäïðèÿòèÿì â ïåðèîä ðàáîòû â
êàêîì-ëèáî àãåíòñòâå ïî ðàçâèòèþ ÌÑÏ; óìåíèå àäàïòèðîâàòü è êîìïëåêòîâàòü óñëóãè 
òàê, ÷òîáû ñäåëàòü èõ äîñòóïíûìè äëÿ ÌÑÏ.

¢ Îòíîøåíèå - ýòî ëè÷íîå êà÷åñòâî ÷åëîâåêà, èìåþùåå îãðîìíîå çíà÷åíèå äëÿ
ñîòðóäíèêà, ðàáîòàþùåãî íåïîñðåäñòâåííî ñ ëþäüìè. Îíî îçíà÷àåò óìåíèå �ãîâîðèòü íà
îäíîì ÿçûêå� ñ ÷ëåíàìè. Â îñíîâíîì, ýòî îçíà÷àåò îòíîøåíèå ê ÷ëåíàì îðãàíèçàöèè,
ïðèçíàíèå èõ çíà÷èìîñòè â ýêîíîìèêå è â æèçíè âñåõ ëþäåé, çàâèñÿùèõ îò íèõ, æåëàíèå
ïîìî÷ü èì óâåëè÷èòü èõ äîõîä è ïîâûñèòü óäîâëåòâîðåííîñòü òðóäîì.

×òîáû ñðåäè ïåðñîíàëà ÎÐ íàéòè ïîäõîäÿùèõ ñîòðóäíèêîâ, êîòîðûå áóäóò ïðåäëàãàòü è
îêàçûâàòü óñëóãó, ïîëåçíî ïðîâåñòè îöåíêó êîìïåòåíöèé ïåðñîíàëà è ñâÿçàòü èõ ñ
êîìïåòåíöèÿìè è íàâûêàìè, íåîáõîäèìûìè äëÿ îêàçàíèÿ óñëóãè, òàê, ÷òîáû ñîòðóäíèêè
ñìîãëè â áîëüøåé ìåðå ñïîñîáñòâîâàòü ïîâûøåíèþ óäîâëåòâîðåííîñòè ïîëüçîâàòåëåé óñëóã.

Åñëè â îðãàíèçàöèè ÷åòêî îïðåäåëåíû ôóíêöèè è îáÿçàííîñòè, îíà ñìîæåò ðàçâèâàòü íîâûå
óñëóãè íà îñíîâå ñóùåñòâóþùèõ, èñïîëüçóÿ äëÿ ýòîãî íàèáîëåå ïîäõîäÿùèå êîìïåòåíöèè
ïåðñîíàëà. Ïîäáîð ïîäõîäÿùèõ ñîòðóäíèêîâ è îáó÷åíèå èõ òîìó, êàê îêàçûâàòü óñëóãè, êðàéíå
âàæíû äëÿ îðãàíèçàöèè, æåëàþùåé ðàçâèâàòü ñâîè êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà. ×ëåíû ñóäÿò
îá óñëóãàõ è âîñïðèíèìàþò èõ â çàâèñèìîñòè îò îòíîøåíèÿ ëþäåé, ñ êîòîðûìè îíè
âçàèìîäåéñòâóþò. Ïî ýòîé æå ïðè÷èíå, ïåðåä òåì êàê ïðèíÿòü ðåøåíèå î ðàçðàáîòêå íîâîé
óñëóãè, ÎÐ äîëæíà îöåíèòü ñâîé êàäðîâûé ïîòåíöèàë.

5.2.4.2. Îöåíêà ïîòåíöèàëà ïåðñîíàëà

Äëÿ îöåíêè ïîòåíöèàëà ñîòðóäíèêîâ è äëÿ âûÿâëåíèÿ ïðîáåëîâ â êîìïåòåíöèÿõ è
ïîòðåáíîñòåé â ïðîôåññèîíàëüíîì ñîâåðøåíñòâîâàíèè, ÎÐ ìîæåò ïðîâåñòè àíàëèç
îáðàçîâàòåëüíûõ ïîòðåáíîñòåé ñîòðóäíèêîâ èëè èñïîëüçîâàòü äðóãèå ñïîñîáû ïîèñêà
ïåðñîíàëà äëÿ âûïîëíåíèÿ îïðåäåëåííûõ ôóíêöèé è êîìïåòåíöèé.

Ðèñóíîê. Àíàëèç îáðàçîâàòåëüíûõ ïîòðåáíîñòåé 

Èñòî÷íèê: ÌÓÖ ÌÎÒ 2011
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Ñõåìà îöåíêè íàâûêîâ ïîçâîëÿåò îïðåäåëèòü ñèëüíûå ñòîðîíû ñîòðóäíèêîâ ÎÐ ïóòåì
îöåíêè êàæäîãî ñîòðóäíèêà ïî êëþ÷åâûõ êîìïåòåíöèÿì, ñâÿçàííûì ñ êîíêðåòíîé
äîëæíîñòüþ. Íèæå ïðèâîäèòñÿ òèïîâàÿ ñõåìà îöåíêè íàâûêîâ ïåðñîíàëà ó÷åáíîãî
ïîäðàçäåëåíèÿ. Èñïîëüçóþòñÿ ñëåäóþùèå êðèòåðèè îöåíêè:

1 Çíàíèÿ èëè íàâûêè îòñóòñòâóþò

2 Áàçîâûå çíàíèÿ

3 Íåêîòîðûé îïûò

4 Ìîæíî óëó÷øèòü

5 Ïîëíîñòüþ êîìïåòåíòåí

ËÓ×ØÀß ÏÐÀÊÒÈÊÀ

Ñõåìà îöåíêè íàâûêîâ, íåîáõîäèìûõ äëÿ îáó÷åíèÿ
ìåíåäæìåíòó - Ôîðìà  009 (ðåäàêöèÿ 0 îò 17 èþíÿ 2005 ã.)

Èñòî÷íèê: Èðëàíäñêàÿ êîíôåäåðàöèÿ ïðåäïðèíèìàòåëåé è ðàáîòîäàòåëåé, 2010 ãîä

Íàâûê/Çàäà÷à

2005

Ìåíåäæåð 
ïî

îáó÷åíèþ
Òðåíåð

Àäìèíèñòðà-
òèâíûé

ïåðñîíàë  (1)

Àäìèíèñòðà-
òèâíûé

ïåðñîíàë (2)

Íàâûêè â îáëàñòè èíô.
òåõíîëîãèé

4 4 5 4

Àäìèíèñòðèðîâàíèå 4 5 5 5

Îðãàíèçàöèîííûå íàâûêè 4 5 5 5

Çíàíèå ÈÑÎ 3 4 4 3

Ìàðêåòèíã 4 4 4 3

Àóäèò 2 4 4 2

Ðàçðàáîòêà êóðñà 5 2 2 2

Ïðîâåäåíèå êóðñà 5 3 1 1

Ïîäãîòîâêà (ëè÷íîå ðàçâèòèå) 5 4 4 3

Èííîâàöèè (íîâûå èäåè) 4 4 4 3

Íàâûêè ïðîèçâåäåíèÿ
âû÷èñëåíèé (ñ÷åòà) 4 4 4 4

Óïðàâëåíèå
ïðîåêòîì/ìåðîïðèÿòèåì

4 5 5 5

Íàâûêè ïèñüìà 5 4 4 3

Îðãàíèçàöèÿ ðàáî÷åãî
âðåìåíè/ðàñïèñàíèÿ

5 4 4 4

Îáñëóæèâàíèå êëèåíòîâ 5 5 5 5

Çíàíèå ïðåäìåòà -

óïðàâ./ðóêîâîäñòâî/ïñèõîëîãèÿ
5 4 4 2



Ïîñëå îöåíêè íàâûêîâ, èìåþùèõñÿ ó ïåðñîíàëà ÎÐ, ïðîèçâîäèòñÿ îòáîð ñîòðóäíèêîâ, íàâûêè 
êîòîðûõ ñîîòâåòñòâóþò âûïîëíÿåìûì çàäàíèÿì. Åñëè èìåþùèåñÿ íàâûêè íå ñîîòâåòñòâóþò
òðåáóåìûì êîìïåòåíöèÿì, ìîæåò ïîòðåáîâàòüñÿ íàíÿòü íîâûõ ñîòðóäíèêîâ èëè
êîíñóëüòàíòà, èëè ýêñïåðòà íà âðåìÿ, â òå÷åíèå êîòîðîãî îí ïåðåäàñò íåîáõîäèìûå
êîìïåòåíöèè ïåðñîíàëó ÎÐ. 

5.2.4.3. Ìîòèâàöèÿ ïåðñîíàëà, çàíÿòîãî îêàçàíèåì óñëóã

Ïîñëå òîãî, êàê ïåðñîíàë äëÿ îêàçàíèÿ óñëóã áóäåò ïîäîáðàí, ñëåäóåò íåïðåðûâíî
ïîâûøàòü åãî ìîòèâàöèþ ñ òåì, ÷òîáû óëó÷øàòü êà÷åñòâî ïðåäîñòàâëÿåìûõ óñëóã.
Èíòåðåñíîé ïðàêòèêîé ÿâëÿåòñÿ âûïëàòà áîíóñîâ â êà÷åñòâå ïðåìèè çà ýôôåêòèâíîñòü
òðóäà ñîòðóäíèêîâ - ýòî ñòèìóë, ïîçâîëÿþùèé ñîçäàâàòü íîâûå ïðîäóêòû è äîñòèãàòü
ôèíàíñîâûõ öåëåé. Ðàçìåðû áîíóñîâ îñíîâûâàþòñÿ íà ðàçëè÷íûõ ñöåíàðèÿõ áþäæåòà.

ËÓ×ØÀß ÏÐÀÊÒÈÊÀ

Ôåäåðàöèÿ ñòàëüíîé ïðîìûøëåííîñòè è ìàøèíîñòðîåíèÿ ÞÀÐ
(SEIFSA) - ñèñòåìà ïîîùðåíèÿ ïåðñîíàëà

SEIFSA ïðåìèðóåò îòäåëüíûõ ñîòðóäíèêîâ òåõ ñëóæá (íàïðèìåð, ñëóæáà ïî òðóäîâûì
îòíîøåíèÿì SEIFSA), êîòîðûå îáåñïå÷èâàþò ðåçóëüòàòû, ïðåâûøàþùèå ñîãëàñîâàííûå
åæåãîäíûå öåëåâûå ïîêàçàòåëè äîõîäíîñòè. 

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïåðñîíàë ìîæåò ïîëó÷èòü ïðåìèþ â ðàçìåðå äî 30% ñâîåãî åæåãîäíîãî
äîõîäà áëàãîäàðÿ ñèñòåìå ïîîùðåíèé, ó÷èòûâàþùåé óðîâåíü äîõîäà, ïîëó÷åííîãî îò ïëàòíûõ
óñëóã. 2009/2010 ôèíàíñîâûé ãîä ñòàë ïÿòûì, êîãäà ðåçóëüòàòû ðàáîòû ñëóæàùèõ SEIFSA
ïðåâûøàþò ñîãëàñîâàííûå öåëåâûå ïîêàçàòåëè äîõîäíîñòè è ñëóæàùèå ïîëó÷àþò ïðåìèè.

Èñòî÷íèê: Èíòåðâüþ ñ Ä. Êàðñîíîì, ãëàâíûì èñïîëíèòåëüíûì äèðåêòîðîì SEIFSA, 2010 ãîä

5.2.5. Ïðîöåññ

Òåðìèí �ïðîöåññ� îáîçíà÷àåò ïîñëåäîâàòåëüíîñòü äåéñòâèé, êîòîðûå íåîáõîäèìî
âûïîëíèòü, ÷òîáû ñîçäàòü óñëóãó. Äëÿ ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã
ñëåäóåò ðàññìîòðåòü ñëåäóþùèå êëþ÷åâûå ñîñòàâëÿþùèå:

¢ êëèåíòû/÷ëåíû,

¢ ÷åëîâå÷åñêèå è ôèíàíñîâûå ðåñóðñû,

¢ íàâûêè è çíàíèÿ.

Ïîëüçîâàòåëè óñëóã ó÷àñòâóþò â ñàìîì ïðîöåññå îêàçàíèÿ óñëóãè: îïèñûâàÿ ïðèìåð
îáðàçîâàòåëüíîé óñëóãè, ïðåäîñòàâëÿåìîé ÎÐ, ÷ëåíû îðãàíèçàöèè ñòàíîâÿòñÿ ÷àñòüþ
ïðîöåññà åùå äî íà÷àëà ñàìîãî ïðîöåññà (àíàëèç îáðàçîâàòåëüíûõ ïîòðåáíîñòåé), âî
âðåìÿ îêàçàíèÿ óñëóãè (ó÷àñòèå â êóðñàõ îáó÷åíèÿ) è ïî îêîí÷àíèè åå îêàçàíèÿ
(èññëåäîâàíèå óðîâíÿ óäîâëåòâîðåííîñòè ÷ëåíîâ, îáðàòíàÿ ñâÿçü, îöåíêà âîçäåéñòâèÿ). 

Íåîáõîäèìî àíàëèçèðîâàòü âíóòðåííèé ïðîöåññ, ñâÿçàííûé ñ ôèíàíñîâûìè àñïåêòàìè, à
òàêæå ïðîöåññ îáìåíà çíàíèÿìè â õîäå îðãàíèçàöèè íîâîé óñëóãè è ðàçúÿñíåíèÿ
îáÿçàííîñòåé ïåðñîíàëà. Äëÿ êàæäîé ðàçðàáîòàííîé óñëóãè ìîãóò òðåáîâàòüñÿ ðàçíûå
ïðîöåññû.

Îäíàêî âûáîð âèäà äåÿòåëüíîñòè è ìåòîäà ðàáîòû çàâèñÿò îò îáùåãî ïîòåíöèàëà ÎÐ. Ïî
ýòîé ïðè÷èíå, ïåðåä òåì, êàê ïðèíÿòü ðåøåíèå îòíîñèòåëüíî ðàçðàáîòêè íîâîé óñëóãè, ÎÐ 
äîëæíà îöåíèòü ñâîè âîçìîæíîñòè âûïîëíÿòü ðàçëè÷íûå ïðîöåññû.
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5.3 ÝÒÀÏ 3. ÂÛÁÎÐ ÑÏÎÑÎÁÀ ÎÊÀÇÀÍÈß ÓÑËÓÃÈ22

Â ñîîòâåòñòâèè ñî ñâîèì ïîòåíöèàëîì è îïåðàòèâíûìè ðåøåíèÿìè ïî ïðåäîñòàâëåíèþ óñëóã,
ÎÐ ìîæåò ðåøèòü îðãàíèçîâûâàòü è îêàçûâàòü ñâîè óñëóãè ñàìîñòîÿòåëüíî. Â ýòîì ñëó÷àå
óñëóãè áóäóò îêàçûâàòüñÿ íàïðÿìóþ â ïîìåùåíèè ÎÐ ñèëàìè åå ïåðñîíàëà. Îäíàêî ñóùåñòâóåò
ìíîæåñòâî ïðèìåðîâ òîãî, êàê ÎÐ îêàçûâàåò óñëóãó îïîñðåäîâàííî - ÷åðåç ÷ëåíñêèå
îðãàíèçàöèè èëè ÷åðåç äðóãèõ ïîñòàâùèêîâ óñëóã. Ñïîñîá èñïîëíåíèÿ óñëóãè áóäåò
îïðåäåëÿòüñÿ õàðàêòåðîì óñëóãè è èìåþùèìèñÿ ïàðòåðàìè.

Â çàâèñèìîñòè îò ðîëè, êîòîðóþ ÎÐ èãðàåò â îêàçàíèè óñëóã, ìîæíî âûäåëèòü ÷åòûðå ñïîñîáà
èõ èñïîëíåíèÿ: ïðåäîñòàâëåíèå óñëóã íàïðÿìóþ; ïàðòíåðñòâî; ïðèâëå÷åíèå ñòîðîííèõ
ýêñïåðòîâ è îðãàíèçàöèé (àóòñîðñèíã); íàïðàâëåíèå ê ñòîðîííèì ïîñòàâùèêàì óñëóã.

5.3.1. Ïðåäîñòàâëåíèå óñëóã íàïðÿìóþ

ÎÐ ïðåäîñòàâëÿåò ðåñóðñû è ôèíàíñû, ïîëíîñòüþ èñïîëíÿåò óñëóãó è îöåíèâàåò åå êà÷åñòâî.
Òàê ïðåäîñòàâëÿåòñÿ èíôîðìàöèÿ, ðåêîìåíäàöèè, êîíñóëüòèðîâàíèå è óñëóãè ïî óñòàíîâëåíèþ
äåëîâûõ ñâÿçåé. Â íåêîòîðûõ ÎÐ èìåþòñÿ ñâîè ó÷åáíûå ïîäðàçäåëåíèÿ ñ ïîñòîÿííûì øòàòîì
ñîòðóäíèêîâ. Ó÷åáíîå ïîäðàçäåëåíèå ÷àñòî ñòðåìèòñÿ ñòàòü íåçàâèñèìûì â ôèíàíñîâîì
îòíîøåíèè è, ïðè äîñòèæåíèè ýòîé öåëè, îíî âûñòóïàåò â êà÷åñòâå öåíòðà ïðèáûëè,
çàðàáàòûâàÿ ñðåäñòâà äëÿ ôèíàíñèðîâàíèÿ äðóãèõ íàïðàâëåíèé äåÿòåëüíîñòè ÎÐ.

5.3.2. Ïàðòíåðñòâî

ÎÐ íàíèìàåò ôèðìó èëè äðóãóþ îðãàíèçàöèþ, êîòîðàÿ áóäåò ïðåäîñòàâëÿòü óñëóãó. Ýòî òðåáóåò 
ïðàâèëüíîãî âûáîðà ïàðòíåðîâ, ñîñòàâëåíèÿ êîíòðàêòà, óñòàíîâëåíèÿ ÷åòêèõ öåëåé è, ïðè
íåîáõîäèìîñòè, îöåíêè ðåçóëüòàòîâ è îïðåäåëåíèÿ ôèíàíñîâûõ îáÿçàòåëüñòâ. Ïàðòíåðñòâî
ìîæåò áûòü ïîëåçíûì, ïîñêîëüêó ïàðòíåð, èìåþùèé äðóãóþ ÷ëåíñêóþ áàçó, îáåñïå÷èâàåò
äîñòóï ê áîëüøåìó ÷èñëó îðãàíèçàöèé èëè ê äðóãèì ðûíêàì. Â ýòîì ñëó÷àå êðàéíå âàæíî ñðàçó
÷åòêî îïðåäåëèòü ïðàâèëà ñîòðóäíè÷åñòâà: íåîáõîäèìî ðàñïðåäåëèòü ñôåðû êîìïåòåíöèé,
ðåøèòü, êòî áóäåò �ëèöîì� óñëóãè è âíåäðèòü ìåõàíèçìû, îáåñïå÷èâàþùèå êà÷åñòâî óñëóãè, è
÷åòêèå ôèíàíñîâûå ïðàâèëà ñîòðóäíè÷åñòâà. �Ïàðòíåð â îêàçàíèè óñëóã� âûïîëíÿåò ðîëü
àãåíòà. Åñëè ïàðòíåðñêîé îðãàíèçàöèè ïðåäîñòàâëÿþòñÿ ïîëíîìî÷èÿ ïî çàêëþ÷åíèþ ñäåëîê, åé 
áóäåò ïðèíàäëåæàòü ïðåðîãàòèâà â âåäåíèè ïåðåãîâîðîâ î ñîãëàøåíèÿõ, ïðîäàæå óñëóã, è
ñîîòâåòñòâåííî, îíà áóäåò íåñòè âñå ðèñêè, ñâÿçàííûå ñ ýòèìè îïåðàöèÿìè. Åñëè ïàðòíåðñêîé
îðãàíèçàöèè ïðåäîñòàâëÿþòñÿ ïîëíîìî÷èÿ â îáëàñòè ëîãèñòèêè, îíà áóäåò îòâå÷àòü çà
ïîëó÷åíèå çàêàçîâ íà óñëóãè è çà óïðàâëåíèå ïðîöåññîì èõ ïðåäîñòàâëåíèÿ. Åñëè ðîëü
ïàðòíåðñêîé îðãàíèçàöèè çàêëþ÷àåòñÿ â îêàçàíèè ïîääåðæêè, åé ïîðó÷àåòñÿ ñáîð è àíàëèç
èíôîðìàöèè î ðûíêå, àíàëèòè÷åñêèå îáçîðû è óïðàâëåíèå ôèíàíñîâûìè àñïåêòàìè ñäåëîê
(íàïðèìåð, ïëàòåæè èëè îáåñïå÷åíèå ôèíàíñèðîâàíèÿ ñäåëîê). Íåñìîòðÿ íà ñâîå ó÷àñòèå â
ïðîöåññå ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóãè, �ïàðòíåð ïî îêàçàíèþ óñëóãè� íå ñòàíîâèòñÿ ñîáñòâåííèêîì
óñëóãè. Îí äåéñòâóåò íà îñíîâàíèè ñîãëàñîâàííûõ óñëîâèé (ôèíàíñîâîãî è íåôèíàíñîâîãî
õàðàêòåðà), è åãî âêëàä ñâÿçàí ñî çíàíèåì ìåñòíîãî èëè ñïåöèôè÷åñêîãî ðûíêà, êîòîðûì íå
îáëàäàåò  îðãàíèçàöèÿ - �ñîáñòâåííèê óñëóãè�. Äàííûé ïîäõîä ãàðàíòèðóåò òî, ÷òî �ñîáñòâåííèê 
óñëóãè� ñîõðàíÿåò êîíòðîëü íàä êà÷åñòâîì óñëóãè è çàùèùàåò ñâîè èíòåëëåêòóàëüíûå ïðàâà íà
ñîäåðæàíèå óñëóãè.

5.3.3. Ïðèâëå÷åíèå ñòîðîííèõ ýêñïåðòîâ (àóòñîðñèíã)

Êîãäà ÎÐ ñ÷èòàåò, ÷òî åé íå õâàòàåò ïåðñîíàëà, çíàíèé èëè âîçìîæíîñòåé îêàçàòü òó èëè
èíóþ óñëóãó, îíà ìîæåò ïðèâëå÷ü ñòîðîííèõ ýêñïåðòîâ. Â ýòîì ñëó÷àå ÎÐ äîëæíà íàéòè
ñîîòâåòñòâóþùóþ îðãàíèçàöèþ, ñîñòàâèòü äîãîâîð (ñ öåíàìè), îïðåäåëèòü êðèòåðèè,
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çàòåì îöåíèòü ðåçóëüòàòû è êà÷åñòâî óñëóãè è, íàêîíåö, ðåêëàìèðîâàòü óñëóãó. Ê ýòîìó
ñïîñîáó ìîæåò ïðèáåãíóòü îðãàíèçàöèÿ, êîòîðàÿ ïðèíèìàåò ðåøåíèå ïîëíîñòüþ
îòêàçàòüñÿ îò ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã èëè ïðåäëàãàòü òîëüêî áàçîâûå óñëóãè, íàïðèìåð,
èíôîðìèðîâàòü ÷ëåíîâ è ñîäåéñòâîâàòü èì â óñòàíîâëåíèè äåëîâûõ ñâÿçåé, ÷òîáû èìåòü
âîçìîæíîñòü íàïðàâèòü âñå ñâîè óñèëèÿ íà ïðåäñòàâèòåëüñòâî è ëîááèðîâàíèå. 

5.3.4. Íàïðàâëåíèå ê ñòîðîííèì ïîñòàâùèêàì óñëóã

Â ýòîì ñëó÷àå ÎÐ èãðàåò ðîëü ñâÿçóþùåãî çâåíà ìåæäó ñâîèìè ÷ëåíàìè è ïîñòàâùèêàìè
óñëóã ÷àñòíîãî è ãîñóäàðñòâåííîãî ñåêòîðà. Îíà ìîæåò ïðåäîñòàâëÿòü òàêóþ óñëóãó
ïîñòîÿííî ëèáî âðåìÿ îò âðåìåíè. Íåêîòîðûå ÎÐ è áèçíåñ àññîöèàöèè ïóáëèêóþò
ñïðàâî÷íèêè ïðåäïðèÿòèé, â êîòîðûå âõîäÿò è ïîñòàâùèêè óñëóã. Äðóãîé áîëåå
öåëåíàïðàâëåííûé ïîäõîä ìîæåò çàêëþ÷àòüñÿ â ñîñòàâëåíèè ñïðàâî÷íèêà êîìïàíèé,
ïðåäîñòàâëÿþùèõ áèçíåñ óñëóãè (òðåíåðû, êîíñóëüòàíòû, ñïåöèàëèñòû ïî
ñòðàòåãè÷åñêîìó ïëàíèðîâàíèþ, áóõãàëòåðû, þðèñòû è ïð.). Ïðè ýòîì íåîáõîäèìî
îõâàòèòü ìàêñèìàëüíî øèðîêîå ÷èñëî ïðîâàéäåðîâ óñëóã âî èçáåæàíèå íåñïðàâåäëèâîé
êîíêóðåíöèè. Ïóáëèêàöèÿ òàêèõ ñïðàâî÷íèêîâ ìîæåò îïðàâäàòü ñåáÿ â ñëó÷àå, êîãäà
ïðåäïðèÿòèÿ ïëàòÿò çà òî, ÷òîáû èõ âêëþ÷èëè â ñïðàâî÷íèêè, à ïîëüçîâàòåëè óñëóã
ïîêóïàþò èõ. Ê äðóãèì âèäàì äåÿòåëüíîñòè îòíîñÿòñÿ òîðãîâûå âûñòàâêè è ÿðìàðêè, íà
êîòîðûõ ïîñòàâùèêè ìîãóò ïðåäñòàâëÿòü ñâîè óñëóãè. ÎÐ òàêæå ìîãóò íàïðàâëÿòü ñâîèõ
÷ëåíîâ â îòðàñëåâûå îðãàíèçàöèè èëè â òîðãîâûå ïàëàòû, êîòîðûå ÷àñòî ïðåäîñòàâëÿþò
ñïèñêè òåõíè÷åñêèõ êîíñóëüòàíòîâ è äðóãèõ ïîñòàâùèêîâ óñëóã.

Ó êàæäîãî èç äàííûõ ñïîñîáîâ èìåþòñÿ ñâîè ïðåèìóùåñòâà è íåäîñòàòêè, êîòîðûå
íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü ïåðåä âûáîðîì îäíîãî èç íèõ.

ÑÏÎÑÎÁ
ÎÊÀÇÀÍÈß ÓÑËÓÃÈ

ÏÐÅÈÌÓÙÅÑÒÂÀ ÍÅÄÎÑÒÀÒÊÈ

ÎÊÀÇÀÍÈÅ
ÍÀÏÐßÌÓÞ

¢ Ïîâûøàåò ðåïóòàöèþ

¢ Ñîîòâåòñòâóåò
ïîòðåáíîñòÿì ÷ëåíîâ

¢ Ýôôåêòèâíîñòü

¢ Ïîëíûé êîíòðîëü íàä
óñëóãîé

¢ Ïðåäîñòàâëÿåò âîçìîæíîñòè
äëÿ ïîëó÷åíèÿ ïîëíîãî äîõîäà

¢ Ôèíàíñîâûå ðèñêè

¢ Îáÿçàòåëüñòâà ïî ïåðñîíàëó è
ðåñóðñàì

¢ Çàâèñèò îò îòíîøåíèÿ ïåðñîíàëà

¢ Óõîä ÷ëåíà èç îðãàíèçàöèè

¢ Çàâèñèò îò ðåïóòàöèè

¢ Ðèñêè ïðè íåäîâîëüñòâå êëèåíòà
êà÷åñòâîì óñëóãè

ÏÀÐÒÍÅÐÑÒÂÎ ¢ Ðèñêè ðàçäåëÿþòñÿ

¢ Ðåñóðñû ðàçäåëÿþòñÿ

¢ Ïðèáûëü ðàçäåëÿåòñÿ

¢ Íåïðàâèëüíî ïîäîáðàííûé
ïàðòíåð 

¢ Óòðàòà ïîëíîãî êîíòðîëÿ

ÑÒÎÐÎÍÍÈÅ
ÝÊÑÏÅÐÒÛ

¢ Íåò äîëãîñðî÷íûõ âëîæåíèé 
è îáÿçàòåëüñòâ

¢ Îãðàíè÷åííûå
îáÿçàòåëüñòâà ïåðñîíàëà

¢ Âîçìîæíîñòü ðàçíîîáðàçèòü
óñëóãè

¢ Ýêñïåðòû â áîëüøîì
êîëè÷åñòâå îáëàñòåé

¢ Óòðà÷åííàÿ âîçìîæíîñòü

¢ Îãðàíè÷åííûé êîíòðîëü íàä
êà÷åñòâîì

¢ Ðåïóòàöèÿ

¢ Ðèñê òîãî, ÷òî êëèåíòû ïåðåéäóò 
ê êîíñóëüòàíòàì 

ÍÀÏÐÀÂËÅÍÈÅ Ê
ÑÒÎÐÎÍÍÈÌ
ÏÎÑÒÀÂÙÈÊÀÌ
ÓÑËÓÃ

¢ Íåïðÿìûå ôèíàíñîâûå
îáÿçàòåëüñòâà è ðèñêè

¢ Îãðàíè÷åííîå ó÷àñòèå

¢ Óòðà÷åííàÿ âîçìîæíîñòü

¢ Óòðà÷åííîå äîâåðèå

¢ Óòðàòà ïîëíîãî êîíòðîëÿ

¢ Íåñïîñîáíîñòü ãàðàíòèðîâàòü
êà÷åñòâî
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Åñëè óñëóãà ïðàêòè÷åñêè ïîëíîñòüþ ñîîòâåòñòâóåò êëþ÷åâûì êîìïåòåíöèÿì îðãàíèçàöèè, 
åå ñëåäóåò îêàçûâàòü íàïðÿìóþ ñèëàìè ñîáñòâåííîãî ïåðñîíàëà. Â ýòîì ñëó÷àå ÎÐ
îáëàäàåò íîó-õàó è ïîòåíöèàëîì, è íå çàèíòåðåñîâàíà â òîì, ÷òîáû îáó÷àòü ñòîðîííèõ ëèö 
îêàçàíèþ äàííîé óñëóãè. Ýòî òðåáóåò äåíåæíûõ è âðåìåííûõ çàòðàò.

Åñëè çàïëàíèðîâàííàÿ óñëóãà òîëüêî ÷àñòè÷íî ñîîòâåòñòâóåò ïîòåíöèàëó ÎÐ, îðãàíèçàöèÿ 
ìîæåò ïðèíÿòü íà ñåáÿ ðîëü ïîñðåäíèêà. Îíà ìîæåò ïîðó÷èòü ðàáîòó äðóãèì, áîëåå
îïûòíûì ïîñòàâùèêàì óñëóã, èëè, êîãäà íà ðûíêå åùå íå ñëîæèëèñü óñëîâèÿ äëÿ äàííîé
óñëóãè, îíà ìîæåò ñòèìóëèðîâàòü èñïîëüçîâàíèå êîììåð÷åñêèõ óñëóã ñðåäè ñâîèõ ÷ëåíîâ,
êàê ïîêàçàíî íà ðèñóíêå, ïðèâåäåííîì íèæå. 

Â çàâèñèìîñòè îò êîíêðåòíûõ îáñòîÿòåëüñòâ, ÎÐ ìîæåò âûáèðàòü ðàçëè÷íûå ìåõàíèçìû
îêàçàíèÿ êàæäîé èç ñâîèõ óñëóã.  Íà âûáîð ñïîñîáà îêàçàíèÿ óñëóã âëèÿþò ñëåäóþùèå
ôàêòîðû:

¢ ïîòåíöèàë è îïûò ÎÐ â äàííîé îáëàñòè;

¢ íàëè÷èå äðóãèõ ïîñòàâùèêîâ è èõ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü; 

¢ ñïðîñ ñðåäè ÷ëåíîâ ÎÐ;

¢ ðåñóðñû, òðåáóþùèåñÿ äëÿ ðàçðàáîòêè óñëóãè;

¢ ïîòåíöèàëüíûå êðàòêî- è äîëãîñðî÷íûå âûãîäû ÎÐ.

Ðèñóíîê. Ñïîñîáû îêàçàíèÿ óñëóã

Èñòî÷íèê: World Bank Group, Building the capacity of Business Membership Organisations: Guiding
Principles for Project Managers, 2nd edition, 2005 
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ËÓ×ØÀß ÏÐÀÊÒÈÊÀ

Ïàðòíåðñòâî AWVN ñ þðèäè÷åñêîé ôèðìîé

AWVN (Íèäåðëàíäû) íå îáëàäàåò âîçìîæíîñòÿìè ïðåäëàãàòü ïîëíûé êîìïëåêñ
êîíñóëüòàöèîííûõ óñëóã, â êîòîðûé âõîäèëî áû çàêëþ÷èòåëüíîå ðàññìîòðåíèå äåëà â ñóäå,
ïîýòîìó îíà ñîòðóäíè÷àåò ñ þðèäè÷åñêîé ôèðìîé, ÷òîáû èìåòü âîçìîæíîñòü îêàçûâàòü
ïîääåðæêó ñâîèì ÷ëåíàì â ñóäåáíûõ ðàçáèðàòåëüñòâàõ. ÎÐ ïåðåäàåò ìàòåðèàëû ïî æàëîáå
èëè ñïîðó ïðîôèëüíîé þðèäè÷åñêîé ôèðìå, êîòîðàÿ çàíèìàåòñÿ òàêèìè äåëàìè. Òàêèì
îáðàçîì ÎÐ ïðåäëàãàåò äîïîëíèòåëüíóþ óñëóãó ñâîèì ÷ëåíàì. ÎÐ ñìîãëà îðãàíèçîâàòü
òàêîå ïàðòíåðñòâî, ïîñêîëüêó íàöèîíàëüíîå çàêîíîäàòåëüñòâî íå ïðåïÿòñòâóåò ýòîìó. 

Èñòî÷íèê: Èíòåðâüþ ñ äèðåêòîðîì êîíñóëüòàöèîííîãî äåïàðòàìåíòà, AWVN, Íèäåðëàíäû, 2010 ãîä

5.4 ÝÒÀÏ 4. ÁÞÄÆÅÒ
Åñëè îðãàíèçàöèÿ ðàáîòîäàòåëåé ðåøàåò ðàçðàáîòàòü ïëàòíóþ óñëóãó, òîãäà ïîñëåäíÿÿ
÷àñòü áèçíåñ-ïëàíà äîëæíà ñîäåðæàòü ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ ïî áþäæåòó, ò.å. ñìåòó
äîõîäîâ (öåíó) è ðàñõîäîâ. Åñëè, íàîáîðîò, îðãàíèçàöèÿ ðàáîòîäàòåëåé ïðèíèìàåò
ðåøåíèå îêàçûâàòü óñëóãè áåñïëàòíî, áþäæåò âêëþ÷àåò òîëüêî ñìåòó ðàñõîäîâ - ýòî
íóæíî, ÷òîáû îïðåäåëèòü, êàêèå ôèíàíñîâûå ñðåäñòâà ïîòðåáóþòñÿ ÎÐ äëÿ ðàçðàáîòêè
óñëóãè è óáåäèòüñÿ â âîçìîæíîñòè ÎÐ âíåäðèòü è îêàçàòü åå. 

Ðåøåíèÿ ïî áþäæåòó èìåþò áîëüøîå çíà÷åíèå äëÿ îïðåäåëåíèÿ ñîäåðæàíèÿ íîâîé
óñëóãè è ïîäõîäà ê íåé. Ïîýòîìó ÎÐ äîëæíà îòâåòèòü íà ñëåäóþùèå âîïðîñû:  

¢ Êàêèå ñðåäñòâà âûäåëÿþòñÿ íà äàííóþ óñëóãó?

¢ Äîëæíà ëè óñëóãà ðàçðàáàòûâàòüñÿ çà ñ÷åò ñóùåñòâóþùèõ ðåñóðñîâ ñ ïðèâëå÷åíèåì
ýêñïåðòîâ äëÿ âûïîëíåíèÿ äîïîëíèòåëüíûõ çàäà÷?

¢ Ñóùåñòâóåò ëè âîçìîæíîñòü ïîëó÷èòü ôèíàíñèðîâàíèå ñî ñòîðîíû ñïîíñîðîâ
(íàïðèìåð, ïîìîùü ïðàâèòåëüñòâà èëè äðóãèå öåëåâûå ñóáñèäèè)?

Äàííûå ñîîáðàæåíèÿ îòíîñèòåëüíî áþäæåòà îïðåäåëÿþò ðåøåíèÿ â îòíîøåíèè
ïðèâëåêàåìîãî ïåðñîíàëà è îáúåìà óñëóãè. Â áîëüøèíñòâå îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé
ïåðâîíà÷àëüíàÿ ðàçðàáîòêà íîâîé óñëóãè îñóùåñòâëÿåòñÿ çà ñ÷åò ñðåäñòâ èç áþäæåòà,
âûäåëåííîãî íà êëþ÷åâóþ äåÿòåëüíîñòü, ïîýòîìó äîñòóïíûå ðåñóðñû ìîãóò áûòü
îãðàíè÷åííûìè. Ýòî ïðèâîäèò ê ñëåäóþùèì âàæíûì âîïðîñàì: 

¢ Åñòü ëè âîçìîæíîñòü ïîëó÷èòü äîïîëíèòåëüíûå ñðåäñòâà, óñòàíîâèâ ïëàòó çà óñëóãó?

¢ Åñòü ëè âîçìîæíîñòü ïðîäàâàòü óñëóãó êîìïàíèÿì, íå ÿâëÿþùèìñÿ ÷ëåíàìè
îðãàíèçàöèè?

Êëàññè÷åñêèé áþäæåò (â ÎÐ, ïðîäàþùèõ ñâîè óñëóãè) âêëþ÷àåò òîëüêî ðàñõîäû è äîõîäû
(öåíó).

Ñ îäíîé ñòîðîíû - çàòðàòû ñâÿçàííûå ñ ðàçðàáîòêîé óñëóãè: ïðîâåäåíèå àíàëèçà;
÷åëîâå÷åñêèå ðåñóðñû, îòâå÷àþùèå çà ðàçâèòèå óñëóãè; èíñòðóìåíòàðèé; âíåäðåíèå
ïðîöåññîâ è óïðàâëåíèå èìè; ñòðàòåãèè èíôîðìèðîâàíèÿ ÷ëåíîâ è çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö
è ïð.

Ñ äðóãîé ñòîðîíû - öåíà óñëóãè, êîòîðàÿ äîëæíà óñòàíàâëèâàòüñÿ ñ ó÷åòîì âñåõ
ñîñòàâëÿþùèõ çàòðàò äëÿ òîãî, ÷òîáû îíà îáåñïå÷èâàëà áåçóáûòî÷íîñòü èëè ïðèáûëü (ñì. 
âûøå).
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5.5 ÂÛÂÎÄÛ ÐÀÇÄÅËÀ 5
Áèçíåñ-ïëàí äîëæåí ïîçâîëèòü îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé ïðåîáðàçîâàòü äîëãîñðî÷íûå
ñòðàòåãèè ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã â êîíêðåòíûå êðàòêîñðî÷íûå äåéñòâèÿ. Ýòîò ïðîöåññ
âêëþ÷àåò â ñåáÿ îïðåäåëåíèå ñïåöèôè÷åñêèõ öåëåé óñëóã è ñòðàòåãèé ôîðìèðîâàíèÿ
ìàðêåòèíãîâîãî êîìïëåêñà â çàâèñèìîñòè îò ñïîñîáîâ îêàçàíèÿ óñëóã è áþäæåòíûõ
ñðåäñòâ. ×òîáû ñòðàòåãèÿ áûëà äåéñòâåííîé, íåîáõîäèìî îöåíèâàòü äîñòèãíóòûé ïðîãðåññ 
è ðåçóëüòàòû. Òàêàÿ îöåíêà ïîçâîëÿåò êîððåêòèðîâàòü ñòðàòåãèþ â õîäå åå ðåàëèçàöèè è
íàïðàâëÿòü åå ïî ïðàâèëüíîìó ïóòè.

Íèæå ïðèâîäèòñÿ ñïèñîê êîíòðîëüíûõ âîïðîñîâ ïî ïðåäâàðèòåëüíîìó àíàëèçó ðûíêà è
ïîòåíöèàëà îðãàíèçàöèè è ïî âêëþ÷åííûì â áèçíåñ-ïëàí ìåðîïðèÿòèÿì, íåîáõîäèìûì
äëÿ êîíòðîëÿ íàä âíåäðåíèåì è èñïîëíåíèåì ñàìîãî ïëàíà. 

ÑÏÈÑÎÊ ÊÎÍÒÐÎËÜÍÛÕ ÂÎÏÐÎÑÎÂ

R Èìååòå ëè âû ïîëíîå ïðåäñòàâëåíèå î ðûíêå, íà êîòîðîì âû ïëàíèðóåòå îêàçûâàòü
íîâóþ óñëóãó? 

R Èìååòå ëè âû ñèñòåìó, êîòîðàÿ ïîçâîëÿëà áû ñëåäèòü çà òåì, êàê ÷ëåíû ïîëüçóþòñÿ
óñëóãàìè?

R Èìåþò ëè âàøè ñîòðóäíèêè êâàëèôèêàöèþ, íåîáõîäèìóþ äëÿ îêàçàíèÿ óñëóãè? 

R Åñòü ëè ó âàñ áèçíåñ-ïëàí?

R Îïðåäåëèëè ëè âû õîòÿ áû îäíó ñïåöèôè÷åñêóþ öåëü äëÿ êàæäîé óñëóãè, êîòîðóþ âû
ïëàíèðóåòå îêàçûâàòü?

R Ñâÿçàíû ëè ýòè öåëè ñî ñòðàòåãè÷åñêèìè öåëÿìè ÎÐ? Êàê?

R Íóæíî ëè âàì ïðèíÿòü íîâûõ ñîòðóäíèêîâ èëè ïðèâëå÷ü ñòîðîííèõ êîíñóëüòàíòîâ?
Ïðèìåíÿåòå ëè âû ìåðû ïîîùðåíèÿ ñîòðóäíèêîâ â êà÷åñòâå ìîòèâàöèè äëÿ
ïðåäîñòàâëåíèÿ èìè êà÷åñòâåííûõ óñëóã?

R Êàê ñäåëàòü ïðîöåññ ðàçðàáîòêè è îêàçàíèÿ óñëóã áîëåå ýôôåêòèâíûì?

R Ñêîëüêî óñëóã âû íàìåðåíû ïðåäîñòàâëÿòü? Êàê âû îïðåäåëèòå èõ êà÷åñòâî?

R Êàê âû íàìåðåíû ïðåäñòàâèòü óñëóãó íà ðûíêå?

R Èìååòñÿ ëè ó âàñ ïëàí ïðîäâèæåíèÿ âàøåé íîâîé óñëóãè?

R Áóäåò ëè óñëóãà ïðåäîñòàâëÿòüñÿ áåñïëàòíî? Åñëè íåò, êàêóþ ñòðàòåãèþ óñòàíîâëåíèÿ
öåíû âû âûáðàëè?

R Èìåþòñÿ ëè ó âàñ âîçìîæíîñòè ñàìèì ïðåäîñòàâëÿòü óñëóãó èëè âû äîëæíû ïðèáåãíóòü
ê äðóãèì ñïîñîáàì?

R Êàêîâ âàø áþäæåò íà ðàçðàáîòêó è îêàçàíèå óñëóãè?

Äîïîëíèòåëüíàÿ èíôîðìàöèÿ î áèçíåñ-ïëàíå è ïðèìåðû ïðèâåäåíû íà ñëåäóþùèõ
âåá-ñàéòàõ:

http://www.bplans.com;

http://www.bplans.com/sample_business_plans/Nonprofit_Business_Plans/
Nonprofit_Trade_Association_Business_Plan/Executive_Summary_fc.cfm; 

http://www.unece.org/indust/sme/region3.htm  
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Ðàçäåë 6

ÝÒÀÏ 5. Îáçîð ïðîãðåññà -
Ìîíèòîðèíã

6.1 ÝÒÀÏ 5. ÊÎÍÒÐÎËÜ ÍÀÄ ÏÐÎÖÅÑÑÎÌ ÄÎÑÒÈÆÅÍÈß
ÑÒÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÈÕ ÖÅËÅÉ

Â êàæäûé áèçíåñ-ïëàí äîëæíû âêëþ÷àòüñÿ ìåðû ïî êîíòðîëþ íàä õîäîì åãî èñïîëíåíèÿ.
Ñèñòåìàòè÷åñêèé êîíòðîëü êðàéíå âàæåí äëÿ ðåàëèçàöèè áèçíåñ-ïëàíà. Ïðîöåññû
ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ èñïîëíåíèåì ïëàíà ÿâëÿþòñÿ íåîòúåìëåìîé ÷àñòüþ âíåäðåíèÿ 
ñòðàòåãèè. 

Â ðàìêàõ ñòðàòåãèè ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã ýòî çíà÷èò:

¢ Áèçíåñ-ïëàíû ïî óñëóãàì âêëþ÷àþòñÿ â ñèñòåìó ðåãóëÿðíîãî êîíòðîëÿ íàä
èñïîëíåíèåì, êîòîðàÿ óæå âíåäðåíà â îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé (îòäåëüíûé
ñîòðóäíèê/êîìàíäà èëè îòäåë). Ðåãóëÿðíûé êîíòðîëü ìîæåò ïðîâîäèòüñÿ ëèáî íà
óðîâíå îòäåëüíûõ ñîòðóäíèêîâ (ðåãóëÿðíûå âñòðå÷è ìåæäó ðóêîâîäèòåëåì è
ïîä÷èíåííûì è åæåãîäíîå èíòåðâüþ äëÿ îöåíêè  ñòåïåíè äîñòèæåíèÿ ñîòðóäíèêîì
ïîñòàâëåííûõ öåëåé), ëèáî íà óðîâíå êîìàíäû èëè îòäåëà, îòâå÷àþùåãî çà óñëóãó. 

¢ Îðãàíèçàöèÿ äîëæíà áûòü ãîòîâà ïåðåñòàâëÿòü ïðèîðèòåòû ïî ðàçðàáîòêå è îêàçàíèþ 
óñëóã. Ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè â îòíîøåíèè óñëóã ñêëîííû ñî âðåìåíåì èçìåíÿòüñÿ. Ïî
ðàçíûì ïðè÷èíàì âîïðîñû âòîðîñòåïåííîé âàæíîñòè ìîãóò ñòàòü ãëàâíûìè. Ýòî ìîæåò 
áûòü âûçâàíî èçìåíåíèÿìè âî âíåøíåé ñðåäå è íà ðûíêå (èçìåíåíèÿ â òðóäîâîì
çàêîíîäàòåëüñòâå, ýêîíîìè÷åñêèé êðèçèñ, ôèíàíñîâûé êðèçèñ, íîâûå âîçìîæíîñòè,
íîâûå êîíêóðåíòû è ïð.) èëè èçìåíåíèÿìè â ñàìîé îðãàíèçàöèè (óõîä ïåðñîíàëà, íîâîå 
ðóêîâîäñòâî è ïð.).

¢ Ñòðàòåãè÷åñêèé áèçíåñ-ïëàí ïî óñëóãàì äîëæåí ðåãóëÿðíî ïåðåñìàòðèâàòüñÿ. Â
ðàìêàõ åæåãîäíîãî ïåðåñìîòðà áèçíåñ-ïëàíà öåëè îðãàíèçàöèè ïî îêàçàíèþ óñëóã
òàêæå äîëæíû ðåãóëÿðíî ïåðåñìàòðèâàòüñÿ. Ïëàí ìîæåò ïåðåñìàòðèâàòüñÿ â õîäå
åæåãîäíîãî ñîáðàíèÿ ñ ðóêîâîäñòâîì.

Â ïðàêòè÷åñêîì ïëàíå, ïåðåñìîòð ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà è áèçíåñ-ïëàíà ñîñòîèò èç
ñëåäóþùèõ ìåðîïðèÿòèé:

1) Îðãàíèçàöèÿ ðàáîòîäàòåëåé äîëæíà ðåãèñòðèðîâàòü âñþ èíôîðìàöèþ ôèíàíñîâîãî
õàðàêòåðà â ñâîèõ áàçàõ äàííûõ: îáû÷íî ðåãèñòðèðóþòñÿ ðàñõîäû è âûðó÷êà.

2) ÎÐ äîëæíà ðåãóëÿðíî ïðîâîäèòü îáñëåäîâàíèÿ ñðåäè ñâîèõ êëèåíòîâ äëÿ òîãî,
÷òîáû âûÿâëÿòü èõ ìåíÿþùèåñÿ ïîòðåáíîñòè è îñîáåííîñòè.

3) ÎÐ òàêæå äîëæíà àíàëèçèðîâàòü ðàçëè÷íûå âèäû îòíîñèòåëüíûõ ïîêàçàòåëåé êàê
â ôèíàíñîâîé, òàê è îðãàíèçàöèîííîé ñôåðå, - ýòî ïîçâîëèò åé îïðåäåëèòü
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü, ïðèâëåêàòåëüíîñòü è ïîëåçíîñòü ñâîèõ óñëóã.

×òî êàñàåòñÿ ôèíàíñîâîé ñôåðû, îðãàíèçàöèÿ äîëæíà ïðîâåñòè îöåíêó ñëåäóþùèõ
êîìïîíåíòîâ:
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¢ Îáùèé äîõîä îò óñëóã/Îáùèé äîõîä

¢ Äîõîä îò îäíîé óñëóãè/Îáùèé äîõîä îò óñëóã

¢ Îáùèå çàòðàòû íà óñëóãè/Îáùèé äîõîä îò óñëóã

¢ Çàòðàòû íà îäíó óñëóãó/Îáùèå çàòðàòû íà óñëóãè

¢ Îáùèé äîõîä - Îáùèå ðàñõîäû = Ïðèáûëü

¢ Ïðèáûëü îò îäíîé óñëóãè/Îáùàÿ ïðèáûëü îò óñëóã

¢ Îáùàÿ ïðèáûëü îò óñëóã/Îáùèå çàòðàòû íà óñëóãè

×òî êàñàåòñÿ îðãàíèçàöèîííîé ñôåðû, îíè äîëæíû îòñëåæèâàòü ñëåäóþùèå ïàðàìåòðû:

¢ ×èñëî ïîëüçîâàòåëåé

¢ ×àñòîòà ïðèîáðåòåíèÿ ñëóãè/ïîâòîðíîå ïðèîáðåòåíèå

¢ ×èñëî ïîëüçîâàòåëåé íà îäíó óñëóãó

¢ Ïðîöåíòíîå ñîîòíîøåíèå êîìïàíèé-÷ëåíîâ ê íå÷ëåíàì

¢ Ïðîöåíòíîå ñîîòíîøåíèå ïîëüçîâàòåëåé, êîòîðûå ñòàëè ÷ëåíàìè îðãàíèçàöèè (â
ñëó÷àå åñëè îðãàíèçàöèÿ îêàçûâàåò óñëóãè íå òîëüêî ñâîèì ÷ëåíàì)

Õîðîøåé ïðàêòèêîé ÿâëÿåòñÿ ïðåäñòàâëåíèå ðåçóëüòàòîâ åæåãîäíîé ïðîâåðêè
äîñòèæåíèÿ öåëåé Ñîâåòó äèðåêòîðîâ îðãàíèçàöèè è çàòåì ÷ëåíàì ÎÐ.
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ÌÎÒ, 2005

& ÀÊÒÅÌÏ, Ýôôåêòèâíàÿ îðãàíèçàöèÿ ðàáîòîäàòåëåé, Ðóêîâîäñòâî 4 -
Ôîðìèðîâàíèå äîõîäîâ, ÌÎÒ, 2005

& American Marketing Association, Marketing Definition, New York, 1985  

& K. Albrecht, R. Zemke, Service America! Home-wood, IL: Dow Jones-Irwin, 1985

& S. Brown, K. Eisenhardt, Competing on the Edge Model, Harvard Business School Press, 
1998

& Johnson & Scholes, Exploring Corporate Strategy, 8th edition, Prentice Hall, 2008

& D. Jobber, Principles and Practice of Marketing, McGraw Hill Book Company, London,
1996

& International Labour Organization Report: International Symposium on the Future of
Employers� Organizations, April 1999

& International Organization of Employers, The Service Role of Employers� Organizations,
IOE publications, Geneva, 2002

& D. Lehmann, R. Winer, Analysis for marketing planning, McGraw Hill, Irwin, 2002

& E. Nijssen, R. Franbach, Creating customer value through strategic marketing planning.
A management approach, Kluver Academic Publisher, Boston, 2001

& R. Kaplan, D. Norton, The Balanced Scorecard - Measures that drive Performance,
Harvard Business Review, Jan-Feb.1992

& R. Kaplan, D. Norton, Putting the Balanced Scorecard to Work, Harvard Business
Review, 1993

& R. Kaplan, D. Norton, Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management
System, Harvard Business Review, 1996

& P. Kotler, G. Armstrong, V. Wong, J. Saunders, Principles of marketing, 5th edition,
Prentice Hall 2008

& P. Kotler, Marketing Management, 11th edition, Prentice Hall, May 2002  

& M. Porter, What is Strategy?, Harvard Business Review, 74 (6): 61-78, 1996

& M. Porter, Competitive Strategies: techniques for analysing industries and competitors,
Free Press New York, 1980

& F. Traxler, Economic change and its impact on employer associations: A cross-national
comparison, University of Vienna, Paper for IIRA, 13th World Congress, September 8-12,
2003, Track 41 

& D. Ulrich, N. Smallwood, Aligning firm, leadership and personal brand, Leader to Leader,
Winter, 2008

& World Bank Group, Building the capacity of Business Membership Organisations:
Guiding Principles for Project Managers, 2nd edition, 2005
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