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ОБЕСПЕЧЕНИЕ ЭФФЕКТИВНОСТИ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 
ОРГАНИЗАЦИЙ В ОБЩЕСТВЕННОМ СЕКТОРЕ. 

ффскти11нос...1ь деятслыюсти обществс11ного сектора и er'O ор1·аr1изан11й можно 

рассматриват1. с дRух точек зрения . 

С OJIHOЙ сторо11ы , Jффективнос...-ть выражают показатели уровня и качества жнз· 

ни населения а также чепо1Jеческого развития . 

С др)'ГОЙ сто роны,· ффективнос...-ть выражается через v.сnользование ресурсов. 

nредостанляемых в сё распоряжение. В данном случ!!е она характеризуется снижением 

лс11 ы1h1Х з!!трат 11а единицу предоставляемых услуг, относительной или абсототноii 

жо110,111ей )'.tатсриалhных , тоnливнu-э11сргетических ресурсов, воды. рс11табслыюст1.ю. 

Для ;юстижения этих резулr,татов от праnителhств любой страны требуют боль· 

шoii объем ;~еятслr.ности при ми11имаJ1ы1ых расхо;щх. Ол11ако государственным орга· 

нюация 1 труюrо со<rгветствовап. этим трсбощ111ия1.1 , вслr. ко11куренция , заставляю­

щая эnолюur101111ровать частный сектор, им нс грозит. С11словатсныю им самю1 нужно 

проuести у себя ·1 акие реформы, которые заставили бы их работать ффектин11еt: . 

llов1.rс11Ть ?ффектиnнос...1h леятельности государственных учреждений можно, лаже 

сели щ111их не воздействуют ры1ючные си 1ы . Дня этого их 11ужно реорганизовать. 

Опыт частного сектора :1оказы11ает, •1то. грамотно nронедя реорган111ацию, мож-

110 1106едит1. инерuию и 11cжcJrat1 11c сонср111е11стnо11ат1,ся, ободрить людей. наuелить их 

на 1мжнеi1шис направлет1>1 работы J !Jlя 11oвr.r1uc1111я 11роизнолителыюсти [ 1 J. Кроме 
того. государственным структурам 11рилстся 11срес нrrрсть функнии и ответствен­

носп, чиrювников цс11тр:.~льного аппарата, продумать, как силить руковолст110 11 раз­
дс;111 п, две свои обязанности - разработку ус:1у1 · и их 11релостаUJ1с11ис. 

Мс~цу11ародная ко11са1rт и111·011ая ком11аш1я McKinscy & onipany, специалю11-
Р. ющаяся на решс111ш ЗаJ\8Ч , связанных со стратегическим управлением предложила 

nятh c11oro60R реорган11заu1111 дсятел ы1ост11 орга111tЗац11й . Придать :~нергию бот.­

шим мно1""0уроnневым ор1 ·а11иза1\иям , 01·ражде1111ым от ко11куре11тноri борьбы и вы1юл­

няющ11м р:пные миссии некоммерчсскогf\ характера, трудно . Тем 11с менее госудаr­

С11:1е1111ым у•1режле11иям под силу упростить собственную систему управления и заста· 

вить своих сотрудников эффективно р3ботать на б.1аго общества. 

13 1 ·осучрежде11иях. как 11 в комщшиях частного сектора, руководители вс11)'Т 

; 1руг с дру1 ·ом жесткую борьбу за 11 J1ия11и с и ресурсы. А если у организашн1 1 1ет 

сд11нствп и общих ценен . это деморил изуст ее коллектив . Реорганизация , 11а11рm·ив . 

11а11слt."на 11а то. чтобы uысrлие руководитсни. понимая лежащую на них ответствен­

носп. , с плоти .'l ись и сформировал и стратегию. которая поставила бы перед сотруд1111-

ками ряд ко11крстных зада•r. соотвстетвующих общей миссии организации . Особе11110 

важно 11 а уровне выс111е1 ·0 руководства наладить обмен информацией и 011r.rтом в воп­

росах. касающ11хся сразу многих полразлслс111tй . 

Кома11ды руководителей с11лачи11аются J111111ь 11 резул ьтате совместной работы 
12\. Очеrн. важно закрепит~, коJ1 J1сктиu11ую отвстстнс1·111ост~. за решения - особе11 1ю о 

рнсnреденс11ии ресурсов, - которые касаются многих подразлслений . Когда руководи­

тели вместе , с учетом ими же 11ри11ятой стратегии , угвсрж;~аю'Т бюджет и понимают. 

что им не 11уж1rо бороться друг с ;1ру1·ом за ресурсы , 011и начинают работать как 

единое 11слое . Общая нсль становится важнее целей каждого отдельного на•1аJ1ы1ика 
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она объединяет членов комаНды и создает атмосферу взаимного доверия. при которой 
легче улаживать возникающие конфликты, возно1111п надежный фундамент для раз­

вития и так управлять большой , неповоротливой орга1111зацисй . •1тоб1 ,1 , 11ссмотря на 

низкие тсм11ы обновнсния состава и мини 1ум финансовых рычагов. успешно 11рово­
дить в ней преобразования . 

При силhном руководстве организация будет лучше предоставлять слуги . Про­

из11олите11ыюсть и отвстстве1111осп, можно повысить. применяя или им1пируя рыноч­

ные механизмы. 1!анримср, 11с так давно праните.111.ства нескольких европейских стран 

пришли к выводу что логично оставит~, за собой такие функции, как финансиро1Jа11ис, 

опреде.1ение целевого урооня затрат и качсствз предоставляемых услуг, а само 11х 

предоставление передать внсш11им ор1 ·а11из Е11t11ям (2]. Теперь •шще •~астные компа~111н , 

фонды и rосударстненно-част11ыс партнерства коm-.)'рируют с государственными струк­

турами за средства выделяемые на строитснhСПIО 11 эксплуатацию больниц, дет1.:ких 

садов, домон престарелых. тюрем и школ. Роль roccei..-тopa все больше сводится к 

опреле.1е11ию котуров системы : 011 ;1011жс1-1 бьпь ирх~пскrором , а не исполнителем _ 

При1-щиг1 разле11е1111я фу11кш1й следует 11римснять и к центральному апш1рату 
госоргани1аци11. КОТ()рый 1н·рает самую важную рот. в форм11роnании политики опе­

рационных отделов и который координирует их дентсльносп" l(снтрал1,11ые аппuраты 

как частных , так и госучреждений бюрократизируются. если 11х структура рс1 1ярно 

не 061юнлястся . И без то1n огромные бюл.жетм и штаты госучреждений непомерно 
разрастаютс11 . Постанщики услу1 · 11 011сранио11ныс слиницы •н~сто расnощ1гаются в 
главном офисе. и за их работу фактичесю1 отuсчают руководи-гели всей орrа1111за11и11 . 

Более четкое распределение ролей на руку и руководству. и ря;tовым сотрут1ика 1, 
поскольку каждый сможстза~1имап,ся своими прямым11 обЯ'Jанностями : одн11 - форми­

ро11ать нш~итику, другие - оказыоат1, услуги . 

13 1 ·осорга11изаниях, как правило. вообще нет системы управления )ффектиннос­

тью, которая подразумевает установку конкретных нелсй и критср11сн ю1я онснки 

результата . Многие сотрудники считаю~: •11·0 такие системы з; 1сс1. и 111: нужны. 11ото~1у 

что работа их учреждений обычно не с1Jнза11а с финансовыми 1юказатсJ1ям11 . Есл и 1с · а­
нюмы управления Jффективностью и применяются , то они ос110111.111аются 11а абс-1 рак­

т11h1х показателях, не имеющих отношения к факrической стороне дела. 

Чтобы 11олучить долж11ый резу111,тат, rосорганизации нужно проанализировать 

ос1ювные элсмс1m.1 в~;;сй систс 1ы в 11слом, по11ять, как они взаимо11ейст11уют и какие 

цели стоят перед системой, а также раJработат1, нсскоm,ко 11ростых нарам ~1 pou, с 
помощью которых мс11сджсры могни бы оценивать происходящее . Процесс определе­

ния 11слей и оцс11ки эффскrив11ости 110 этим 1юказатслям 11~ тоm,ко заставляет ру ковод­
ст110 и 11cpco11aJ1 работатh более резу ~.тат1-ш1ю, но 11 по·Jволяет постоянно анё:1 л 11з иро­

вать ко~mромиссы, без которых не бывает rеа~ыюй стратегии . 

Конечно, J<]>фективность управления в чаt.'ТНОМ и госсекторах существенно раз­

личается потому, что в частных орга11изат1ях кула боны11с, 'IСм в rосудаrстве1111ы . 
распространены финансовые стимул ы . Судя 1ю некоторым иссJ1сдо11а1шям (З] , в rос­

се~-торс 11е имсс-1 см ысна устанавниаать размер поощрения в зависи 10сти от рсзуJ11;rа­

то 11 работы - отчасти потому, что rюощре11и.11 здесь просто не бывают столь круr111ь1-
м1i. •побы рсаш.1-10 моти1111роват1, сотрудников . Однако стимулировать людей можно и 

без «финансовых пряников», 1"1а11римср, нродниr·ая нучших сотрудников no с ужбе . 
Для ус11ешной реорганизации 11уж1-10 , чтобы управленцы 11 рядовые сотрудник11 

обладали определенной квалификацией . У r·occei..-ropa с е1'0 11изкой мобилыюстыо ра­
бочей сины есть единстве1111ый пут1, - обучить сотрудников новым навыкам . Неза'1ем 
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отправлять всех rюлрял 1·18 курсы повышения кванификации. J1учшс обучить людей 
необходимым навыкам. чтобы они почувствовали болывую ответственность за свою 

работу. 

От эффективности rосструктур сс1 ·ол1 1я зависит решение самых насущ11ых залач 

в стра11е и повышение :J1j1фективности госсектора должно ~·п1ть национальным приори· 

тетом . ффекти в11ость госструктур зависит от трех факторов. 

Первый фаh.-тор - целеполагание. 011 011редсJ1я~·т, может J IИ та и л и иная струк­

тура став ит~, лействительно значимые, измеряемые цели, которые у•1итыва~от страте­

гические и11тересы государства, 011снивать относительную важность тих нслсй , лета­

лиз ироват1, их для исполнителей раз11ых уровней . Ясно поставленная задача - это уже 

1 rоловина уснсха. 

Второй фактор - четкое и прозрачное распределение ответстве1111остн Ja 
nостановк:у задач, их решен11е 11 контроль над результатами. В лом от11ошс11и11 
госструктурь1 з<1частую являют собой 11римср того, как быть не долж110 . З11ачимость 

•1иновников 011рслслястся не формальной должностыо, а блюостыо к наиболее вш1я-

1 слыюй rpyri11c. Проблема размывания ответственности проявляется и fl нсрсссчсю111 

функrJИi1 различных миниt1ерств и ведомств. ю-за чего одна структура может вме­

шаться в J1еятельност 1, J1ру 1'0й и перекроить итоги работы . Такое попоженне форм и­

рует t·оотвстствующую культуру : 11 11еJ1ом R этой cpCJte отсутстнует профессиональ-

1rос взаимоуважение. а у руконоJ1итеJ1сй раз;1ич11ых министсретв и 11е;~омств нет уве­

рс 1111ости в том, что их качествс 1111 ая работа приведет к реальным рсзуш,татзм . 

1 lроблема закрепления ответствен1юсти усложняется rем. 'ITO м1101 ·ис 1~о11росы 

M()ЖllO решит~. ·1 ·ол 1.ко с участием rазных ведомств . Закрепить ответствснность за ка­

к•1м-то ою 1им ()рrа11ом власти или конкретными людьми и при это~1 у•1есть интересы 

различ1-1ь 1 х министерств 11 ведом~1в - сложная зад:~ча . Однако решать ее н а.'\О, 11оско;1ь­

ку именно нс11розра•1ность создаст благоприятную 11 оч11у лля непрофсссионализма 11 
коррупции . 

Госсс.-ктору сложно нзмен•пь самое себя. Это 6олсзнс1111ая 11 лолгосрочная 
рефор 1а. и т1а 11редполагает переворот 11 мировоззрении 11 rюнсдс11и11 боJ1ьшого •111с ­

л а л юлсй . Что может послужить импульсом? Госслужащие очень чутко uос11ри11имают 

перемены , но в 11ы11с111них условиях они реагируют в основном нз изменения. происхо­

лящие на самом верху. Поэтому на самом верху должно быть заяnлено. что эффектив-

11ость госсектора - такой же 1 ·осуларствс11111,1й r1ри()ритст, как, например. повышение 

оборо 1 юспоеобности страны . 

Как ;юбитhся изменениii в но11сJtе1ши ч•111овников? Самое 11ростос - повысить 11м 

зар11J1ату. Проблем _ фию1нсоuой мотивации l!CC отли•шо понимают, и рано ИJIИ ноздно 

она булст решена . Кула сложнее сегодня обеспечить госсектор к11злифицирона111rыми 

кадрами . Нехван:а навыков и кадров - острейшая проблема дш1 госсектора любой 

стра11ы . В целом с Jтой пробпемой снравJ1яются двум я с1юсоба,1и . Во-первых. прип;~е­

кают высококвмифиниропа1111ых людей из бизнеса. Но юаманиты> грамотных cnc1t1ta­
ю1cтon n нынешний rоссектоr крайне t'rюжно . Сделать это можно 11а 11ре~1е11ной осно­

ве. Известно много примеров. 1..-or1ia лю;~и, 11срехо;1я 11 а t 'Оселужб. , теряют в зарплате. 

но взамен расн1ир11ют свой кругозор, соцают себе рс11ута11ию. завяз~..rвают професси­

ощ111hные от11ошения, полу•1ают онреJ1е J1с1111ую известность . /Jт прой способ - разви­

тие 11аRыков тех людей . которых 11еm.зя заменить . Круr~ные част11ыс комна11ии для 

ре1щ:ния а 11 а огичных задач создают кор11оратив11ые университеты, запускают про­

граммь1 рога11ии. планирования кар1.сры и так лалсс. Dce ти методы госсектор может 
взятr. на вооруже11ие . 
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Унравлснческие задачи , стоящие перед госсектором, знач1tтель110 слож 1 1сс, чем 
те. с которыми имеет дело частная компа11ия . Результативность в госсекторе складывu­

стся из множества параметроR и критериев, и очень сложно сказать, кто работает 

хорошо, кто - плохо. а кто - средне . Тем не менее многие управне11чсские присмhl 
част1101 ·0 сектора срабатыuают и здесь. Касается ·по и рсформирощ111ия . На крупных 

nредприятиях масштабные преобра1ов;шия всс 1 ла 11а•1и11аются с пилотных проектов. 
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ОСОБЕННОСТИ ФОРМИРОВАНИЯ ТОВАРНОГО 
АССОРТИМЕНТА ОРГАНИЗАЦИЯМИ РЕСПУБЛИКИ 

БЕЛАРУСЬ 

Ускорение проuесссв ры110ч111..1х 11реобразова1111 ii R оп:честпе1шой JJ(ономике. уси­
лен11е конкуренuии и рост дифференциации продукции обуславливают нсобхо;1имо<.-ть 
11остоя 1111ого 11рисnособнения субъеl\ТОВ предпринимательства к тrебованиям покупа­
теле11 для поддержания и совсршенстuоuания ку11курс11тосnособ11ости nредприн11м а­

тельской деятельноt.'ТИ . Такая адаптаuия касается всех сторон рыночной дся·1 ены10с1 н 
11ренприят11я и nыражается n разработке ор1tент1tрованного на целевых гютrеби 1·сJ1сй 
ры 11оч11оr·о предложения . Одним из ключевых 1.1смснтов. составляющ11х рыночное 
пrед.1ожение фирмы и влияющих 11а эффскти11ность всей предпринимательскоli дея­

тс:1ь11ости , яш1ястся товарный ассортимент. Следовательно. проuесс адаптации accop­
n1\lc11тa к требованиям покупателей является важнейшей состаоной частью ассорти­
ментной политики. При зтпм реализация этого про11есса 1юз 10ж11а тою,ко rюсре;1с·1 вом 

nр11менения эффскти1шых мето11ов а~1аJ1иза и фор шрования ассортимента. •по обус ­
лав!l и11ает а1rrуал1.110ст1, рассмотрения данной темы . 

В совремс1111ых условиях в Рсс11убл ике Fiеларусь прослеживается тенденция к 
укрупнению форматов торговых 11одразденений , занимающихся реализацией товаров 

в розничной торговле. Отметим , что развитие кrу11 1 10фоrма·1111..1х сетей предrючти­
тельно, носкол ьку они лают больший оборот. удобней с Т<'ЧКИ зрения взаимодействия 
в цепочке прои~водитель-розничный продавец, а также позволяют реализовыват1, 

массу маркетюн·овых и направленных на продвижение продукции программ . 

В связи с этим особую актуалшост1, nрслставляст собой исследопание 11ро11сс­
сов, связанных с эффективн ым у11р11влсни1:м товарным ассортиментом. насчитываю­

щим десятки тыся ч артикуJJов в рамках одной у 11 рав11яющсй ком11а11и1·1 ИJJИ 11спо•1кс 

nроизводитель - 110ставщ11к. С большой долей вероятности можно говорить о том , что 

отечественные компании на текущий момент не наработан и о достаточной мере тех но-
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