Ry N
\
AN
>\
<\
=
X
Q
>
O\
/
»/
w/
-

f <] ,/,:“ 7o\
/ % ,SC S SRS
‘ | s\
, \ggg/ 2 MRuweE
'ué-llvﬂ\\-é% \()ﬁj\m mﬂm @/-itj/
= 4 55—
gy BEPCUTE o %0 » 135>

i laaya ©P

® Panstwowa Uczelnia
® im. Stefana Batorego

Strategiczne perspektywy rozwoju wspolczesnego biznesu

Ministerstwo Szkolnictwa i Nauki Ukrainy
Uniwersytet Panstwowy im. Iwana Franki w Zytomierzu, Ukraina
Panstwowy Uniwersytet Ekonomiczny w Odessie, Ukraina
Panstwowa Uczelnia im. Stefana Batorego, Skierniewice, Polska
Uniwersytet Sw. Cyryla i Metodego, Wielkie Trnowo, Butgaria

2020



Spis artykulow
I.  Teoria i praktyka zarzadzania potencjalem turystyczno — hotelowym/ Theory and practice of
tourism and hotel MANAGemMeENt POLENTIAL ..............ooecuveiieiiieie ettt e e e e sre e s e srae e e ebae e e e eareee e eeanees 4

1. IHHoBaUjiy chepi npoaaky rotenbHOro NPOAYKTY (1.O. KAIMOBQ).........cccvevcueeecieecieeeiieeciee e s 4

2. [epcrneKkTnBM PO3BUTKY CiIbCbKOTO 3€/1IeHOI0 TYPU3MY, AK BUAY NiANPUEMHULbKOI AianbHocTi (C.B.

o] o 1o ) ST 9
3.  ®opmwupaHe Ha cneumanmsnpaH XoTeanepckn NPoAyKT Ha 6a3a cpaBHUTENHA XapaKTePUCTUKA

MeXKay «TYPU3bM» N «BU3HEC TYPU3BMY (H.K. KOCMAOUHOBA) .......cccveeeereeeeeceee et 15
4. Institutional aspects of the tourism management system in Bulgaria (D. G. Varadzhakova) ................ 21
5. Pons Ha aurntannsaumata B TYPU3MA (O. MAHYEBA-AMU) ........oceccueeeeeecieeeeeceeeeeecieeeeseee e evaea e 26

Il.  Problemy i perspektywy malego i Sredniego biznesu/ Problems and prospects of small and medium

DUSINESS .veeietieee ittt eettee e ettt e e ettt e e ettt e e e e b e e e s e bte e e e e bteeeeaabeeeeesaseeeeeaaseaeeeansteeeeanseeeeeanbeeeee e nteaeeanreaeeaanraeeeanns 31
1. Internationalization and Competitive Performance of Bulgarian SMEs (Y. Ivanova).............cccccuuen.... 31
2. HOBOTO /inLe Ha CTapLIETO NPeANPUEMAUECTBO (B. XPUCMOBA) .....c.c.eeecuveeeieeectieeecieeecieesieeecive e vee e 36

3. Infrastruktura logistyczna jako czynnik warunkujgcy rozwdéj matych i srednich przedsiebiorstw

(2 o [ Lo T ) SR 41
Il. Efektywnos$¢ funkcjonowania organizacji i przedsiebiorstw/ The effectiveness of organizations
0Tl =T AT =T g ] Y =2 O UPPPRRNE 49

1. BapTicHo-opieHTOBaHM Nigxoa A0 06Ky Ta 3BITHOCTI (O.C. BOUKO)......c..uveeecvieeeeciieeeeeieeeeecieee e 49

2.  ®dopmyBaHHSA Ta peanisauia cTpaTeriit Ha 3acagax NpoekTHoro ynpasniHHA (C. I. [Maenosa, S. |.
Paviova, K. €. Opro8a, K. YE.OIIOVQ) .........cccuieceeeecieeeitieeiieeeceeeete s teeeitae s teesstaeesteesebaeesateesasaassaessabeeennns 54

3. YnpasneHue Ha KOHGANKTUTE B ObArapcKkUTe BU3HEC OpraHU3aL MM — KOMMJIEKC OT NOAX0AM 33
nscnenBaHe U MoAen 3a PasPELUABAHE (M. B. MBAHOB) ..........ccccueeeeeeceeeeeeciieeeeeieeeeeeittee e e esae e e setaeeeeeaaeea s 59

IV.  Innowacje w rozwoju wspolczesnego biznesu/ Innovations in the development of modern business
66

1. IHHOBaUjMHI NpouecK B OCBITHIN AifANbHOCTI YKPaiHU (O.0.KAAIHIYEHKO)........cccuveeereeecreeecveeeirveeennen 66

2. |HHOBaAUIMHUIA MEeHeAXMEHT AK CK/1IaZ0Ba PO3BUTKY Cy4aCHOI CUCTEMM YNPABAiIHHA NiANPUEMCTBOM
(O. L. BIKAPUYK).....eveeeeteeeeeeeteeeeeeeteeee e e ettee e ettt e e eettteeeeeabeeeaeassaeeasassaeaaaassasea s ssasaesasssssesanssesesansseeesansseeeeansseeens 71

3. Science — business: challenges the development of science faces and how business uses research
FESUILS (S. GEOIGIOVA)........veeeeeeeeee ettt ettt e et e et e e te e e ba e e s be e e baeesabeesabaeesabeeentaeesasaesnsaeesaseenases 79

4. Rola Customer Experience Management w kontekscie ewolucji zachowan konsumentdw i narzedzi
wspotczesnego marketingu (K. ROKOSZEWSKI)............ueeeecuueeeeeciee ettt ettt ettt e et eeaaee e et a e e 84

5. Mocne i stabe strony propozycji ,turkusowego” modelu zarzadzania w ksztattowaniu kultur
organizacyjnych wspotczesnych przedsi€biorstW (P. MIlIEr)...........cccveeceeeeceeeieieciee et 102

6. Kultura organizacyjna waznym elementem efektywnego funkcjonowania przedsiebiorstwa (Z.
JOZICISKI) ettt et e e et e e e e e bt e e e e et e e e e e beee e e e baeeeeabbeeeeabaeeeeataeeeeaareeeeataeeeeanrees 112

7. Wptyw poniesionych naktadéw na badania i rozwdj oraz zatrudnienie w sektorze BiR jako czynnikéw
powodujgcych zréznicowanie w wojewddztwach (D. Rozpedowska-Matraszek) ...........ccccveeeeecveeeennne. 122



V. Finansowanie przedsiebiorstw w warunkach gospodarki rynkowej/ Financing of enterprises in
g ToTq (=t A =Tote g Lo a g ) VAol ¢ Lo 11 (o) s KRR 131

1. OcobnunBocTi AeprKaBHOrO peryaoBaHHA NpoLeayp OLiHKM cnpaBea/iMBOi BapTOCTi aKTMBIB
MAMPUEMCTB (P.IML. BOSTUEK) ...eeeeveeeeeeeeiteeeteeeeteesteeestte e s teeestaeesateessaeesnteesssaeeassaesnsasessseesnsasasseesseeesnseanns 131

2. CoumanHoncuxonornyeckn GpaktTopu Ha cpesarta B 6aHKOBKA CEKTOP, OKa3BalLM BAMAHME BbPXY
NpexXMBABAHETO Ha cTpec (B. Yas0apo8a, . HUKOMOBA) ...........cccuueeeecieeeeecieeeeecieeeeetee e siree e svaee e e 138

3. baHKoBaTa pMCKOBa Ky/Typa KaTo Ba)KeH e/1IeMeHT OT NpoLeca Ha ynpas/eHue Ha KpeauTHNA pUcK

LT T N o T T=T Lol oo SRR 143
4. 3a penauunATta MeXay BbTPELHMSA KOHTPOJ M PUCKa 33 ePeKTUBHO yNpaBaeHMe Ha opraHM3auuaTa —
TEOPUA U NPAKTUKA (L. JTMOPOGHOBA) ...ttt ettt sttt st sae e ssnsaenas 148
5. CoumanHoncmxonornyeckn ¢aktopu Ha cpesata B DaHKOBUA CEKTOP, OKa3BaLLM BAUAHUE BbPXY

NPEXMUBABAHETO HA CTPEC (B.HUBOUPOBA) .........eeecereeeiieeeteeeeieeeeieeecteeeteeeetaeestteesbaeesbeesssasesssaessaeesnseens 154
6. Franczyza — kluczem do rozwoju matego i Sredniego biznesu (J. Jarczynski)............ccccovuveeecveeeennee. 159
7. Ubezpieczenia w zarzadzaniu ryzykiem handlowym (B. Dembowska) .............cccoveeeeecveeeeccveeeennen. 170

VI.  Ekonomika sfery socjalnej (nauka, ubezpieczenia, zdrowie, turystyka itp.)/ Economics of the
social sphere (science, insurance, Nealth, tOUrSM, E1C.) ........cccvueeeeecueeeeeiiee et eeeee e eeree e e eaaee e e s 179

1. CoujanbHe NigNPUEMHULTBO B KOHTEKCTI POpMyBaHHS HaLioHanbHOT moaeni "homo economicus”

(O. M. FODKIBCOKULL) ...ttt ettt ettt et e et tst et e st st et et e se st et e s e e st st et e st et etese s sestenenns 179
2. OCObBAUBACTI XKUTTEBOTO LUMKAY NOCAYTM MeAnYHOro ctpaxyBaHHsa (C.M. HikonaeHKo) ................... 183
3. Studying the evolution and “dual” nature of social entrepreneurship (I. Georgievaj ...................... 188

VII.  Teoria, praktyka i strategia bezpieczenstwa biznesu i spoleczenstwal/ Theory, practice and
strategy of buSINESS AN SOCIELY SECUIILY .........c.ueeeeecieeeeectieeeeectee e eece e e e eitte e e e stte e e e e stte e e esbteeeesbaeeeessaeeeeensens 193

1. CyuvacHuI cTaH Ta €BPOIHTErpaLiiHi NnepcnekTMBM MOIOKOMNPOAYKTOBOMO NigKOMMIeKCY YKpaiHu

(1.4. Masnoscoka, E.B. Jo6p080abCbKA, K.M. KGUIYK) ......cccveeeieeeiieeeiee et eetee et sveeesvaeesveessvaeesvee s 193
2. CyTHicTb npodeciiHoro cyaxeHHa aepxaHoro ayantopa (O.J1. TKAY) ....ccceevcieecieeiee e 200
3. CoujanbHo-BianoBiAanbHWUI Niaxia Ao ynpasaiHHA Butpatamu (T.B. bousH, 1.0. Molma) .............. 204
4. System bezpieczenstwa na obszarze Ameryki tacinskiej (A. Wiktorowicz, A. Pilich) .................c.u....... 208

5. Kryteria oceny ofert przetargowych w zamdwieniach publicznych. Teoria i praktyka (H.
LEWGANAOWSKQ) .....c.cvvveeeeieiiieeieee ettt et e e et e e e e bae e e eebee e e eeabeeeeeesbaeeeeeabaeeesenbaeessanbreeessnbeeeeeansees 225



I. Teoria i praktyka zarzadzania potencjalem turystyczno — hotelowym/
Theory and practice of tourism and hotel management potential

1. InHoBamii y cepi nmpogaxxky rorejabnoro mpoaykry (1.O. Kiimosa)

VJIK 338.48
KJIIMOBA 1.0.
(k.e.H., CT. BUKJIaaa4d KadeIpyu eKOHOMIKU, MCHEDKMEHTY
Ta MapKeTUHTY JKUTOMUPCHKOTO JIEP>KaBHOTO YHIBEPCUTETY
iMeH1 [Bana ®panka, Ykpaina)
INNA KLIMOVA
(PhD in economics, Senior Lecturer, Department of Economics,
Management and Marketing of Zhytomyr
Ivan Franko State University, Ukraine)

Anomauia. ['omenvua iHOycmpis cb0200HI € 2any3310 i3 3pOCMAOYUM PIBHEM KOHKYPEHYIL Ha PUHKY
2omenvHux nociye. /lna mozo wob KoHKpemu3ygamu yini i pe3yiomamu iHHO8AYIUHOT JisibHOCMI
20ment, A MaKodiC CUCMeMamu3ysamu nioxio 00 Oe3niui ii MONCIUBUX NPOSBIE, NOMPIOHA DOCUMb
noeua Kiacugikayis comenvHux iHHosayiu. B ymosax nocmitinoeo 3pocmanns nompe6 i 3anumis
Knienmie "cmapm-mexnonocii" nabysaromes HOB8020 3HAUEHHS | € KIIOYOBUM YUHHUKOM NOOATbULOZO
PO3BUMKY 20meNbHOi IHOyCcmpii, KA 8idiepae 3HAYHY POJb 8 eKOHOMIYI KOJCHOI Kpainu ceimy. ¥V
Oawil pobomi onucano ocodbausocmi QyHKYIOHY8aHHA 3AC00I8 PO3MIWEHHs 8 YMOBAX PUHKOBOI
EeKOHOMIKU, Oe BOHU KOHKYPYIOMb OOUH 3 OOHUM 34 3anyyeHHsa ineecmuyiu. Humi innoeayivni
MexHoN02Ii 8 IHOycmpii 20CMUHHOCMI HeCMPUMHO po3eusaromucs. Ileped npogionumu gaxisysmu 6
20MeNbHOMY 20CNO0ApCmei NOCMAGNeHi 3a80aHHA: NPUMASHYMU SAKOMOo2d Oinbuie NOCMIUHUX
KIIEHMIB, NPU YbOMY OMPUMAMU NPUOYMOK 10 YUX NOCIYe, A MAKOMC 3A80H8AMU COOI NOCMIUHUX
K1ienmie. Agmop pobumsv axyewm Ha MOMY, WO CYNEPHUYMEBO 3d KONCHO20 20CMIs, 8UMALAE 8i0
2omeinié YOOCKOHANIOBAMUCS 8 MEeXHONO02IAX, omaice, OOCACHEHHS NOCMAGNIeHUX yinell i pilleHHs
3a680aHb, HEMONCIUBO Oe3 8NPOBAOIHCEHHS ITHHOBAYIUHUX MEXHONIO2TH.

Knrwuoei cnosa: zomenv, punkose cepedosuiye, KOHKYPEHYIsA, AKICMb 00CNY208)8aHHA, HAOAHHS
nocye, CnoNCU8ay, iHOyCmpis 20CMUHHOCMI, iIHHOBAYii.

Abstract. Today the hotel industry is an industry with increasing competition in the hotel services
market. In order to specify the goals and results of the innovative activities of the hotel, as well as
to systematize the approach to many of its possible manifestations, a complete classification of hotel
innovations is required. With the ever-increasing needs and demands of customers, "smart
technology" is gaining new importance and is a key factor in the further development of the hotel
industry, which plays a significant role in the economy of every country in the world. This paper
describes the peculiarities of the functioning of placement facilities in a market economy, where
they compete with each other to attract investment. Nowadays, innovative technologies in the
hospitality industry are developing rapidly. Leading professionals in the hospitality industry are
tasked with attracting as many regular customers as possible, while profiting from these services,
as well as winning themselves regular customers. The author emphasizes that the rivalry for each
guest, requires hotels to improve in technology, therefore, the achievement of goals and tasks, is
impossible without the introduction

of innovative technologies.

Key words: hotel, market environment, competition, quality of service, grant of services, consumer,
industry of hospitality, innovation.



AHani3 TeHACHIIN B COLIAJbHO-€KOHOMIYHOMY PO3BHUTKY KpaiHM 1 PErioHIB
MOKa3ye, 0 HUHI OUIBIIIE TTOJOBUHU BaJOBOTO BHYTPIIIHBOTO MPOIYKTY POOUTHCS Y
cepi mociyT, a caMa BOHA Ma€ Bce OUIBIN 3pOCTalOuMi BIUIMB HA €KOHOMIKY KpaiHH,
XapakTep 1 CTPYKTYPY CIOKUBAHHSL.

[IpucyTHICTh KpU30BUX SIBUILl B €KOHOMIIl YKpaiHU MPU3BOAUTH O CIaOKOTOo
PO3BUTKY 3aKJIaJlIB TOTEIbHO-PECTOPAHHOIO TOCHOJAPCTBA, IO MPOSBISIETHCS Y
MOBUILHOMY 3pOCTaHHI KUIBKOCTI TOMYJSIPHUX CEpeJ  HAceleHHS 3aKJajiB
rPOMAJICBKOTO XapyyBaHHS Ta CKOPOUYEHHI HENmpuBaOJIMBUX 13 PI3HUX MPUIHH
roteniB. HeoOXimHICTh BOPOBAKEHHS 1HHOBAIK y cdepi roTeIbHO-PECTOPAHHOTO
0i3HeCy CTHMYJIO€ KOHKYpEHTHa OOpoTh0a 1 Mimmid psj 1HIIUX BUMOT iXHBOTO
(yHKIIOHYBaHHS. BaXHMBICTh 1X BUKOPUCTAHHS TaKOXX OOYMOBIIOETHCS MIHIMBUMU
BUMOTAMH CIIOXKKBaviB. BripoBakeHHs 1HHOBAIliM cTae 00’ €KTUBHOIO HEOOX1THICTIO
Ha BCIX eTamax [JisIbHOCTI mignpuemMcTBa. CydacHUM PpPO3BUTOK TOTEIBHO-
pecTopaHHOi 1HIYCTpPii CIpSIMOBAaHUN HA CTBOPEHHS 1HHOBALIMHUX TEXHOJIOTI, SK1
CHPUATUMYTh 3aIYYEHHIO SKOMOTa OUIBIIOI KUIBKOCTI KIIE€HTIB, MaKCHUMAaJIbHIH
KUTBKOCT1 TIPOJIaXkiB, 3aBOIOBAHHIO JIOBIPY TOCTIOIOYHX, (POPMYBAHHIO MO3UTHUBHOIO
IMIJIKY mianpuemctsa [1, c. 224].

[HHOBaAIT — OAWMH 3 OCHOBHHMX JBHUTYHIB TOTEIHLHO-PECTOPAHHOTO Ol3HECY.
[HHOBaIT OyBarOTh PI3HI: OJIHI KOPUCHI, OCKUIBKM BHOCSITH PEBOJIIOININHI abo, y
HAWTIPIIOMY BHITQJIKy, €BOJIIOIIAHI 3MIHM; 1HIINI HEMOTPiOHI JUIs CIIOXKKBaya, ale
3MIHIOIOTh CHPUUHATTS MPOJIYKTY; TPETI HE HECYTh HISIKOi KOPHUCTI 1 HE BIUIMBAIOTH
Ha CIIPUHHSATTS, aJie TPUHITUIIOBO 3/CIICBIIIOIOTh TPOIYKT, YITAKOBKY a00 METO HOTO
MpOCyBaHHs 0€3 BTpaTu AKocTi [2, ¢.156].

[HHOBaLIMHUN mpollec — 1€ MPOIEC, YBECh IUKI MEPETBOPEHHS HAYKOBOTO
3HAHHS, HAYKOBMX 1JIed, BIIKPUTTIB 1 BAHAXOA1B B 1HHOBalio [3, ¢.331].

Bin Moxe BkitouaTu Ty a00 1HINY CYKYIHICTh CTaJiil HAYKOBOTO MPOLECY, Ak
710 HAYKOBHX JTOCJIJKEHb (PYHIaMEHTAILHOTO XapaKTepy, ajie HEOJMIHHO HaIllJICHUX
HAa OTPUMAaHHSA pe3yJbTaTiB, MPUAATHUX JUISI MPAKTUYHOTO BHUKOPUCTAHHS TpHU
CTBOpPEHHI 1HHOBAIIA. [HHOBamIMHUN TIpoleC HE 3aKIHYYETHCS PO3POOKOIO 1
BIIPOBAPKCHHSIM 1HHOBAIIIT — MEPIIOI0 MOSBOI0 HA PUHKY HOBOTO TIPOIYKTY, TTOCIYTH
a00 JOBENEHHSIM JI0 MPOEKTHOI TOTYKHOCTI HOBO1 TexHosorii. lleit mpormec He
3aKIHYY€ThCS 1 TICS BIPOBAHKCHHS, TOMY K y MIpYy MOIIUPEHHS HOBOBBEICHHS
YIOCKOHAIIIOETHCS, cTa€ e(HEKTUBHININM, HA0OyBa€ HOBUX CIOKMBUMX BIACTHBOCTEM,
10 BIJIKPUBAE I HHOTO HOB1 c(pepu 3aCTOCYBaHHS, HOBI PUHKH, a, OTXKE, 1 HOBUX
NOKYMIIIB, Kl MOXYTh CIPUAMATH LI NPOAYKT, TEXHOJIOTII0 ad0 MOCIYTy K HOBI
came ISl HUX.

Tepminu "iHHOBarlis" Ta "IHHOBAIIMHUI mpolec" HE OJHO3HAYHI, Xoua 1
Onm3bki. [HHOBamifiHUNA mpolec TOB’SI3aHUM 13 CTBOPEHHSM, OCBOEHHSIM 1
NOIIMPEHHSAM 1HHOBAIIM. TBopii 1HHOBAIIl (HOBAaTOpHU) KEPYHOTHCA TAKUMH
KPUTEPISIMHU, SIK KUTTEBUM LIUKII BUPOOY Ta eKOHOMIYHA €(DEKTHUBHICTb.

PeakTuBHiI 1HHOBAIl BIAHOCATHCS JO TMPOBENCHHS TOTENEM TaK 3BaHOI
00OpPOHHOI CTpaTerii 1 IBISAIOTHCS, B OCHOBHOMY, PEAKI[IEI0 HA HOBOBBEJCHHS TOTEIIO
KOHKypeHTa. B 11boMy BHIMaKy TOTEIBHE MiAMPUEMCTBO BHUMYIIIEHE 3I1HCHIOBATH
IHHOBAIlIWHY JISUTBHICTh Ui 3a0€3MEeUeHHS CBOTO BW)KMBAaHHS B KOHKYPEHTHIN
O0opoTh0i Ha puHKYy. CTpaTreriydi 1HHOBAIii — 1€ 1HHOBAIIll, BIPOBAKEHHS SKHUX



HOCHUTDH TMOTMEPEKYIOUHI XapaKkTep 3 METOI0 OTPUMAaHHS KOHKYPEHTHHX IepeBar B
nepcrekTuBl. B pe3ynbrari TpOBEAEHHS CTpaTeriyHUX 1HHOBAIli  HOBHM
CHOPUSTIIMBUN CTaHIApT €(QEeKTUBHOCTI (B I[bOMY BHIIAJIKy IlI€ MEPCHEKTUBHHUI)
JOCSTA€ThCS TOTENEM paHille HOro KOHKYPEHTIB 3 BHUTpAaTaMH, IO BIIYYTHO
ckopotunucs. I[lpudomy y pasi 3M1MCHEHHS CTpaTEeriYHUX HOBOBBEIECHb TOTEIIbHE
MiJIPUEMCTBO BHCYBA€ThCSI Ha HOBI KOHKYPEHTHI TMO3WINI, 3aBISKH YOMY B
CHPUSTIIUBY JUIsl HET CTOPOHY 3MIHIOETHCS 1 HOTO TIOJIOKEHHS Ha pUHKY [4].

[IpakTika MTIATBEPDKYE, IO MOAAIBIIMA PO3BUTOK TOTEIHLHO-PECTOPAHHOTO
roCIo/IapcTBa HEMOXIIMBHM 0€3 CydacHOro oOJaHAHHS 1 HOBITHIX TexHousorii. Lle
CTOCYEThCS Hacammepen 1HGOPMAIIHNX TEXHOJOTiH, e()EeKTUBHUX 1 HaTIHHHX
CHUCTEM 3axXHUCTy, 0€3 4Oro HEMOXJIMBO JOCSITTH BHUCOKOTO PIBHS SIKOCTI TOCIHYT.
JlocipKeHHs TEHJICHIIIN PO3BUTKY TOTEIBLHO-PECTOPAHHOI cdepu TMOoKa3ye, 10
KOMIIaHli, sIKI 3pOOMJIM 1HHOBALli YAaCTUHOIO CBOTO UTTS, CTBOPIOIOTH HOBI a0o0
3aHOBO BIJKPUBAIOTh CTapl PUHKH, MPOJYKTH, MOCIYTrd ¥ Mozeni Oi3Hecy, 110, Y
CBOIO 4epry, BeJie /10 Ie OUIbII MIBUAKOTO pocTy. OcoOIMBUX YCHIXiB TOTENbHE 1
pECTOpaHHE TOCHOIAPCTBO AOCATIIO 3a ocTaHHI 30 POKIB 3a paXyHOK BIPOBAKECHHS
e(eKTUBHUX CHCTEM YIIPABJIiHHSA 3 BAKOPUCTAHHIM 1HHOBAIH [5, c. 41].

Po3pobka roTenbHHX 1HHOBalIMHUX MpOrpaM 3a3BUYail CYIPOBOIKYETHCS
JIETANbHUM aHalli3oM cdepu 3acTOCYBaHHS 1HHOBAIlll, TOMY JJIs OpraHi3aTopiB
IHHOBAIIMHOTO TMPOIECy BaxJIMBa 1H(OpMaIls Mpo CTaiil iTa YMOBU BIATBOPEHHS
MOCIIYT SIK TaKHUX, IX MaTepiajJbHO-PEYOBE BTUICHHS 1 pecypcH, 0€3 AKuX 3po0uTH iX
HEMOXJIMBO. 3 IMX TMO3WIIA Mae 3HA4YeHHs AUICHHS TOTEIHHOTO MPOIYKTY Ha
"tBepauit" 1 "M’skuil". Y KOKHOMY 3 HHX 30CEpE/KEH1 MaTepiajbHl 1 HeMaTepiaabHi
nociayrd. MarepiainbHi MOCAYyrd poOJIATHCS Ta ICHYIOTH HE caMi Mo cobi, a sk
€JIEMEHTH TEeBHOTO TOTEJIHHOTO MPOAYKTY. TakuM YHHOM, TOTEIh HE CTBOPIOE
OoKkpemMux nociyr. BiH poOuTh 0a30BHIl TOTENBHUN MPOAYKT, IO CKIANAETHCS 3
HAOOpy MOCHYT, SIKI TICHO TOB’Si3aHI MIXK COOOI0 1 YTBOPIOIOTh €IMHUN CEPBICHUN
IPOCTIp.

OcHOBHUI TOTEIHHUN TPOIYKT OUIBIIOCTI MANPUEMCTB 1HIYCTPii TOCTHHHOCTI
— HaJaHHS TOCTIO JKUTJIOBOI IOl (TOTEJBHOrO HOMEpa) Ha BU3HAYEHHUM mepiof
qacy.

JIyist iaBUIIEHHST TPUBAOIUBOCTI OCHOBHOTO MPOAYKTY 1 JOJATKOBHX BHUTOJ| B
ouax CMOXKMBaya TOTEJIbHI MIANPHEMCTBA CTBOPIOIOTH JOJATKOBI MPOAYKTH, IO
M1BUINYIOTh JOSUTBHICTh KJIIEHTIB JO IBOTO TOTEN0, 10 YacTo IMependadyaroTh
O6axxanHs rocTs. Jlo JOJAaTKOBUX MPOAYKTIB MOKHA BIJHECTH, HAMPHUKIIAJ, MOCITYTH
013Hec-LeHTPY, OaHKETHOi CIYy>KOHW, O03J0pOBYOr0 LEHTPY, NPOJaX aBlaKBUTKIB,
KBUTKIB B TeaTp, OpraHi3alilo eKCKypciiHoro oOciayroByBaHHs 1 T. a. Cuin
3a3HAYUTH, 110 ICHY€E NPUHANMHI TPU OCHOBHI UYMHHHMKH, SIKI PI3HOIO MIpOIO
BIUIMBAIOTh HA HASBHICTh B TOTENl CYMYyTHIX a00 JOAATKOBUX IMOCIYr, a caMe:
BIJTHOILIEHHSI TOTENIO 10 MEBHOi Kareropii, pobOTa TOTENbHOTO MIiANPUEMCTBA HA
MEBHOMY CETMEHTI PHUHKY, TOTEJIbHA CIIeIliami3alis.

[HHOBaIIiHA AISUTHHICTH TOTENIB HAWYacTilie 30cepelkeHa B ABOX cdepax
MoCHyr:  3a0e3Me4eHHs MaTeplalbHO-TEXHIYHUX YMOB Ui IOCTa4aHHS MOCIYT
KIIEHTaM Ta PO3MIMPEHHS AaCOPTHUMEHTY CYIYTHIX 1, IIO Ie OILJbIlIe Ba)KJIHMBO,
J0JAaTKOBUX NOCTayr. HacTynmHuM, BaKJIMBUM BHAOM 1H()OPMALIIHO-TEXHOIOTTUHUX



IHHOBAIIIM € eKOoJIoTi3allisl TEeXHOJIOTiH 00cayroByBaHHs TypucTiB. HoBi TexHomOril
0o0CITyroByBaHHS HAIlJIEHI Ha 3HUKEHHS CHPOBHUHHO-, BOJO- Ta EHEPrOEMHOCTI
TYypHIPOJYKTa, BBEJICHHS 3aMKHYTHX TEXHOJOTTYHHMX ITUKIIIB. Ha cBITOBOMY piBHI LI
pyx ouojtoe "MixkHapoaHa 1HIIIaTUBA TOTEIIB 3 MUTAaHb JOBKULIA" 3 IIEHTPOM B
Jlonpaoni, sika npenacrasieHa 11200 rorensmu B 111 kpaini. Bona opieHTye cBOiX
YJICHIB Ha BeACHHS Oi3Hecy OuIbIlle €KOJOTIYHMMH 1 COINajbHO BiAMOBITAILHUMHU
ciocobamMu  (yCTaHOBKa B TOTENAX  €HEpPro3Oepiraro4oro  OCBITJICHHS  Ta
YCTaTKyBaHHS, 3aKymiBiAs TOOYTOBUX TOBapiB, 3MaTHUX JO O10JOTIYHOTO
PO3KJIaiaHHs, BIIMOBA BiJI I[OJICHHOT 3MIHHU PYIIHUKIB 1 HOCTIIBHOI OLTM3HU 3 METOIO
S€KOHOMII Boau Ta iH. [6, c.183].

He auBnsunce Ha Taky atMocdepy 1HQOpMaUIMHUX 1HHOBALIN, IO IMIBUAKO
PO3BUBAETHCS, B TOTEILHOMY Oi3HECI YKpaiHu ICHYeE psii MpoOJieM, Yyepe3 Kl Halla
Jiep’KaBa HE MOX€E BUUTH HA BUCOKI CTaHJAPTH OOCIYrOBYBaHHS BlJIB11yBayiB:

— B YKpaiHi BIICYTHS €1uHa iHpopMailiiiHa 6a3a yKpaiHCbKUX TOTENIB 1 1HIIUX
MICIIb TUMYaCOBOTO TepeOyBaHHs (MOTENI, XOCTENIH, MIHI-TOTENl), JOCTYIHA
JUTSI IIUJTBOBOT ayIUTOPIT (KIHIIEBOTO CIIOKMBAYa, TYPUCTUUYHUX ar€HTCTB);

— 1iHdopmalliitHi pecypcH, SIKi € Ha pUHKY, abo0 oOMexeHi B iHdopmarlii, 1m0
HAJA€eThCsl, 00 X MICTATH 3acTapuly 1H(GOpPMALlil0, a TOJIOBHE, HE BUPILIYIOTh
OCHOBHOI'O MUTaHHA KJl€HTA: 1H(pOpMAaIlll PO HASBHICTH BUIBHUX HOMEpPIB B
on-line pexumi;

— HEpPO3BUHEHUH CEKTOp EJIEKTPOHHMX MPOJaxiB, IO CIOPUYMHSIE 32 COOOIO
MOXKJIMBUN HU3bKUH PIBEHB MIATOTOBKH JI0 MPOBEICHHS MaCIITAOHUX 3aXO0/I1B;

— HHU3bKUN pIBEHb KOMYHIKAIId 3 KIIE€HTOM (BIICYTHICTh IHTEPHET CaWTy y
NesKUX TOTeNiB abo HasBHICTh HENOCTAaTHhOI abo/Ta HEAOCTOBIPHOL
1H(opMarii 1151 TOTEHIIIHHUX TOCTEH, 3aBaHTaXKEHUM B1IJIUT OPOHIOBAHHS );

— HEeJOCTaTHS yBara JI0 YKpaiHChKOTO CIIO)KMBaya,

— BIJCYTHICTh MOXJIMBOCTI OILJIJATU HOMEPIB B on-line pexumi y OaraTbox
rOTeNsX.
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C.B. Kopobka (/Ibsiscorutl HayionanbHuil yHisepcument 6emepuHapHoi MeouyuHu
ma oiomexuonoeiu imeni C.3. I'ocuyvkoezo, m. Jlvsis, Yrpaina)

S.V. Korobka (Lviv National University of Veterinary Medicine and Biotechnology
named after S.Z. Gzhytsky, Lviv, Ukraine)

Anomauia. Cyuachuii 00c8i0 ma HAYKO8i 00CNIONHCEHHs 3aC8i0UYIOMb, WO NPUCKOPEHUL PO3GUMOK
CIIbCbKO20 3€l1eH020 MYPU3My Modice, pO38’A3amu psad COYIANbHO-eKOHOMIYHUX npodiem y
cinbevkiti micyegocmi. Biomiueno, wgo cinbcbkutl mypusm, He Ma€ WKIOIUBO20 BNIUBY HA OMOUYIOUe
cepedoguuge, Ha BIOMIHY 8i0 MACO8020, i Yy MOU Jice 4ac pooums iCMOMHUL 6HECOK ) PeiOHATbHULL
po3eumok. Bin 0o3zeonse euxopucmosysamu icHYIOUULL HCUMAOBUL (OHO [ He BUMA2A€ 3HAYHUX
IHBeCMUYIIHUX 8UmMpam, a MaxKodiC € KOPUCHUM AK OJisi GIONOYUBAIOUUX, MAK | O/l CIlbCbKUX
2poMao, pezionis i 0epaicasu 8 Yinomy, OCKLIbKU MAE NO3UMUBHUL BNIUE HA PO3BUNOK NOG'A3AHUX 3
HUM 2any3AMU eKOHOMIKU. Po36umox cilbcbk0o20 3€1eH020 mypusmy — pO36UMOK MYPUCMUYHOL
iHOycmpii cinbcbkoi micyegocmi K CKAA00B020 KOMNJEKCY MINC2ANy3e8UxX 83AEMOBIOHOCUH. Bin
cnpusmume 30epedceHHI0 CiIbCbKO20 HACENeHHs, K HOCIS YKPAiHCbKOI I0eHMUYHOCmI, a MaKkoxc
nio8UWEeHHs HAYIOHANbHOI Cc8I0OMOCMI ma NOWUpPeHHs 3HAHbL | iHopmayii npo icmopuyHi,
npupooni emuichi ocoobaueocmi. CilbCoKull 3eJleHutl mypuzm 8apmo po32nsioamu, sik 000amKo8ull
8UO NIONPUEMHUYLKOI OIAILHOCMI, KA CNPUSE 000AMKOBOMY 30A2AUeHHIO CLlIbCbKUX MeWKanyie, a
MaKoMc € OOHUM i3 CNOCO0I6 NIOBUWEHHS 3aUHAMOCMI YleHi8 CiibcbKux poout. Ha nayionanvnomy
PIi6HI 6apmo po3poobumu munoei nNoI0NCeHHs, NPAsULad Ma peKOMeHOAYil, a MaKo*C KOHKPEmHO20
NAaHy OJisl MYPUCMUYHUX PeCiOHIB, W0 OyOe 30ilCHI0O8AMUCS Y NOOAILULUX OOCTIOHNCEHHSIX.

Vkpaini cmpameeiuno eadciueo weuoxko noooaamu iocmasauHs y yiil cgepi i peanizyeamu
HasAeHuti bazamuil MypUCMUYHULL NOMEHYIAN WISAXOM NPOBEOEHHS BUBANCEHOI NONIMUKU
0epAHCABHO20 pe2yt08aHH S, 30KpeMda i Ha PeLiOHANbHOMY DIGHI.

Knrouoei cnosa: mypusm, cinbcbKuii 3eieHuti mypusm, CilbCbke HACeNeHHs, NepeoyMOosU PO3GUMKY,
8UOU MYPUZMY, NIONPUEMHUYMEBO.

IIpoGsemu 10cTiIzKeHH Ta 1l aKTYaJIbHICTh

VYkpaiHa Mo€ 3HaYHI MOKJIMBOCTI PO3BHUTKY CiJIBCHKOTO 3€JICHOTO TYypHU3MY.
JItoqu depe3 3MIHM YMOB JKHUTTS Y BEJIMKUX MICTaX-METaroJicax yce Jaji BiIXOISTh
B nmpupoau. [IpokuBaHHS B TaKMX MiCTaX MPH3BOJUTH JIO 130Jb0BAHOCTI JIFOAUHH,
MOYYTTSl CAMITHOCTI, HAAMIPHUX HaBaHTaXXEHb HAa HEPBOBY CHUCTEMY, CIIPUUMHEHUX
MOCTIMHUM TICUXOJIOTIYHUM HAIPYXKCHHSIM 1 CTpecaMmH. YCe 4YacTille MEIIKaHIl
BEJIMKUX MICT MOTEPHAIOTh BiJl HEPBOBUX PO3Ja/iB Ta YCSIKOTO POJAY 3aXBOPIOBAHHS
HEPBOBO1 CUCTeMH. TOMy, Yy HUX 3’SBIISETHCS MPUPOHE 1 IIIIKOM 3pO3yMiJie OarkaHHS
BUiXaTH HAa MPUPOAY, MO0 y CIIJIKyBaHHI 3 HEK PO3BAHTAKUTH CBOK HEPBOBY
CUCTEMY, BIJ] HETaTUBHOTO BIUIMBY SIKHA HAKONMUYMUBCS B YMOBax MiChKOTO
npoxuBaHHs. OCHOBHUMH CIOXHUBAYaMH, MOCITYT CiIbCHKOTO 3€JIEHOTO TYPHU3MY €
MICBKI XHUTEIl BIKOM Bimx 25 g0 45 pokiB, iX NpuBaOJIOE CUIbChbKA THUIIMHA Ta
MaJbOBHMYl KPAEBHUJM, SKI HE 3PIBHAIOTHCS 3 I1HIIMMU KpaiHaMmH, HallloHaJbHA



CaMOOYTHICTh MICIIEBOCTI, MOXJIMBICTh HAJIArOJUTA KOHTAKTH 3 MICIICBUMU
KUTEISIMU, TPUUMATH y4YacTb y BHUPOULIYBaHHS Ta TMOJANbIIOMY CIIOKHWBAHHS
NPOIYKIIii, IKY BUPOIIYIOTh HAa BIIACHUKHU.

CBITOBHI JOCBIJ TOCMOJIApIOBAHHS HAJa€ TypU3My JIIUPYIOUl MO3UINT cepen
IHIIMX Tally3ed €KOHOMIKM 3a OOCSATOM E€KCIIOPTY TOBapiB Ta MOCIYTr. 3a JaHWMHU
BcecBiTHbO1 opranizamii, y nonag 40 aepxaBax CBITY TYpU3M CTaB OCHOBHHUM
JDKepesioM HarmoBHEHHs Orokery, a y 70 KpaiHax — OJHIEI0 3 TPhOX OCHOBHUX
cTaTyil. 3HaYHUI JOCBIJ IIOJO PETYJIIOBAHHS CUIHCHKOTO TYPHU3MYy MAalOTh KpaiHu
3axigHoi €Bpomu, a Takoxk Kpainu LlentpanpHoi Ta Cximnoi €Bponu. Ilpote B
OCTaHHIX IIEW MPOIEC MAa€ TIEBHI SK JOKAJIBbHI TaK 1 perioHaiabHI MPOOJeMU, SKi 3
IJIMHOM 4Yacy IMepellllyid Ha HallOHAJbHUM piBeHb. OCKUIbKH, camMe CUIbChKUM
3€JIEHUN TYpHU3M JIa€ MOXKJIMBICTh BUPIIIUTH €KOHOMIYHI, COLIaJbHI Ta JeMorpadiuHi
Ta COLllabHI MPOOJIEMH, @ TAKOXK MOXKYTh CHPUITH CTaOUTII3allll Ta MOAAIBIIOMY iX
PO3BUTKY, IUIAXOM JMBepcU(ikalii HOBUX BUAIB AISUIBHOCTI, CIPUSHHIO 3aTy4EHHIO
BUTBHUX TPYAOBHUX PECYPCIB HA CUTBCHKUX TEPUTOPISIX.

Metoau IOCTiIZKEHHS1 € Yy3arajJlbHEHHsI TEPCHEKTHB PO3BUTKY CLIBCHKOTO
3€JICHOTO TypU3My B KOHTEKCTI AuBEpcHUdIKallii BUIIB MIAMTPUEMHHUIIBKOI JISIIBHOCTI
Ta BUPIIICHHS €KOHOMIYHMX, COLIAJIBHUX Ta JeMOorpadiuHux mpoOJieM CUIbChKUX
TEPUTOPIH.

Pe3yabTaTu nocaigKeHHst

Sk moKa3zyloTh HAyKOB1 JOCIHIDKEHHS, 3a OCTaHHI POKH PIBE€Hb COLIAIBHO-
€KOHOMIYHOTO PO3BUTKY CLIBCBKMX TEPUTOPIA € 3HAYHO HIKYUM IMOPIBHSHO 3
CepeIHbOCTATUCTUYHUMHU TIOKa3HUKaMU MO0 YKpaiHa. AKTYaldbHOIO, 3alUIIAE€THCS
npoOjemMa 3alHATOCTI Ta 3HMXKEHHsSI PIBHA 0e3poOITTs, a BIAMOBIAHO 1 Mirpamii
HACeJeHHS 3 CUIbChbKUX Teputopil. Tak, piBeHb 3apeecTpoBaHOro 0e3poOITTS Ha
CUIBCBKHX TeputTopisix ckiaB 3,1 % 10 4YHCENbHOCTI E€KOHOMIYHO aKTHBHOTO
HACeJICHHs, a Cepel HaceJeHHs Ipare3gaTHoro Biky — 2,3%., B cepeaHbOMY IIO
VYkpaini 111 TOKa3HUKW ckiamarTs 2,1% Ta 1,8%. TpagumiiHO HU3BKOIO
3QIIMIIAETBCS 1 PO3MIp 3apOOITHOI MIIaTH, HApaXOBaHOI HAMMaHUM TMpaIliBHUKAM Yy
cibChKi MicieBocTi — 3200 rpH., mopiBHSAHO 3 4356 TPH. B cepeAHBOMY 3a BUIAMU
€KOHOMIYHOi JISUThHOCTI. 3a poO3paxyHKaMH €KCIEepPTIB 3a MEXKEH O1AHOCTI
3HAXOAUTHCS 75% MENIKaHIIB CUIbCHKUX TEPUTOPIHA, Ta HE MalTh MOXIJIHUBOCTI
3a0e3nevyBaT 3aJI0BOJICHHS CBOiX MaTepiajibHUX 1 JyXOBHUX noTped. Taki ymoBH
CIIOHYKAlOTh JKHUTEJIB CUIbCBKMX TEPUTOPIM NIyKaTH ajJbTEpPHATHBHI JIKEpela
OTPUMaHHS TIOXO/IB Ta 33aI0BOJICHHS CBOI MOTPeEO.

CiibCbKUM TypuU3M — 1€ JISJIBHICTh CUTBCBKOTO HACEJIEHHS, IO IMOB’s3aHa 13
CITBCBKHMM CEPEJIOBHINEM, CIIbCBKUM OYIWHKOM 1 3aHATTAM. Y ILIEHTPl YBaru
3HAaXOJAThCA npupoAa 1 JroauHa. CUIbCbKUIM TypU3M, HE Ma€ IIKIJIMBOTO BIUIMBY Ha
OTOYYIOYE CEPEIOBHIIE, HA BIIMIHY BiJl MACOBOTO, 1 Yy TOM K€ 4ac POOUTH ICTOTHUMN
BHECOK Y perioHajbHHM pPO3BUTOK. BiH 103BOJsIE BHUKOPUCTOBYBAaTH 1CHYIOUHIA
KUTIOBUH (HOHI 1 HE BUMArae 3HaYHUX 1HBECTULIHHUX BUTPAT, & TAKOXK € KOPUCHUM
AK JUIsl BIIMIOYMBAIOYMX, TaK 1 JUISI CIIILCHKUX TPOMaJI, PETIOHIB 1 I€P>KaBH B IIIIOMY,
OCKUIbKM Ma€ TMO3WTHUBHUN BIUIMB HAa PO3BUTOK IMOB'A3aHUX 3 HUM Tally3sMU



ekoHOMiku ExcrepT B ramy3l pO3BUTKY Ta HAJaHHS TYPUCTUYHUX TOCITYT
BBAXKAIOTh, 110 BUBYEHHS Ta BUKOPHUCTAHHS PI3HUX IHCTPYMEHTIB CTUMYJIIOBAHHS
PO3BUTKY CUIBCBKMX TEPUTOPIH HE MOXJIMBE Oe€3 peaiizallii HOBITHIX Mojeiei
3MIMCHEHHSI MiANPUEMHUIIBKOT JISJIBHOCTI, TOOTO PO3BUTKY TaKOro iX BHAY, fK
CIITbCBKUH 3€JICHUN TypU3M.

3alydeHHs] HACeNeHHS /0 TaKoro BHUAY MIANPUEMHUILIBKOT JISJIBHOCTI Ta
CTBOPEHHSI yMOB Ui 3JIACHEHHS 1HJIUBIIYyaJIbHOTO TOCIIOJAPIOBAHHS CIIpUSE
KOHCOJIJaIii Ta HaJIAaroJKeHHs MPUOYTKOBOCTI IOTO BHUAY MiJMPHUEMHHIIBKOT
misibHOCTI.  CUTbCBKHMM — 3€T€HHM  TypuU3M HE  BapTo  OTOTOXKHIOBaTH 3
BHUCOKONPUOYTKOBOIO [IIANBHICTIO Ha YypOaHI30BaHUX TepUTOpiAx. SK CBiI4aTh
JNOCIIDKEHHSI 1€ HE KOMEpPLIHHO-NPUOYTKOBA diSUIBHICTh, a IIBHUJIIE IIIAHC
BIJIPOJIUTH KYJBTYPHY 1A€HTUYHICTh, TPAAMIIIT Ta LIIHHOCTI CIILCHKOT MICLEBOCTI.
[Ipo6ieMHUM MUTAHHSAM 3QJIMIIAETHCS IMILUIEMEHTAIlIS MOHSTTS “‘CLIBCHKUMN 3€JICHUI
Typu3M”, sIK Ha 3aKOHOJABYOMY TaK 1 Ha TEPUTOPIaTLHOMY PiBHI.

VY IIpoekTi 3akony Ykpainu“lIpo cinbcbkuii 3eneHuid Typusm™ BiAMIYEHO, IO
1€ BIJIMTOYMHKOBUHN BUJI TYpU3MY , IO TMiepeidayae TUMYACOBE TiepeOyBaHHs TYPUCTIB
y CUIbCHKIN MICIIEBOCTI Ta OTPUMAHHS IM MOCIYT CLIILCHKOTO 3€JIEHOT0 TYPU3MY.
ITIpote, y 2009 pori Oyno BHECEHO 3MIHM SK B Ha3By 3aKOHOIIPOEKTY, TaK 1 B
TPaKTyBaHHS CaMOTO MOHATTS “CUILCHKHI 3€JeHUN Typu3M™ — 1€ BUJ TypU3MY, IO
IIPOBOJIUTHCS B CUIBCHKIN MicCIIe 1 epeidayae BUKOPUCTaHHS MaiiHa (Hi3UYHUX OC10 —
CLIIBCHKOTOCTIOAPCHKUX TOBAPOBUPOOHUKIB, OCOOMCTUX CEISHCHKHX TOCIOAApPCTB,
(dbepMepChbKUX TOCIOJApPCTB 3 METOI0 peajizallii, THMYacoBOTO PO3MIIIECHHS
(IpoXWBaHHSA) TYPUCTIB Ta AaKTUBHOTO 3aJydeHHS JO TpaguIliiHuX ¢opM
CLIIBCHKOTOCTIOIAPCHKOTO TOCIoiapioBaHHs. BapTo BiAMITUTH, SK 1 B IEPIIOMY TakK 1
y JpYroMy BHUMAJKy CKJIAQJIOBOI0O YAaCTHHOK 3MINCHEHHS JiSJIBHOCTI € HOro
€KOJIOT1YHICTB, 1110 € 0COOJIMBO aKTyaIbHUM y CY4aCHUX YMOBAaX.

[leHTpanbHOIO JTAHKOIO B OpraHi3allii BIAMOYMHKY Ha CIILCHKUX TEPUTOPISIX €:
“cinbchka poauHa” Ta “‘clibchbka canuba”. “Ciulbcka pOJWHA — WIEHH OCOOHCTOrO
CEJITHCHKOTO, O0COOMCTOro MmifcoOHOro abo QepmMepchKOro TrocmoaapcTBa, IO
31MCHIOIOTH TOCIIOJAPCHKY MISUTbHICTh 3 BUKOPUCTAHHSM 3€MENbHUX JUISTHOK, SIK1 iM
HaJeXaTh Ha MpaBax BJIACHOCTI a00 OPEHM BIAMOBIIHO /10 YHHHOTO 3aKOHOJIaBCTBA
VYkpainn”.

“Cinbcpka caguba — OKUTIOBUM OYIMHOK 3 NPHUCAAUOHOI 3EMEJIBHOIO
JUISTHKOIO, B IKOMY MOCTIHHO MPOXKUBA€E CUTLCHKUI rocrofap Ta YjieHU HOTro pOJIMHU
abo 1HmMI >KUTIOBMM OyAMHOK, IO 3HAXOAMTHCA 32 MICHEM MOCTIMHOIO
MPOKMBAHHS 3a3HAYEHHX OCI0, Ta HAJIEXKUTh HA IMpaBax BIACHOCTI CUIbCHKOMY
rocrojapio abo Oyab SKOMY 3 WIEHIB POAMHHU, IO IMOCTIMHO MPOKMUBAE Pa3oM 3
HUM .

[lepenymoBamMu pO3BUTKY CUTBCHKOTO 3€JICHOTO TypU3MYy B YKpaiHi €:

— HasBHMM MPHUBAaTHUM >KUTIOBUK (HOHHA, TOTeHUIHHO ne mnonax 1,0 muH.
OyIuHKIB (Ha ChOTOJHI B cejax YKpaiHM HapaxoBYEThCs 6,2 MIIH. KUTJIOBUX
OyIUHKIB, 3 IKMX 98% - y mpuBaTHI! BIACHOCTI);

— He3aliHATe ab0 YaCTKOBO 3alHSATE B OCOOMCTUX CEJISTHCBKMX TOCIOJAapCTBAX
CLIbCbKE HACEJIeHHs ckiajgae moHasn 3,0 MIH. 4oi. (CepelHbOpiYHA KUIBKICTh
Mpale31aTHOTO HACETEHHS, 1110 MPOKUBAE B CLIIBCHKIA MICLIEBOCTI, ckiagae 6,4



MJIH. 0Ci0, 3HayHa KUIBKICTh SIKMX HE IIpalleBlalITOBaHa ab00 YacTKOBO
3aiHsATA);

— mpobjeMa 30yTy ClIbCHKOTOCIIOAAPCHKOI MPOAYKIli, JBI TPETUHH SKOI
BUPOOJISIETHCA B OCOOMCTUX CENITHCHKUX Ta (epMEPChKUX rocmojapcTax [1,
C.138-143].

JlocBig HamaBadiB PUHKY TYPUCTHYHUX TOCTYT TIOKa3ye, IO OCOOJHMBOL
MOMYJISIPHOCTI HaOyBaloTh Ti BHAM TypuU3My, SKI HE MOTPEOyIOTh 3HAYHOTO
KamiTaJOBKJIAICHHS, 1 MalOTh MIBUIKANA TEPMIH OKYITHOCTI, 30KpeMa: arpoTypHU3M;
BIJIMOYMHKOBUIN; EKOTYPHU3M; CIIILCHKUH 3€JeHHI Typu3M; pepMepCchKuii Ta iHIIi[S5]

— arpoTypusM - BHJ CLIbCBKOTO 3€JIEHOTO TYypU3MY, SKHI TOB'I3aHUN 3
MI3HAHHSM 1 BIIMOYMHKOM, Ha TEPUTOPIl MIACOOHUX TOCIOAAPCTB HACCICHHS,
abo 3eMenb CLIbCHKOTOCHOJAPCHKUX MIJMPUEMCTB, $KI THMYacoBO HE
BUKOPUCTOBYIOThCSL B arpapHiii cdepi. jiss HOro XapakTepHO BiIICYTHICTh
0OMEKEHb B TEPUTOPII 1 periiaMeHTyBaHHI BUJIIB PO3BAXKAJIILHOTO BIJIMOYHHKY.

— BIJNOYMHKOBHH (BIAMOYMHOK Ha ceni). JlJist JaHoro BUIy TYpU3My HEOOX1THUMN
KUTIOBHM (PoHI B caanbax rocmnojapiB Ta HasBHI NMPUPOIHI, pEeKpealiiiHi,
1CTOPUKO-apXITEKTYpHI, KyJIbTYpHO-IIOOYTOBI 1 1HII HaJ0aHHS TIET YM 1HIIOI
MICIIEBOCTI.

— EKOTYypU3M - HAayKOBO-MI3HABAJIbHHUI BHUJ CUIBCHKOTO 3€JICHOTO TYpHU3MY,
XapaKTEepPHUM [JIS1 CUIBCHKUX MICIIEBOCTEH 1 ClUJI, PO3TAIIOBAaHUX Yy MexKax
TEPUTOPIN HAIIOHATLHUX TAapKiB, 3aMOBIIHUX 30H, MPUPOJHHUX MApPKiB TOIIO,
7€ € TeBHI OOMEXKEHHs, W00 TEPUTOpii Ta perjJaMeHTOBaHI BUAH
PO3BaXKAJIBHOTO BIJMOYMHKY.

— 3€JICHUM Typu3M — AiSUTBHICTh CIIbCHKOTOCIOAAPCHKOTO HACEJICHHS, TTOB’s13aHa
3 CUIBCBKUM JXKUTTAM (OyIMHKamMu 1 MoOyToM) , SIKi MarOTh Yy LEHTI yBaru
JIOJMHY 1 11 B3aeMOJII0 3 mpupojoro. Lleil Bua Typusmy He 3A1MCHIOE Takui
3HAYHUU BIUIMB HA HAaBKOJMIITHE CEPEAOBUIIE, HA BIIMIHY BiJl MACOBOT0, IPOTE
poOUTH TO3UTHBHUN BHECOK Y PO3BUTOK MICIIEBOCTI 4YM apeajay WOro
3MIIMCHEHHSI.

— (depmepcbkuil — crienuPiuHU BUJ TypuU3My, SIKUWA HECE JIMIE O3HAMOMYHUUN
XapaKTepu 3 OCOOIMBOCTSIMHU MisUIBHOCTI TBAPUHHUIIBKUX (epM Ta 1HIIHNMHU
BUPOOHUIITBAMU B c(hepi CUILCHKOI0 roCoAapcTBa.

BapTto BIiZMITHTH, IO OJHIED 3 BaroMMX TIepeBar PO3BUTKY CUIbCHKOTO

3€JIEHOTO TYpPU3MY € TOMYJSIpU3aIlisl YKPaiHChKOTO OpeHIy Ta KyJIbTYpH, IUITXOM
O3HAMOMJICHHSI 3 ETHIYHUMHM OCOOJIMBOCTSIMU MICIIEBOCTI, CIJIBCHKUM MOOYTOM,
HapOJHUM peMeCIIaMH, TPAAUIIISIMH Ta KyJIbTYPOIO PETIOHY.
Opnak, sk 1 B OyAb-sIKOMY €KOHOMIYHOMY MPOLEC], B CIIILCHKOMY 3€JICHOMY TypH3MI
B3aEMOJIIOTh €KCTCHCHBHI Ta IHTCHCHUBHI UYMHHHKU 3pOCTaHHS. J[0 €KCTEHCHBHHX
YUHHUKIB BIAHOCATHCS: 3POCTAHHS YHCEIBHOCTI MPAIIBHUKIB, 301IbIIEHHS KUTHKOCTI
3ay4yeHUX JI0 TOCMOJAapPChKOTo 00Iry mMaTepialbHUX PECypCiB, BITHOBICHHS JII0YMX
Ta 3aJ7y4eHHS (CTBOPEHHS, BIIKPUTTS) HOBUX 00’ €KTIB CLIHCHKOTO TypHU3MY Pa3oM 3
MIATPUMaHHSIM HAJIEKHOTO PiBHSA 1HOPACTPYKTYpPH ICHYIOUHUX.

[HTeHCHBHI YMHHHMKHU — 1I€ PO3BUTOK MpodeciiiHo-KBami(piKaIMHOT CTPYKTYpHU
TYPUCTUYHUX MIMPUEMCTB; MIATOTOBKAa MEHEXKEPIB CLIILCHKOTO 3€JICHOTO TYPU3MY;



3a0e3MneyeHHs HAJIEKHOTO OCBITHBO-KBaJTl (DiKAI[IITHOTO piBHS daxoBoi
npuposio3HaBuoi  (reorpadiuyHoi, TYPUCTUYHOI,  €KOJIOTIYHOI,  O10JIOT1YHOI,
r'€OJIOTTYHO1, 1CTOPUYHOI, eTHOTpadiyHOi, KyJIbTYpOJOTIYHOI Ta T.iH.) MIJATOTOBKH
IpaliBHUKIB (PEHKEPIB, 1HCTPYKTOPIB, TiAIB TOINO); TEXHIYHE YIOCKOHAJICHHS
MaTepiagbHOi 0a3u Ha OCHOBI BIIPOBA/KEHHS JIOCSTHEHb 1 pE3yNbTaTiB HAYKOBO-
TEXHIYHOT'O MPOrpecy, BKIIOYAIOYN peali3allilo IHHOBALIMHUX MIPOrpaM MOJINIIEHHS
KyJIbTypU Ta SIKOCTI OOCIyrOBYBAaHHs, KOMII'IOTEPU3ALII0 TypU3MY, palllOHAJIbHE
BUKOPHUCTAHHS HAasSBHUX MaTeplalbHUX pPecypciB, 00'€KTIB 1 MAPIIPYTIB 1 T. 1.

Opranizanisa Ta 3A1HMCHEHHS 3€JIEHOT0 TypU3MY, SIK cepu MiANPUEMHHUIIBKOT
TISUTBHOCTI Ma€ psifi HEAOMIKIB, Cepel IKUX: BIJICYTHICTb HOPMATHUBHO-TIPABOBOI 0a3u
PEryJIIOBaHHS JIaHOTO BUIY JISJIBHOCTI 30KpeMa y cepl BUAUICHHS MPUOYTKOBOTO 1
HEMpPUOYTKOBOIO  BUAY  JISJIBHOCTI;  HAJEXHOrO0  PeKIaMHO-1H(OpPMALIITHOTO
3a0e3nedeHHss (TypucTd 1H(QOpPMOBaHI MPO BEIUKI TYPUCTUYHI UEHTPH, SIKI
HOMYJIApHI, Mpo Te YKpaiHa Mae HAA3BUYAMHO BEIMYHY ICTOpIO, 1 1i BapTo
pekiamyBaTu 1 00epiratu BlacHy caMOOYTHICTb); €(peKTUBHE HaBYaHHs, MiATOTOBKA
(axiBIiB 13 CUIBCBKOTO TYpU3My Ta MEpPEniAroToBKa BIACHUKIB  Ccaaud
(Haymaro/pKEHHs TICHOTO B3a€MO3B’S3KY HAuaJbHHUX 3aKIaJiB 3 HajJaBauaMu IOCIYT,
10 MOTJIO O CIIPUSITH MiABUIIIEHHIO B LI1JIOMY PiBHS HaIaHHS TIOCIYT).

HeratuBhi (akTopy MOXHA TNOJOJIATH 32 PAaXYHOK MPOBEACHHS BHUBAXKEHOI
HOJITUKU JEPXKABHOTO PEryJIIOBAaHHS PO3BUTKY CUIBCHKOTO 3€JIEHOTO TYpHU3MY,
30KpeMa 1 Ha PErioHaJbHOMY PIBHI, 3 BUKOPUCTAHHSIM HasBHUX BaXEJIB MPSAMOIO 1
HEMNPSIMOTO BIUJIUBY.

Ha perionanpbHOMY piBHI NEBHUMHU NpO(ECIMHUMHU OpraHi3alisiMd MOBHHEH
MOCTIHO TPOBOJUTHCS KOMIUJIEKC il TOB’S3aHUX 3 JOCTIIHKEHHSIM TYPUCTUYHOTO
PUHKY, OIIIHIOBaHHSIM HOr0 KOH IOHKTYpPH, NPOBEICHHS €(QEeKTUBHOI I[IHOBOL
MOJITUKY, BOPOBA/KYBATH HOBHM CHEKTp MOCIYT MOB’S3aHUI 3 TYPUCTHUYHOIO
nismbHICTIO. OCKUIBKH, BUOIp BHAY MISUTBHOCTI TOBWHEH OIMPATHCS Ha aHaji3
PUHKOBOI CHTyallli, OOIPYHTYBaHHS METH, HaMpsAMiB, CMOCOOIB BUKOHAHHS 1
KOHTpOJtO0. J[J1s1 Takux cy>k0 mMae OyTH XapaKTepHUM: BUCOKUN piBEHb KBasi(dikarrii
MpaIliBHUKIB, 3a0€3MEUCHICTh CYYaCHOI0 TEXHIKOIO TOIIO.

BucHoBku Ta nmpono3uiii.

OTXe, PO3BUTOK CUIBCHKOTO 3€JIEHOT0 TYPU3My — PO3BUTOK TYPUCTHUHOI
IHAYCTpli CUIBCHKOI MICIIEBOCTI SIK CKJIAJIOBOTO KOMIUIEKCY MIKIally3€BHX
B3a€MOBITHOCHH. VOro pO3BHTOK CIpHsie 30€pekKEHHIO CilbCHKOTO HACENCHHS, K
HOCIsl YKpaiHChKOT 1IGHTUYHOCTI, a TAaKOX MiJABUIIEHHS HAI[IOHAJbHOI CBIJJOMOCTI Ta
NOIIMPEHHS 3HaHb 1 iHPOpPMaLIil PO ICTOPUYHI, IPUPOIHI EMHICHI 0COOIUBOCTI. JlJist
3a0€3Me4YeHHs] KOHKYPEHTOCIPOMOKHOCTI TYPUCTUYHOI 1HAYCTpli Ha CUIbCHKIN
MICIICBOCTI HEOOXiJHO 3a0e3MeYuTH HaJle)KHE KBali(iKoBaHE Ta TOCIIIOBHE
KOMIUIEKCHE YIPaBIIIHHS.

CimbChbKMH  3€TIEHWH  TYpU3M  MOXHA  pPO3TISAaTH, SIK  JOJATKOBHMA  BHI
MIIITPUEMHHUITBKOT JISTTBHOCTI, SIKA CHPHSIE JTOAATKOBOMY 30aradeHHIO CUTbCHKUX
MEIIKAHIIB, a TAKOXK € OJHUM 13 CII0CO01B I ABUILEHHS 3aliHATOCTI WIEHIB CUILCHKUX
ponuH. Ha HanioHanbHOMY PiBHI BapTO PO3POOUTH TUIOBI MOJOXKEHHS, MpaBuia Ta



peKOMeHallli, a TaKOK KOHKPETHOTO IUIaHy ISl TYPUCTUYHHUX PETrioHIB, 1m0 Oynae
3IIACHIOBATHCS Y TIOJANIBIINX JOCIHIKEHHSX.
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3. dopMupaHe HA CTIENMAJNU3NPAH XOTeJINEePCKH MPOIAYKT Ha 0a3a
CPABHHTE/IHA XapaKTEPUCTHKA MEKIY «TYPH3BbM» U «OM3HEC TYPH3IbM»
(H.K. Kocmaounosa)

Kocragunosa H.K. (BTY ,,Cs. c¢B. Kupun u Meroauii*)

Abstract. Hospitality entrepereneuts nowadays are in search of differentt ways to cope with
enlarging competition.On the other hand tourist destinations are trying to diverse their tourist
product so that an economic return to be delivered. The meeting point of both intentions turns to be
putting to practice more focused approach to tourism industry. Such could be perfectly applied on
business tourism, as a part of tourism as whole with the purpose several essential characteristics to
be distinguished. Thus would be clearly outlined: its main differences from tourism as whole
(enterpreted usually as leisure tourism); its potential to be developed separately and guided by
changed up-to-date principles; its inherent tools that could form actual, well-targeted and fully
specialized competitive hospitality product.

Key words: business tourism, hospitality services, specialized product, business hotel service

Kora 3a mbpBH I'bT CE € 3arOBOPUIIO 3@ TYPU3bM B KOHTEKCTA Ha CbBPEMEHHUTE
BB3IPUATHS HAa TYPU3MOJIOTHUSATA € WK TPYJIHO 3a ONpeelisHe, WU TakoBa Ou Ouio
ChBCEM YCIOBHO. SICHO ouepTaHu ca oOaue TEHIICHIIMUTE MYy Ha BIMSHUE B
CBETOBHATa MKOHOMMKA B poJisiTa My Ha 000C00€H OTAesieH oTpachi. [IpucbcTBreTO
My B MHOTO U Pa3JM4YHHU CTPATETMYECKU IJIAHOBE M JOKYMEHTH € KPACHOPEUYHMBO
JI0KA3aTeJICTBO 3a TOBAa, Y€ BCE IOBEYE CHEIUAIMCTH PA3rIexKAaT U TPETUPAT
Typyu3Ma KaTO HWHIYCTpHUA, KOSATO aJeKBaTHO OM crocoOcTBajla pa3BUTHUETO Ha
MKOHOMUYECKHS MOTEHLMAN Ha pervoHure. /o TakuBa MEpKM 4ecTo ce NpuOsAraa
0COOEHO B OHE3M OT TSX, KbJIETO JIUIICBA JIPYT ABUXKEI HKOHOMHYECKH OTpachil. 3a
na ObAaT MOCTUraHW 3aJ0KEHUTE CTPATErMuecKku Leiau obaue € HeoOXOAMMO
IpUIaraHeTo Ha JeTalin3upaH NoaXoa KbM (GOPMHUPATIUTE CE HOBU BUAOBE TYPU3HM.
bu cnenBasio na ce mpociaead W aHAIW3MPA Cpelara, B KOATO T€ CE pa3BHBarT,
(dakTopuTe, OKa3Balld BIUSHHE BBPXY (YHKUHOHUPAHETO UM, CETMEHTHT OT
NOTPEOUTENH, BIUSCIIN C€ OT TEXHUTE MEXaHU3MH Ha Bb3JICHCTBUE U T.H.

busHec Typu3sMbT € €MH OT ChbBPEMEHHHUTE BUA0BE, KOWTO OU CleABao Ja ce
mudepeHupa oT Typusma kato 1sio. Crnopen BapamxkakoBa Toil mMoxe Aa ce
pasriex/ia KaTo Ch4eTaHue Ha IEWHOCTH, KpailHaTa 11eJ1 Ha KOUTO € OpraHu3upaHe Ha
pa3HooOpa3Hu 1o ¢GopMa, BUJI M IpeIHA3HAYCHHE JCIIOBH MPOSBU (KOHIPECH,
KoH(epeHImn, ceMuHapu u jp.)'OuepTaBaHETO HA HETOBHTE XAaPAKTEPUCTHKH OH
ONMpeNenyio M TocoKaTa Ha pa3BUTUE HA TYPUCTUYECKUTE OpraHU3alUH,
(GyHKUMOHUpAIIM B Ta3d MHUKpOCpeJa Ha BIUsSHUE. XOTEIUTE MpeACTaBiIsBaT
€JIeMEHT Ha Ta3u cpela, ThH KaTo TrojisiMa 4acT OT YCIYTMTE€ UM Ca HAaCOYEHH KbM
€IMH Ccrelu(PUUeH CerMeHT TYPHUCTH, ThPCEUIH Ja 3aKyIsT TaKUBa, KOUTO yJIECHSBAT
Y TIPEOCTABIT CPe/ia 3a U3MBJIHEHUETO HA TeXHU On3Hec aHraxumeHTn. Cpeaara Ha
OM3Hec Typu3Ma H XOTeJHEPCTBOTO, B ChbBPEMEHHHUTE YCJOBHS Ha Ma3apa,

! Bapawxaxosa, [I., MICE TypusmbT B epata Ha qurutanuata tpacdopMarus, Coopauk nokamm ,,MICE TypusMsT:
(ecTuBaIy, MHCEHTHBH, KoHpepenmu, nzinoxenus ™, XIl Yepaomopcku typuctudecku popym 2019, nuzn. Cnasena,
Bapna, 2019, ctp. 171



pasmosaratr cbC cneuupuyeH HA0Op OT MHCTPYMEHTH, NMOCPEACTBOM KOWTO ce
¢opmMupa TapreTMpaHo mnpeuIaraHe Ha HOB, OTKPOMM THI CHEHHAJIU3HPAH
XOTeJIMEePCKHU MPOAYKT — OM3HeC XOTeJMePCKHs MPOAYKT.

[lenta Ha HacTOSILMS JOKJIAJ € IOCPEACTBOM SICHO OTKPOMMH CBIIHOCTHH
paznuuus MeXIy ,,TYpu3bM™ U ,,0u3HeC Typu3bM™ 1a ObJaT U3BEJIEHU KOHKYPEHTHU
OpEeIUMCTBA Ha HOB CIELUAIU3UPAH XOTEIUEPCKU HPOAYKT C SICHO TapreTUpaHo
OpeyiaraHe Ha Typus3THueckus nazap. OOeKT Ha pas3IiiekJIaHe Ha HacTosuara
pa3paboTka € Ou3HeC Typu3Ma C HETOBUTE CHIIHOCTHH XapaKTEPUCTUKH, CHIIOCTABEH
cipsaMo obOmonpuetute pazbupanus 3a TypusbMm. Ilpeamer e ¢dopmupaHero Ha
crenu(puUeH XOTEeIUEPCKH TMPOAYKT, HapuyaH 3a TO-TojisiMa SICHOTa OusHec
Xomenuepcku  NpoOyKm. ~AKTYAJHOCTTAa Ha TeMaThKaTa MPOU3XOXAa OT
MOTpeOHOCTTa Ha OTpackhia ,,[ypu3bM® na npeaocTaBsi peHTAOWIIHU MPOAYKTH, ChC
coOCTBEH OOJIUK, BIUSHHE U TMOTEHUMAT 32 HMKOHOMHYECKO BB3JICUCTBHE B
KOHKYpEHTHU Tma3apHu ycioBus. IlomOpanara wmetogosnoruss ce ©Oa3upa Ha
OPUHLMIIMTE HAa AHAJIW3 M CHHTe3 Ha CTpyKTypupaHa uHpopmauus. Ilogxoast e
JNENyKTUBEH TPEIBUJ  HEOOXOIMMOCTTa OT TOYHO  aKUEHTHUPAaHE  BBPXY
XapaKTepUCTHUKUTE Ha Ou3HEeC Typu3Ma, JONpuHAcAIM 3a (OPMUPAHETO HA
CHELU(PUUHUSA XOTEIUEPCKHU NMPOAYKT. OrpaHuyeHusiTa ca MOPOJECHU OT TOJIEMUS
0o0XBaT Ha rpynara TypuCTH, KiIacuuUUpaHH MOJ UMETO ,,0M3HEC TYpUCTH , KOUTO
Ha [pakTUKa HMMAaT M3KIIOYUTEIIHO Pa3HOPOJEH XapakTep IO OTHOLIEHUE Ha
neMorpadusi M M3UCKBAHWA® M 9HATO CTPYKTYpa M XapaKTEPHCTHKH MOIIEKAT Ha
OlIE MO-ACTAWIIHO PAa3TJICKIAHE M aHaIU3UpaHe. TyK ca M3BEACHU TEXHHUTE Hau-
001111, 00eAMHSABAIIM TU OTIUYUTEITHU YEPTH.

3a na ce ouepTrasT SCHO OCOOEHOCTUTE HAa OM3HEC XOTEIHUEPCKHUS] MPOIYKT €
HE00X0AMMO J1a ObJIAT U3BEACHH U ChIIOCTABEHW OCHOBHM XapaKTEPUCTUKU OT €/IHA
CTpaHa Ha mypusma KaTo IIJIOCTHO COLMAIHO SIBJIEHUE U OT Jpyra Ha OusHec
mypuzma Kato TaKoBa, 3aJaBallo NapaMeTpuTe Ha TIACHO AMQEepeHLupaHa cpeaa u
noTpedJIeHHE.

Typusmsbm, 8 HALI-OCHOBHOMO MY 8b3NpuUsAMUE, € NOPOOEH OM HeobXo0uMocmma
Ha xopama 0a Nvmysam C yel nouueKka u pekpeayus. busnec mypuzmom ce epaou
Ha nompebHOCMUmMe HA Mypucmume Om HNbMYEAHUS C Yel OCbUJeCmesasaHe Hd
pabomnu, ouznec anzaxcumenmu. HaxkpaTko ka3aHo, MOTUBALIMSTA HA TYPUCTUTE 32
npennpuemMane Ha mbTyBaHe e paznuuHa. Crnopen T. IlapymeBa pemenusita 3a
noTpebyiieHre B Typu3Ma C€ B3MMAT MPEAM BCUYKO Ha EMOIIMOHAJIHA OCHOBA.
Bakanuuara u moyuMBKaTta ca MbTyBaHWs, WACHTU(GUUHUpAIIM C€ C OSrCTBO OT
pyTHHaTa U exeaHeBuero. (CblllaTa aBTOpPKA CHpSAra MOHITHETO ,,MOTHBAI[MOHHU
dakTopu‘‘, KaTo TBBP/H, Y€ T€ BIUSAAT HA N300pa, HO € TPYAHO Ja Ce ONpPEAEIIA TOUHO
xak. ToBa 3aBHCH OT THIIA HA TYPHUCTUIECKHTE MIPOLYKTH U yeiyru.® [lorpeGuTenute
Ha YyciIyru B OM3HEC Typu3Ma NpeaupueMar IbTYBaHUITA CH  CHPSIMO
HE0OXOJAMMOCTTa J1a OCBLIECTBIT CBOM AHTAXXUMEHTH, CBBP3aHU C W3MIBJIHEHHUE Ha
paboOTHH 3aABJKEHHSI OT pa3inueH TUM. B To3u acnekT He 61 MOTIJIO Ja ce TOBOpH 3a

2 https://www.siteminder.com/r/trends-advice/hotel-management-tips-ideas/attract-business-travellers/ (Accessed:
18.02.2020)

8 [Mapymesa, T. CounanHa ncuxoyorus 1 TypucTriecko noseaenue. Mznarencrso ,,ABanrapa [Ipuma®, Codust: 2009,
ctp. 94
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pellieHre, MPOAUKTYBAaHO OT eMolus. TyK MO-CKOpO OO0 OMXa MMalld KeJIaHUEeTo 3a
pa3BUTHE W TIPOCHEPUTET Yy paboOTeIIMTe; peald3upaHe Ha HM3roJHa CJAelIKa |
OCBIIECTBSABAHE Ha IIOJIE3HO MApPTHBOPCTBO, IO Kacae OW3HEC MpealpUeMadnuTe;
W3I'BJIHCHUE HAa  OpPraHM3allMOHHU  3aJlaud, CBBbpP3aHU C Pa3BUTUETO Ha
KOpIIOpaTUBHATA KyJITypa M HUBO Ha MO3HAHUS B PpAOOTHUTE KOJIEKTUBHU, B CIyYanTeE,
KOraTo CTaBa BBIIPOC 3a pa3BUTHE Ha (UpMEHa MOJUTHKA W T.H. T.e mpu Ou3Hec
Typu3Ma MOTHBAIIMATA € MHOTO IO-pPa3yMHO apryMEHTHpaHa, Jie)Kallla Ha paesiHU
MOTPEOHOCTH, OTKOJIKOTO Ha €MOITMOHAIHA TaKWBa. XOTEJIHMEpPUTE O cleaBajio Ja
UMaT TpeABU, Y€ 0OCITYKBAHETO M MPUBIMYAHETO Ha OM3HEC CETMEHT OT KIMEHTH
npeamnoaara ,,00rpmwKkBaHe’ mMpead BCHUYKO Ha TexHus padoreH mporec. Cropen
HetiBuacea u Koym, B cTpemexa cu Aa ObaT No-npoAyKTUBHHU, OM3HEC FOCTUTE Ha
XO0TeJIa ThPCAT MHOTO MOBeUe OT ,,Tuxa crasd’. Te jkenasT Bce moBeye T 1a ObAe HE
TOJIKOBAa TE€XEH JIOM, KOJKOTO ,,0puCH, U3BBH 0(1)1/1<:1/1Te“.4 M ako MOTOTO Ha MHOI'O
XOTenuepu € ,,JloM nainede oT qomMa‘, TO B ThpCEHE Ha IMOJCH3HATEIHA €MOIIUS BCE
naK, M3rpakaaliKu UMHUKAa Ha OM3HEC XOTeIuTe, MOKe OU ymadyHo OW OMjo ja ce
ThpCAT (ppas3u ot Tuna ,,JlJombT Ha Bamms 6uzHec™.

Kamo nayka u npaxmuxa mypusmvm mvpcu u u3yuasa npoyecume, s6leHUAmMa
U nogeodeHUemo, C8bP3AHU CbC CBO0OOOHOMO 8peme HA XOpamd, KOemo € 8 KOHMpAacm
c mwvpcenusma Ha busnec mypusma. llpu emopus e om cvujecmeena 8axcHocm 0a ce
no3Hasam mpyoosume HABUUU U NOBEOCHUEMO HA KlUeHmume 6 padomua cpeoa.
[IpenBun HampaBEeHOTO O00OOIIEHHUE XOTEIUEPUTE, THPCEIIM TO3U CHEIUATU3UPAH
CErMEHT clie/iBa Jia c€ UHTepecyBaT OoT (hakTopu Ha pabOTHUS MPOIEC KaTo: KOM(pOpT
Ha pabOTHOTO MSCTO (€proHOMUSI, AJANTUBHO OCBETJICHHE U T.H.), TEXHOJOTHUYHU
pelIeHusl 3a OCUTYpsSBaHE Ha HENMPEKbCHATa CBBP3AHOCT C TE€3W KJIUEHTU C Lel
uJIeHTUPUIIMpaHe HAa TEXHHUTE HArjacu M OYakBaHUs 3a yaoOcTBaTa Ha XOTela,
JTUTUTATHU YJIECHEHUS 3a HA4YMHU Ha pasiviaimade, odopMsHe Ha MIbpPBUYHA
JOKYMEHTalusi. MHOTrO € BaXHO Jla C€ TbPCAT Pa3HOPOJAHU YJIECCHEHUS BbHB
(GYHKIIMOHATHUTE 30HH U 00CITY)KBAaHETO, KOUTO TeCTIAT BpeMe. Hali-ieHHUsT pecypc
3a OM3HEC TOCTHTE € BPEMETO M THhPCEUKH MapTHBOPCTBO C TAX, CIIEMEHTUTE Ha
XOTETUEPCKHUS MPOIYKT B MPUHOC HA TOBA OYaKBaHE, OMXa T'M CIICUEIIUIIN YCTONIHNBO.

Ilpu mypusma obexm Ha uzcred8auusi u mapeem epynu 8 20JAMAd CMeneH e
Oelvim Ha HAaceleHuemo ¢ noseue c60000HO epeme 8 m.u. xopa om epynume 55+,
KaKmo u y4yeHuyu, cemeucmaeaa c oeya u op. yeiesu nazapu, mvpceuwju mypucmuiecKu
nakemu 3a MAXHOMO 6AKAHUUWOHHO npexcueaeane. busnec mypusma kacae
NpeouUMHO AKMUBHO PAdOmMeuj0omo HaceleHue, mvpceuwo Cneyualu3upaHu yYCeiyeu ¢
yen ocvuecmesasane Ha CayxHceonu oenda.

Koraro xoTenuepute mpejjiarat CBOMTE YCIyTH, T€ YECTO T'M ,,lTaKeTUpaT™, TaKa
Ye OCBEH OCHOBHMTE HACTaHSBaHE W XPaHEHE, TYPUCTHUTE Ja MOJydaT U JPYyT THII
npexXuBsIBaHus. J[OoMbIHEHNUTE TMAKETHU MpEIoKeHUs OMxa MOIJIM Jla BKJIIOYBAT,
KaKTO JOMBJIHUTEIHHU YCIYTHM B CAMHUTE XOTEJICKH KOMILUIEKCH, TaKa U TaKUBa U3BBHH
Tsax. KagueBa oOpbina crienyaaiHo BHUMaHUE HA JOMBIHATETHUTE YCIYTH, KOUTO ,,B
HUKAKbB CiIydail He OWBa Ja C€ CUMTAT 3a MaJOBAXHH WM BTOPOCTETICHHH.

* Davidson R., B. Cope. Business Travel. Conferences, Incentive Travel, Exhibitions, Corporate hospitality and
Corporate travel. Pearson Education, Prentice Hall: 2003, p.45



HampoTtuB, B MHOro OT Cily4YauTe T€ ca CBbpP3aHM C LEATa M MOTHUBUTE Ha
TYpPUCTHYECKOTO mbTyBaHe.”  I[IpM NpeNaraHeTo Ha BAKAHIMOHHHS TYPH3bM
JOIBIIHUTEIIEH HHTEpEC OT CTpaHa Ha IOTCHIUATHUTE KIMEHTH IpeIn3BUKBAT
yCIyrd KaTo TeMaTUyHa aHUMalus, €KCKYp30BOJACKHM YCIYTH, aTpakuuud U
3a0enexxuTenHocTH B nectuHanusTa, CIIA u yenHec ycinoBust B XoTena M JIp.
KoHKypeHTHH npeauMcTBa B NPEUIOKEHMITa HAa MecTaTa 3a HacTaHsBaHE IpuU
TapreTupale Ha TYpPUCTH OT THMA ,,0M3HEC TOcTU® Ouxa Ouiu: BIIpEl] Ha cras
(moy4yaBaHe Ha MOMEIIEHUE 32 HACTAHSABAaHE C MMO-BUCOKH MOKA3aTeNIN Ha KOMQPOPT),
HaIMYMe Ha O(HUC TEeXHMKA W KOHCYMAaTHBHM, HajJHM4Me Ha CEKPETapCKU W/WiIH
KOHCYNTAaHTCKH YCIYrd (HampuMmep IO BpeMe Ha NpoBeXAaHe Ha (HUPMEHO
MEpOINPUATHE), BUCOKOCKOPOCTEH JOCTHII 0 MHTEPHET BbB BCSKA TOYKA HA XOTena.
Bucoko ce HEHAT W JKECTOBE Ha XOTEIMepa, KOETO IMpuaaBa Ha Yyciyrara
WHIUBUyAIU3UPAH  XapakTep, KaTro HalpuMep BB3MOXKHOCT 3a  KBCHO
OCBOOOKJaBaHE W pAHHO HaCTaHsBaHe, NPEJOCTaBsHE Ha uHpopMauus 3a
paslucaHue Ha CaMOJIETH WM JIpYr BHUJ TPAHCHOPT, MPUOPUTETHO (CKOPOCTHO)
oOciyBaHe Ha peuenuusaTa U T.H. OOMKHOBEHO OM3HEC TYPUCTUTE CE HACTaHsSBAT B
[0-BUCOKOKAaTETOPUMHM XOTEIM W ca CKJIOHHHM Ja 3aIljaliaT [MO-BUCOKH LEHU B
CpaBHEHHME C IPYIOBUTE W MHIMBHIYAIHA TYPHCTH.

B yanocmnama xoumyenyus Ha mypusma 0eCUHAUUAMA e U3YAI0 u3oop Ha
NOMYeaAUUA MYPUCM U 3A8UCU OM HE208UMe TUYHU MOMUBU, HAMEPEHUS, HCENAHUSL.
IIpu 6usnec mypusma ms e onpedeneHa om NOmMpedOHOCmuUme Ha KOMRAHUAMA, A
MOMUEHM 34 NbMYBAHE € 6 3A6UCUMOCH OM yeama Ha padomHomo noceuieHue.
JlokaTo npu mbpBUS KYIyBaybT U MOTPEOUTENAT HA yCIyraTa B MO-TOJEMUs IPOLICHT
OT CIy4YauTe ca €IHO M ChIIO JUIE, TO NpHU OU3HEC Typu3Ma B OOIIIHUHCTBOTO OT
ciygaute ce paznuuaBar. OHbp U CyopOpyK M3BEXIAaT TOBa XapaKTepH
,pazMuHaBaHe* mpu ousnec Typusma. (Tadnuma 1).

Tabnuna 1. Paznuku Mex Ty KymmyBad U IOTpeOUTE B OU3HEC TypU3Ma

KynyBau IHoTpeduTen
PaboTtonarenu W Cnyxurenure, KOUTO
CIIOHCOPUPAIIH OpraHu3aIlvH, | MOTpeOsIBaT I'bTYBAHETO u

KOWTO  B3€MaT pELIEHWE 34 | CBbP3aHUTE C HETO TYPUCTUYECKHU
I'bTYBAHETO Ha CIY)KUTEIUTE WIH | YCIYTH
J1aBaT Pa3pelICHME 3a TAKOBA

PaGoronarenun 150205 Cyxutenun 51
CIIOHCOPUPAIIIH OpraHu3allui, | MPeJICTaBUTEIN, KOWTO MBHTYBaT,
KOHTO OOMKHOBEHO [IoeMaTr | HO OOMKHOBEHO HE IIOeMaT CaMH
pa3xoauTe 3a I'bTYBAHETO, | PA3XOJUTE CU

MPEANPUETO OT CIYKUTEITH W/UITN

MIPEJICTABUTENH

Ustounuk: Swarbrooke, J., S. Honor. 2001’

® Kazuesa, C. JIOIbIHATEHATE YCIYTH B XOTETHEPCTBOTO KATO CPEJCTBO 3a MOBHIIABAHE HA YIOBIETBOPEHOCTTA Ha
knuentute, Cnucanue ,,J{uanor®, 4, 2015, ctp. 62

® enkosa, 1., Opranuzanus Ha rpaJIcKust Typu3sM, usa. ABanrapa [lpuma, Codus, 2009, ctp. 57

" Swarbrooke, J., S. Honor. Business Travel and Tourism. Butterworht Heinemann, Oxford: 2001, p. 22



3a XOoTelMepHTe Ta3u OCOOCHOCT O3HAvaBa, Y€ TAXHOTO MpenjiaraHe Ou
CJICZIBAJIO Ja € HACOYCHO MMEHHO KBbM KYIyBauWTe, HAPUYAHU OIE KOPIOPATHBHU
KJIMEeHTH. TeXHUTe MapKETUHTOBU MOJIXOAU, OPEepTH M YCIIOBUS, HApea C IICHOBHUTE
MOJIMTHUKH TPsIOBa Jla ca J00pe Mpere3upanu, ClpsiMO TCHICHIIMUTE B ThPCEHETO Ha
OM3HEC yCIYrM Ha TEXHUTE KIMEHTH OT OpPraHM3allMOHEH THIl. ToBa B HUKAKbB
cllyyail He O3HayaBa, Y€ CaMHTE MOTPEOUTENIM HE ca BakHU. HampoTuB, TAXHOTO
oOCIy»XBaHE C€ W3BBPINBA CIOpPEA MPEIOPHUUTEIHATE CTAHAApPTH Ha pabora.
OOWKHOBEHO Te OWMBaT YMHUIIUICHO 3aBHIICHH. ToBa € pE30HHO, ThU Karo
NPUBIMYAHETO Ha OM3HEC TYPHCTH B €IMH XOTEI YeCTO 00e3ledyaBa HEMaTbK
OPOIICHT 3ambiiHeH KamaiuteT. OCBEH BCHYKO IPYro, XapakTepPHO 3a ThPCEHETO Ha
Ou3HeC XOTenuepcka yciiyra € HelHarta HHCKa eJIaCTMYHOCT. Taka 4e Hapex ¢
U3rpaKJaHe Ha JIOSUTHU B3aMMOOTHOIICHHS, XOTEJIMEPUTE OTKpUBAT y OHU3HEC
TYpHCTa OTJIMYHA BB3MOXKHOCT 3a MOKPHBaHE HAa HEOOXOAUMOCTTa OT 0a30Ba JHEBHA
OBJIHICMOCT Ha HAIMYHHTE CTad. 3a TIX IOKa3aTeNaT CPEIHOJHEBHA 3aETOCT
(average daily occupancy) ¢ eauH OT Hal-BaKHUTE U OMBa MPOCIICASBAH €KETHCBHO
OT MCHH/DKBPHTE.

Cnopeo Xaukuncvn 6 Ousnec mypusma, e6v3Hukéam Dusiness-to-business
ezaumoomnutenuss (B2B), T.e. ThpCeWKH KIHUCHTH B JIMIECHO HAa OpraHW3allMOHHU
CTPYKTYpH C€ MOpaXkIaT JABYCTPAHHH Ma3apHU OTHOIICHHS OT OM3HEC OpraHu3alius
(XOTEICKOTO TpEANpHsITHE) KbM OM3HEeC opraHm3ammst ((pupmara-kiment).” B
TypHU3Ma KaTo I[SUI0 Ce CUMTA, Y€ OTHOIICHUSATA Ce MOPAKAAT MEXKIY XOmell U KPaeH
Kauenm ¥ ca monyjspHu karo business-to-customer (B2C).

Topcenemo Ha mypucmuueckusi NpoOyKm 6 mypusma ce onpeoeis Kamo
KpaiiHo, 00Kamo npu OuzHec MypucmudecKkusi npooyKm mo ce onpeoessi Kamo
npouseoono (delivered demand). Cropen Po0 JleiiBuiachH MbTyBaHHSTa C eI
MOYMBKA M OTAMX (B HACTOSIIMS TOKJIAJ momagaT B rpadara ,,TypussMm* Karo mo-
00XBaTHO TOHATHE) Ce NMPUYMCIABAT KbM T.Hap. kpaiiHo ThpceHe (final demand),
JIOKAaTO TMO-rojiiMaTa 4acT OT OW3HEC MbTYBaHWATA IMOMNAJaT B Tpyrara Ha TE3H
MPOAYKTH, YMETO MPOU3BOACTBO € MPOBOKKPaAHO OT mpou3BoaHOo Thpcere (delivered
demand). XapakTepHOTO 3a TAX €, 4Ye 3aKyIyBaHHTO MM € HEOOXOJMMO 3a
MIPOM3BOJICTBOTO HA JAPYTH CTOKHU ¥ yciuyru. [Ipumep aBTOpHT 1aBa ¢ HHCTPYMEHTH 3a
MaIllMHU, KEThPUHT OO0OpyABaHE, 3aCTPaxOBATCIHH TMOJHIK. B ChIMS KOHTEKCT
00YYEeHHETO WJIM MOTHBAIMATA Ha MEPCOHANA CE CYMTAT 3a CHINECTBEHO Ba)KHHU 32
MOA00psIBaHE BH3MOKHOCTUTE 32 MPOJAKON Ha KOMITAHHSITA.

Taka wu3BemeHUTE XapaKTEPUCTHKH Ha OHW3HEC Typu3Ma ca OCHOBa 3a
mudepeHupaHe Ha OW3HEC XOTETUEPCKUs MPOIYKT, pas3jinyaBalku ro OT TO3H,
npeajiaraH Ha OCTaHAIUTE THIIOBE TYpUCTH. B Taka 000COOWIHS Ce MHKpOIasap
OTYETJIMBO C€ Hajara HEOOXOJUMOCTTa OT TNpeJJlaraHe Ha BHCOKOKAYeCTBEHA
XOTEJIMEPCKa yclyra ¢ MHANBUAYAIU3UPaH XapaKkTep M CrelupUIHNA TapreT TPYIIH.
[TocnenHuTe MOAICIKAT HA JOMBIHUTEIHO KiIacu(UIMpaHe, Thil KaTO B ThPCEHE Ha
ONTUMATHU (UHAHCOBH PE3YJITATH, BCEKM XOTeaWep TpsOBa HHAMBHIYATHO a

& Hankinson, G. Destination brand images: a business tourism perspective. Journal of Services Marketing, 19(1), 2005,
24-32



U3CIe/IBa XapaKTEPUCTUKUTE U UACHTU(PHUIIMPA TOTPEOHOCTUTE HA CBOS 51 OM3HEC
roctu. TeHaeHuusTa obaye, Crope]; MHOKECTBO aKTYaJHU JOKJIATd HA KOMIIAHUH,
M3CJIe/BAIlM HarjacuTe Ha OW3HeC MOTPeOUTENUTe € sSICHa — OYaKBaHHITa UM
HETPECTaHHO HapacTBaT MOPagU HEMPEKbCHATOTO PAa3BUTHE HA TEXHOJOTMUTE WU
HAJIMYMETO Ha ,JICPCOHANM3HMpAINM MNPEKHUBSIBAHETO AalTOPUTMHU B  OHJIAWH
MPOCTPAHCTBOTO. A TO € MACTOTO C HAPACTBAIO BIMSHHE Ha OM3HEC
HOTPEeOUTENUTE, ONpEIeIIsAM caMu ce0e cu KaTo MOTPeOUTENH ¢ BUCOKA IUTUTAIHA
rpamotHocr (digitally savvy)™.
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Abstract. Tourism is one of the leading industries in the world economy. In Bulgaria, it is
designated as a priority sector. Because of this the main goal of the present paper is to exmine the
institutional aspects of the tourism management system at various levels in the country, as a basis
for regulating and effectively managing the tourism business in Bulgaria and ensuring more
effective competitiveness as a tourist destination.

Key words: management, tourism, national tourism policy, institutional aspects

Introduction

Successful tourism development in a country requires a coordinated
management policy at all levels - macro, meso and micro levels. The subject of the
present study are the governing bodies that set up the tourism management system in
Bulgaria. The executive authorities, namely the government and the Ministry of
Tourism, create and implement the legal framework through which they provide the
conditions for tourism development. Tourism is one of the leading economic sectors
in the country. It generates about 13% of the country's GDP in 2018. According to
the National Statistical Institute, in the same year the total number of tourist visits of
foreigners in Bulgaria is 12 368 363 and it is an increase of 1.07% compared to 2017.
In 2018 the tourist trips of Bulgarian citizens abroad are 6 698 526, which is an
increase of 1.08% compared to 2017. The total expenses for tourist trips of
Bulgarians, aged 15 and over, in 2018 amount to BGN 1.8 billion. The number of
accommodation establishments in the country has steadily increased over the last five
years and in 2018 reached 3 458, although the total beds reduced in 2018 compared
to 2017. The revenue from spent nights increases for a five-year period (2014-2018)
and reach BGN 1 085 224 585™. In Bulgaria there are over 3 000 tour operators and
travel agents. Food and entertainment facilities are over 20 000.

Tourism management

The tourism system can be considered in several basic aspects, namely business,
institutional and territorial. The institutional aspect of the tourism system in Bulgaria
is the subject of this report. The institutional aspect of governance encompasses the
activities of state bodies and non-governmental organizations relevant to tourism
sector. The aim of this management aspect is to provide an appropriate environment
for the development of the tourism business and the legal and harmonious
functioning of the subjects of the tourism system by creating a regulatory framework,
coordinating activities, regulating the tourism business and controlling the activities
of the management entities. Institutional management ensures the long-term
realization of the set goals for tourism development in the target territory and is

1 https://www.nsi.bg/node/1847, accessed on 5 February 2020
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inherently strategic management. The institutional management provides long term
realization of the set goals for tourism development in the target territory and it is a
kind of strategic management. Strategic management is used with a time horizon of 2
to 5 years. In the institutional aspect, strategic tourism management has a strange
scope in which a national or related regional tourism policy is created and
implemented.

The tactical management is also applied in the work of the institutions regulating
the tourism system. It aims at the planning and implementation of targets in the
medium term of 1-2 years. Due to the specifics of the different types of tourism, the
time horizon of this type of management can be one season (3-4 months), especially
in the mass seasonal types of tourism that are developing in Bulgaria (sea recreational
tourism and mountain ski tourism). The goals of institutional tactical management are
to develop marketing strategies to increase the competitiveness of the destination,
advertising campaigns, budgeting and financial support for tourism and others in the
medium term. The operational institutional management covers the achievement of
short-term objectives. It is inherent in the planning and execution of tasks in the
national authorities and the smooth functioning of the institutions. Operational
management is characteristic, first and foremost, of the day-to-day operation of the
enterprise in the tourism business system.

The process of tourism system’s management is carried out on three levels -
macro-; meso- and microlevel.

The main actors in macro-level tourism management are the government and the
specialized institutions that develop and implement national policies in this economic
sector. It represents the national level of tourism management. The main aspects of
the work of these institutions are related to the establishment of regulations and tax
policy, the development of national strategies for tourism development and the
definition of a macroframe of the tourism industry in the country, which will ensure
its harmonious development.

The meso-level tourism management is linked to the management at the regional
level. The main actors at this level are local authorities and regional non-
governmental organizations.

The micro-level management is mainly related to the business aspects of
governance, rather than the institutional aspect. The main subjects of institutional
management at the micro level are the local tourism associations and the specialized
departments in the local authorities.

Tourism management in Bulgaria at the national level (macro level)

In the past, the tourism industry was regulated by various ministries or state
agencies (State Tourism Agency, Ministry of Trade and Tourism, Ministry of
Economy, Energy and Tourism, Ministry of Culture and Tourism), but no specialized
ministry there was. The interests of the various tourism subsectors are protected by
branch organizations, and the expectations for revenue optimization in the tourism
industry are increasing. By a decision of Parliament, in November 2014, a Ministry
of Tourism was established for the first time in the history of Bulgaria. The main goal
of the ministry is to implement the state tourism policy and to create fair conditions



for the entrepreneurs in the sector. It could be added that the Ministry should
regularly impose a flexible set of regulations adequate to the dynamic reality on
tourism market'”. The Ministry's work is aimed at promoting Bulgaria on the
international tourism market, establishing the country as a competitive tourism
destination for sustainable tourism, diversifying the national tourism product,
optimizing the use of natural and anthropogenic tourism resources and reducing
seasonality in tourism.

Within the Ministry of Tourism there are a general and a specialized
administration. The specialized administration covers the following Directorates:
Tourism Policy, International Cooperation and Investment in Tourism, Marketing,
Advertising and Information in Tourism, Tourism Programs and Projects, Seafront
Management, which cover the major directions in the assigned specialized
responsibilities of this institution.

By its own resources and by assigning professionals from branch associations
and representatives of the academic community, the Ministry of Tourism prepares
national strategies and other strategic documents in the field of tourism. Provides
planning documents regarding the functioning of enterprises in the sector for public
discussion.

The international tourism policy pursued by the Ministry of Tourism is in
accordance with the national interests and with the EU directives, because of the full
membership of Bulgaria in the European Union. The Republic of Bulgaria is also a
full member of the World Tourism Organization since January 21, 1976. Within the
framework of the WTO, the country is part of the Regional Commission Europe.

The Ministry of Tourism announces through its website statistics on
international tourism in the country. This data is based on the National Institute of
Statistics data. Based on this, the Ministry's specialists conduct studies and prepare
analyzes of tourism in the country.

The Ministry of Tourism also assure the publicity of the registers reflecting the
status of the accommodation establishments, food and entertainment establishments,
tour operators and travel agency companies, licensed guides and mountain guides,
balneotherapy (medical spa), SPA, wellness and thalassotherapy centers, tourism
associations, tourist area management organizations and tourist information centers.

They include all companies operating in the tourism industry that carry out their
activities in accordance with the laws of the Republic of Bulgaria. The obligations of
the Ministry include the regulation of the conditions for realization of tour guides and
mountain guides examinations, as well as the process of documents’ evaluation,
which are the basis for issuing certificates for performing specific activities and
categorization of enterprises in the sector, which are subject to categorization
according to the law.

In the field of marketing and advertising, the Ministry of Tourism provides the
hiring and construction of national stands and information stands at the international
tourist fairs and exhibitions, which are of most interest to Bulgarian tour operators,

12 Kostadinova, N. The Plce of Business Hotels in Contemporary Classification Systems, CTTH, 2019. Get ready for |-
Generation, Collection of papers, e-Book issue, Novi Sad/Vojvodina/Serbia: 2019, pp 249-257



taking into account the traditional tourist markets for Bulgaria and the trends in the
world tourism.

An advisory body - the National Council for Tourism - functions at the Ministry
of Tourism. It includes representatives of tourist associations, national resorts,
associations of transport companies for passenger services, nationally represented
consumer associations in the Republic of Bulgaria, nationally representative
employers' organizations in the country, as well as the National Association of
Municipalities in the Republic of Bulgaria'. The Council expresses opinions and
makes proposals on issues related to the tourism regulatory framework in the country,
marketing and advertising tourism policy and possible instruments for the
development of sustainable tourism.

Tourism management at regional level (meso level)

The territory of Bulgaria is divided into 9 tourist regions according to Order
NeT-RD-14-63/15.05.2015 of the Minister of Tourism. The tourist areas and their
centers are as follows:

. Danubian Tourist Region — Ruse
. The Balkan Tourist Region — Veliko Tarnovo
. Tourist Region Sofia — Sofia
. Thracian Tourist Region — Plovdiv
. Tourist Region The Valley of the Roses — Kazanlak
. Rila and Pirin Tourist Region — Blagoevgrad
. Rodopes Tourist Region — Smolyan
. Varna Black Sea Tourist Region — Varna

. Burgas Black Sea tourist region — Burgas
Based on the tourist zoning of the country, the management organizations have
been established for each of these regions. They aim to develop and implement
regional marketing and advertising strategies in accordance with the national tourism
policy, prepared on the basis of market research and studies of the tourist flows in the
tourist area and of analyzes and forecasts for tourist development. The tourism
management organizations should support the activity of tourist information centers
in their area, develop and implement tourism development strategy, product strategies
and annual plans for tourism development in the territory of the tourist area in
accordance with the National Sustainable Development Strategy. They have to assist
the activities of regional governors and mayors of municipalities to fulfill their
obligations under the Tourism Law, to implement the tourism development strategies
and programs through opinions and proposals, to implement projects under EU
programs, to create and maintain a database for tourism in the area - part of the
Unified system for tourist information and others.
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Local Tourism Management (Micro Level)

According to the Register of Registered Tourist Associations, by 2020 there are
182 tourist associations, of which 149 are regional or local'®. Their aim is to
contribute to the marketing of local tourism products and to provide information
services to tourists, to develop projects in the field of tourism and others.

At the micro level, the institutional management of tourism is represented by the
functions of local authorities (regional governor, municipal council, mayor, tourism
advisory council of the municipal administration) delegated to them by the Tourism
Law. The regional governor implements the state tourism policy on the territory of
the administrative area, the mayor of the municipalities set up tourism advisory
councils within the municipality they manage. The main activities of the local
authorities are related to the categorization and cancellation of the category of
accommodation up to 2 stars, as well as the preparation of local strategies and
programs for the development of tourism in the municipalities or districts they
represent.
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5. PoJas Ha quruTtanuzanusaTa B typusma (O. Manuesa-Anu)

ManueBa-Aau Oara ((BTY ,, Cs. c6. Kupun u Memoouii ', Bvaeapus)

Mancheva — Ali Olga (“St. Cyril and St. Methodius” University of Veliko Tarnovo,
Bulgaria)

e-mail: o.mancheva@ts.uni-vt.bg

Abstract This study aims to present the role and importance of digitalization in tourism through the
views of various scholars, national and international programming documents. The concept of
digitalization, its various manifestations in tourism is considered. The process is dynamic, diverse
and affecting different entities and objects, but its main task can be determined by the aspiration of
the companies to increase the competitiveness of offering tourist services online.

Key words: tourism, digitalization, applications

BnBenenue

Temara 3a OHJIaH MPEJIaraHeTO Ha CTOKU M YCJIYTH CE MPEBPHIA BB BOJCIIA
B M3CJECIBaHUATA HA TOJISIMAa 4YacT OT HayyHaTa JIMTeparypa U BBIHYBAa KaKTO
U3CIIeIOBATeIM, Taka W OH3HEC CpeauTe, KOWUTO BCE IIOBEYEe OCh3HABAT
BB3MOKHOCTUTE Ha OHJIAWH Ia3apuTe, a He Ha MOCIEIHO MSCTO M MOTPEOUTEIUTE.
TypusmMbT € CEKTOp HAa HMKOHOMHKATA, KOMTO MMa CBOETO MACTO B HMHTEPHET
MPOCTPAHCTBOTO M C€ XapakTepuzupa ¢ JUHAMHUKA, BHUCOKa KOHKYPEHIIHUS,
pasHooOpa3ue U HapacTBallo TbpceHe. HaBnuzaHeTo Ha JuUruTamU3alusTa B
yIpaBJieHHETO Ha Ou3Heca € (hakT, HO BB3HHMKBA BBIPOCHT O KakBa CTEMEH U B
KakBU TPAHUIM CE CIy4YBa TO3U MPOIEC, U KAKBO € HErOBOTO MKOHOMHUYECKO M
COLIMATHO OTPAKECHUE.

I]en Ha HacToOsIIATa CTATHS € M3CJIEABAHE OCOOCHOCTH, IIEIM M 3HAUYCHHUE Ha
TUTUTAIN3ALMATA B TypHU3Ma.

1. OcoGeHocTH HA TUTHTAJIM3ANUATA B TYPU3Ma

JlurutanuzanusaTa ce pasriexia Karo npoyec Ha yugpposusayus Ha
MPAOUYUOHHU UHGOPMAYUOHHU NOMOYU, A CHUIO MAKA KAmo cpeoa, unmezpupaua
OUSUMATIHU PeCypCU, YCayeu U CReyualucmu ¢ Heobxooumume 3HAHUSL U YMEHUs Ha
PAasHuWemo Ha mexHoIo2uume Ha masu cpeodd, CE8bP3AHU CbC Cb30A8AHEMO,
cvbXpaHneHuemo, 00CMbNA, U3NON36AHEMO, PA3NPOCMPAHEHUEMO, CULYPHOCMMA U
sawumama na ungopmayusma.’

KomurersT 1o TypuseM kbM  Opra"uzanusara 33  HUKOHOMHYECKO
CBTPYIHUYECTBO U pa3BUTHE 3asABsiBa, 4Y€ ,bvoewemo Ha mpaouyuoHHume
oecmuHayuu uwje 3a8ucu Om NO-UHOBAYUOHHO OPUEHMUPAHA MYPUCMUYECKA
noaumMuKa “ ¢ UHBeCMUYUl 8 ,, MeXaHU3MU 3a Cb30d8aHe Ha UHOBAYUU " U ,, NPOSPAMU
3a Hacvpuasame HA UHOBAYUUME', KOUMO MO2am 04 YIeCHAm HeobXooumume

1 Mepuumka, E., /I. BaaroeBa, C. KonkoBcka, PeuHuk Ha HOBUTE OyMH B Obarapckus e3uk (0T kpas Ha XX H
mbppBara nojoBuHa Ha XIX Bek). Hayka u uskycrtso, Codust, 2010.
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uHosayuu 6 npodykma, npoyeca u mapkemurncoeume HUsd , 4 KaKTO 3HacM

, UHOBAYUAMA e Pelenue, Koemo Modxce 0a Oonece neuanou. "’

XapakTepHO 3a TUTHTAIN3AIUATA € OCUTYpsIBaHE Ha JIOCTHIT 10 HHPOpPMAIIHS B
rimobamHaTa Mpeka eJHOBPEMEHHO Ha MHOTro moTpeOuTenn 0e3 orpaHHYeHHUS BBHB
BpeMe W TMPOCTPAHCTBO, WHTETpAIMs Ha HECTHOPOJHM WH(GOPMAIMOHHH ITOTOIIH,
KakTO H T10-00TraTd BB3MOXKHOCTH 3a TiIXHaTta o0paboTKa, CTPYKTypuUpaHe |
KaTeropusupane, ynorpeda u tpancdep, HO C TOBa U3MCKBa U Hajara HOBU GopMH U
CTAaHIAPTH 3a 3aIHTa Ha ABTOPCKOTO MPABO ¥ HHTEIEKTYaTHATA COOCTBEHOCT.

To3u mporec He € HUKAK JIeCeH M 0e3nmpoOJIeMeH, Thi KaTro € Hemo HOBO 3a
o6usHeca u norpedutenure. OT 1. T. HA MEHUDKMBHTA, [TUPPOBU3ALINATA € KITIOUOB
(GakTop ¥ YecTo cpemia MPeyky KaTo JIMICA Ha JOCTATHYHO OFODKET, PEIIUTEITHOCT,
HaJeKIHU TapTHbOPU U MOXe OM Hal-BaxxHOTO — nbiarocpouHa UT crparerws,
cbhoOpa3eHa ChC CTpaTerusTa 3a pa3BUTHE HAa KOHKPETHOTO mpennpustue. Tosa
criofesi MeHUIKbP BusHec pasButie Ha romsiva CodTyepHa KOMIAHHS ", CIIOPEL
KoroTO ,, /T He e 00UKHOBeH pa3xo0 3a KOMIAHUAMA, MOU € UHBeCMUYUsL, KOSMO UM
0asa no-000vp KOHMPOJ, NO-0eMAlIHA NPOCACOUMOCH, 8b3IMONCHOCT 3a 83eMAHe HA
OBP3U, MOUHU U HABPEMEHHU YNPABTIEHCKU pelueHUs.

B apyr wu3TOYHWK T OUTHTaIM3alUsATa C€ TPEJOCTaBi Karo Habop om
UHCMPYMEHMU, PAMKU U MEeXHOI02UU 3a Cb30aéaHe u/uiu 000assmne Ha CMOUHOCH
KbM mypucmuyeckume npooyKmu u Onum, Ho YCnexvm Ha OUSUMAaIu3ayusama 3a6ucu
om Kanayumema Ha MypUCmu4eckusi CeKmop 0a cnooeis, yuu U CompyoHUyuU.

B pesynrar Ha murhranu3anuATa B Typu3Ma MOTaT Ja C€ OYepTasT YeTUPU
OCHOBHH TCHACHIIHH: *

— CHOJEIISIHE Ha ONKMTA HA TYPUCTUTE B COIMAIHUTE MPEXKH, OJIOTOBE U KaHAIH
3a BUJICO MPE3EHTALINY;

— TMepCOHAJM3aIs B OOCIYy)KBAaHETO 4pe3 NPEIBMKIaHEC HAa OYaKBaHUATA Ha
NOTpeOUTENNTE Ype3 BHEAPSBAHE HA CIICHUAIN3UPAHN COPTYEPHH MPOIYKTH;

— TMpeMHUHaBaHE M3ISUI0 Ha BUPTYAITHU TUIAIIAHWS,

— M3I0JI3BaHE HA MOOMITHU MTPUIIOKEHUSI.

[Topaau cBosiTa MHTEPAUCIMILTMHAPHOCT U HMIMPOKOOOXBATHOCT, TYPU3MBT € B
OW3HEC OTHOIICHUS W C APYrd CEKTOPH HAa WKOHOMHKATa M JUTHTAIW3ANUATA €
HacodYeHa KaKTo KbM IOTPEOUTENTE, TaKa U KbM OM3HEC OPTaHU3AIMH U TAPTHHOPH.
Toit ,,cnocobcmea 3a nodobpssane Ha uHGpacmpykmypama, pazeumue Ha
OONBIHUMENHU CeKMOPU HA UKOHOMUKAMA, KAMO HAKOU 3aHASAMU, XPAHUMEIHO-
8KYCO8A NPOMUULIEHOCH, MbP208Usl, MPAHCNOPM U OpyeU, KAKMO U 3d Y8eIuyasaHe

1® European Commission, Thematic guidance for tourism investments, VERSION 2 — 19/03/2014

7 Tsanevska, V. Business angels as a source of innovation funding, VII MexayHapoaHassHAY4HO-IIPAKTHYCCKAS
KoH(pepeHIus ,, IHHOBAaIlMK B TEXHOJIOTHSIX U 0Opa3oBanun”, bemoso — Bennko ToepHOBO, 28-29 Mapra 2014 r., ISBN
978-954-524-964-8, ISBN 978-5-89070-974-5, ctp. 146

'8 TTak Tam

19 https://www.manager.bg/komentari/digitalizaciyata-novoto-konkurentno-predimstvo

? Dredge, D., G. Phi, R. Mahadevan, E. Meehan & E. Popescu , Digitalisation in Tourism, In-depth analysis of
challenges and opportunities, GRO-SME-17-C-091-A, 2018, p. 16

2 Bapamkakosa, /I., MICE TypusmsbT B epara Ha qururannara Tpanchopmarms, Coopuuk noxnaam ,,MICE Typu3msbr:
(ectuBany, NHCEHTHBHU, KoH(pepeHuuy, uznoxenus, XII Yepnomopcku typucrtuuecku ¢popym 2019, nzn. Cnasena,
Bapna, 2019, ctp. 171
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Opos Ha 3aemume quYya U ommam cHudcaeare na obespabomuyama’.” To3u dakT e

Ba)XHO YCJIOBHC 3a CTHUMYJIHPAHC Ha OusHeca B TbPCCHC Ha PCHICHHUA 3a HO-I[O6pI/I
YCJIOBHUA WU BB3MOXHOCTH 3a IIOIIYJLIPU3HUPAHC HA CBOUTC IIPOAYKTH M YCIYI'H, HO
CbIIO TaKa BaAXXCH MOTHB H 3d H3IPAXIAHC HA KOHKYPCHTHA IIOJIMTHKATA Ha
HAITMOHAJIHO HUBO B HAIIPABJICHUC TYPU3BM N HKOHOMUKA.

2. 3HaYeHHe M IeJIM HA AUTUTAJIH3aAlUATA

[TponecwT Ha JUTHTATA3ALMATA LEJH NOBUIIIABaHE Ha
KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTTA Ha MpeJIaraHUTe TYPUCTUYECKU YCIyTH U POpMHUpa HOBU
MOBEJECHYECKM MOJXOJHM, HACOYEHH KbM HAuYMHA Ha B3UMAaHE Ha pEIICHUE 32
3aKyMnyBaHe U MOTPEeOJCHUE Ha TPOIYKT WM YCIyra.

B EBpomna cbiiectByBa CtpaTerusita 3a eiMHeH HUQPOB Mazap 3a NpeAoCTaBsIHE
Ha KJIIOYOBHTE HACOKM 3a TpaHc(hopmamus Ha JUTHTAIA3ALUsATa Ha €BpoIeicKara
MKOHOMHKA YPE3 OTKIIFOYBAHE HA IIBJIHUS TOTEHIIMAI HA €IMHEH €BPONEHCKY Ta3ap U
ype3 MojJKperna 3a CBOOOJHOTO JBM)KEHHME HAa CTOKM M YCIYTH MpPEe3 BBTPEIIHUTE
rpanniu Ha Epoma. Cmpameeusma 3a edunnus yudppos nasap® uMa OTHOLICHHE
KbM Ch3J/laBaHE Ha TMO-I00pHU Bb3MOKHOCTHU 3a NMOTPEOUTENNTE U OM3HEca 3a JOCTHII
10 OHJIaiH CTOKH M YCJIYTHU B Lsia EBporna n HackpyaBaHE HA MPABWIHUTE YCIOBHUS
3a npoIbPTsIBaHEe HA UMPOBUTE MPEXKHU U YCIYTH, MAKCUMU3UPAHE HA MOTEHIMAA
3a pacTex Ha eBporeickaTa nu@poBa NKOHOMHUKA.

Baxno e na ce cnomene, ue EBponelickata KOMHCHS HACOYBA CBOSTA MOJKpENa
3a TypH3Ma KbM YCTHPH IPYIIH HHULIHATHBH: "

— moaoOpsiBaHe Ha OW3HEC cpelara MW YyBEJIMYaBaHE Ha WHBECTUIIMUTE B
TYPUCTUYECKHUSI CEKTOp 4pe3 MO0-I00p0 M3MOI3BAHE Ha  HAJTUYHUTE
BB3MOXKHOCTH 3a (puHancupane ot EC;

— 3acuiIBaHe Ha IUGPOBU3ANMITA U U3MOJ3BAHETO HA OHJIAMH MHCTPYMEHTH B
paMKUTE€ Ha WHIYCTPUSATA, 3a Ja CE€ OTrOBOPM HAa HOBUTE TEHICHIMU U
OYaKBaHUATA HA IOTPEOUTEIHTE.

— YCBBBPIICHCTBAHE HA YMEHUSITA U KOMIICTCHIIMUTE HA TYPUCTUUYECKUS CEKTOP
C 1Len mnoaoOpsBaHe Ha TNEPCHEKTUBUTE 3a Kapuepa M TMOJAKpena Ha
UHIyCTPUSTA;

— nmnoBuIlaBaHe Ha npoduia Ha EBpona kaTo TypucTHYECKa JECTUHAIUS C LIET
JOM'bJIBAHE HA TPOMOLIMOHAIIHUTE YCUJIUSI HA HAIIMOHAJIHO U PETHOHAITHO HUBO
¥ TPUBIMYaHE Ha TIOBEYE TYPUCTUYECKU MOTOIM KbM EBpoma, ocobeHo oT
OCHOBHUTE I1a3apu Ha TPETU CTPAHHU.

B wundopmanms, myOnukyBaHa B TpPOTrpaMHU HAIMOHATHH JOKYMEHTH C€
CIIOMEHaBa, uye bbirapus ce Hapexaa Ha 27-MO MACTO cpel 28 IbpKaBU-UJICHKU Ha
EC, cnopen uHmekca 3a HaBIU3aHETO Ha IU(POBUTE TEXHOJOTUM B MKOHOMHKATA U
oOmecTBoTo. Ta3u TeHAEHUMS € M €AHa OT MNpUYMHUTE MUHUCTEPCTBO Ha
UKOHOMUKaTa na wu3pabotu ,Kouuenuus 3a BbBexaaHne Ha Wuayctpus 4.0 B

2 Credanos, 1., ,,Typucrtuueckusar cextop B odiact Benrko TbpHOBO — ChCTOSIHUE M IEPCHIEKTHBY 32 Pa3BUTHE”, CII.
,,CouuanHo-ukonomuuecku ananuzu”’, Kuura 6, 2014, Yuauepcurercko uznarencrso ,,CB. cB. Kupun u Meronuit”,
Benuko TspHoBo, 2015, ctp. 54

% European Commission. A Digital Single Market Strategy for Europe, March 2015

 OECD Digital Economy, 2017, p.35



PenyOnuka bbarapus 3a T. Hap. uyemsvpma unoycmpuanna pegonoyus. Ts
NPENCTaBIIABA YAIOCMHO 008bP38AHE NOCPEOCMBOM CbLBPEMEHHU  OUSUMATHU
mexHoI02uY Ha npoyecume 8 eOHO npeonpusmue, upe3 KOUMO ce Cb30a8d
cmouHocm: om paspabomeanemo, npe3 NpouzBo0CMEOmMo U JO2UCIUKAMA, 00
cepeusa u uzeasicoanemo om excnioamayus.”> B KoHuemusTa e 3ammcaHo, e
HeliHaTa 1el € oOda ce cv3oadam NpeOnoCmaseKu 3a  MOOEePHU3UPAaHe,
asmomamuzupane U KOHKYPeHMHO NO3UYUOHUpAHe HA OBbI2apcKama UKOHOMUKA 8
cpednocpouen do Ovneocpouen nian (2017-2030).%° Ouaksa ce upes KomrenmusiTa
Jla c€ TIOCTUTHE YBEJIMYaBaHE Ha YYKJECTPAHHUTE MHBECTULIMH B PAa3JIMUYHU CEKTOPU
Ha UKOHOMHUKATa U pa3pab0TBaHE HA CEKTOPHH MOJIUTUKH B CTpaHaTa HU.

Ot npyra cTpaHa, NOpuU OTKpPUBAaHETO Ha KoH(pepeHuusTa ,Jlururanina
TpaHchopmanmsl B Typusma“, opranusupana or Hanumonainus Oopna Mo TypuU3bM
(HBT) cbe chaeiicTBueTO HAa MUHHUCTEPCTBOTO HAa TypyU3Ma, MUHUCTBPHT HA TypHU3Ma
B bbiarapus mocouyBa auruTanu3anuara Kato KJIOYOBa 3a OW3HEca U 3asBsiBa, 4e
»OUSUMANU3AYUAMA He e NPOCMO NPOMAHA, d 3A0bIXCUMENTHAMA MPanchopmayus,
npes Kosmo mypusmvm mpafea 0a npemune, 3a 0d e egheKmueer u KOHKypeHmeH. '
Cpmo Taka, MHUHUCTBPBHT ONOBECTSBA JIAHHU OT MEXKIYHApOJHU HW3CIEABAHUS,
ciopen kouto mpe3 2017 r. 46% ot Typuctute B EBpoma ca opraHuzupaiu
I'bTYBAHUSITA CU OHJIAMH M CE OYAKBA MPE3 CIEABAIIUTE 2 TOAUHU TO3HU MPOLIECHT Jia
ce ysenmuu 70 60%. IIpe3 2018 r. norpedburenure Ha uTepHeT ca Beue Hax 4 Mip.,
a Ha MOOWJIHM yCIyru ca moBede OT 5 mupA. Jururanuzanusra tpaHchopmupa
0Ce3aeMO TYypHUCTHYECKaTa MHIYCTPHsI U BE€Y€ BCEKH BTOPU TYPHUCT OpraHu3upa
MOYMBKATa CU YPE3 UHTEPHET, a MOJOBUHATA OT MIbTYBAaHUATA 3all0YBAT OT ThPCEHE
Ha HHMOPMALHS [Pe3 MOOUITHO yCTPOHCTBO. ™

[Ipunaranero Ha ITUTHTAIM3ALUATA B TYpUCTUYECKATa UHAYCTpUS s AedUHUpPA
kato Typusbm 4.0. LludppoButre TEXHOJIOTMU BIUAAT BBPXY OH3HEC MOJEIUTE B
Typu3Ma. PeaJHMAT CBAT Ha YCIYrMTE€ CE€ CbhU€TaBa C BUPTYaJHHUS CBAT Ha
UH(OPMAITMOHHUTE U KOMYHHUKAIIMOHHU TEXHOJOTHHU, MPU KOETO TPAJAUIMOHHUTE
IPOLIECH C€ IOMBJIBAT U ONTHUMM3UPAT 4pe3 AUruranusanvs. ToBa M0O3BOJsABA /1a ce
00paboTBaT M M3IOJ3BAT B PEAIHO BpEeME OTPOMEH 00eM OT JaHHH, KOSTO BOIH 0
yBEJIMYEHUE Ha €(PEKTHUBHOCTTA, MO-A00pO IUIaHUMpaHE U YHOpaBlEeHHUE, MO-BUCOKA
TIPOM3BOAUTENHOCT.”

[Topanu cBOsiTa UHTEPAUCIIUIUIMHAPHOCT W IMHUPOKOOOXBATHOCT, TYPU3MBT € B
OM3HEC OTHOIICHMS U C IPYTU CEKTOPU HAa UKOHOMUKATa — Tou opmupa okoso 12%
ot bBII Ha bbarapus, a gururanuzamnusata o0OxBailla KakTO MOTPEOUTETUTE, TaKa U
OM3HEC OpraHu3alMK MAPTHBOPH.

Phttps://www.investor.bg/ikonomika-i-politika/332/a/zapochna-rabotata-po-koncepciiata-za-digitalizaciia-na-
ikonomikata-235443/

% MunncreperBo Ha mkoHomukata, KOHLIEIILIMS 3A IIUOPOBA TPAHC®OPMAILMS HA BBJITAPCKATA
VMHAYCTPUA (MHAYCTPUA 4.0)
Thttp://www.tourism.government.bg/bg/kategorii/novini/ministur-angelkova-suzdavame-postoyanen-suvet-za-
digitalizaciya-v-turizma

® nax Tam
2 Bapanxaxosa, ., Typussm 4.0 - TexHonornyna tpanchopmarms u gurutanusaims, COopHuk nokimaau ot XXV
cumiio3uyM "KadecTBO, KOHKypeHTOCIOCOOHOCT, ycToiumBo passutue" - "[Ipenu3BukarencTBara Ha HoOBarta

texHonornuHa tpanchopmanus”, Copus, BKOHK, YHCC, 2017, ctp.193
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3akiiroueHue

Jlururanuzanusata € UHCTPYMEHTBT, KOMTO OCUTYpsiBa JOCTBIT 1O UH(POPMALIUS
B IIo0ajHaTa MpeXka W Taka BOJAW JO Ch3JlaBaHEe M MpujiaraHe Ha HOBH (OpMHU U
CTaHAApTHU 3a 3alllMTa Ha aBTOPCKOTO NPABO M HMHTEJIEKTyajHaTa COOCTBEHOCT.
[IpouiechT ce Oka3Ba NMHAMHYEH, Pa3HOOOpA3eH U 3acsrai] pa3uyHU CYOCKTH U
00€KTH, HO KaTO HEroBa OCHOBHA 3ajJaya MOXE Ja C€ OIpelesid CTPEeMEXbT Ha
KOMIIAHUUTE Ja TIOCTUTHAT T[IOBUIIABaHE Ha KOHKYPEHTOCIOCOOHOCTTa Ha
MpeJiylaraHe Ha TYPUCTUYECKH YCIIyTH OHJIAWH.

B TypusMma, nponechT Ha AUTUTAIA3AIMS CTAPTUPA OIIIE C YBEIU4YaBaHe Oposi Ha
CaMOJICTHUTE KOMIIAaHWUU W TOSBHWJIATA C€ HEOOXOIUMOCT OT JUTUTATHH YCIyTH, a
JTHEC MOKE Jla C€ OMpeeiu, Y€ CEKTOPHT € HACUTEH C OHJIaliH IIaT()OpMHU, KOUTO
o0eMMHSABAT TMpeJJaraHeTO0 Ha YCIYyrd, KakTO M TaKhBa 3a YIPaBICHHUE W
OpraHu3upaHe Ha JeHHOCTTa. Te3W AacmeKkTH, KakTO W BIHSHUETO Ha
JTUTUTAIIA3AIMATA BHPXY TOTPEOUTENNTE HA TYPUCTHUECKH YCIYTH, Ca BaKHA YacT OT
U3CIIEJIBAHETO Ha TMpolleca M MPHUCIOCOOSABAHETO My KbM MOTPEOUTEIICKUTE
OYaKBaHUA M cje/lBa Ja ObAAT pas3riefaHd W aHAIM3UPAHU OT aBTOpa B ObACIIU
pa3paboTKH.
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1. Internationalization and Competitive Performance of Bulgarian SMEs (Y.
Ivanova)

Ivanova, Y. (University of National and World Economy, Sofia, Bulgaria)
e-mail: ivanova@unwe.bg

Abstract. The competitive performance of SMEs in today’s global world is increasingly dependent
on their internationalization. The objective of this paper is to study the determinants of
internationalization and competitive performance of Bulgarian SMEs based on a random sample of
500 firms. The findings suggest that competitive performance and internationalization of SMEs are
determined by their ownership, sector, size, international sales, and target markets. The results
reveal a dominating profile of medium-sized manufacturing enterprises internationalized soon after
inception in two to five countries, with a lower internationalization degree of family firms. The most
important countries for international activities draw a pattern of cross-border cooperation and
regionalization — these are countries in the EU among traditional trade partners of Bulgarian firms
as well as in the Balkans. There is a room for improvement in SMEs’ internationalization and
performance by engaging in riskier but rewarding modes besides the most frequently used import-
export mode.

Keywords: competitive performance, SMEs, internationalization process, determinants,
entrepreneurship, international business environment

Introduction

In today’s greatly competitive business environment internationalization has
become a key precondition for SMEs to survive and improve their performance. The
relevance of this topic is supported by the evidence that despite limited market
knowledge and networking, and limited international experience, some traditional
SMEs accelerate their international commitment by targeting and investing in distant
markets.® The majority of SMEs are family firms, some of which are local inert
firms, while others are dynamic international players.* Unlike non-family firms,
family involvement alters the perceptions of risks of internationalization and the
potential gains and losses to the socioemotional and financial wealth.* The question
of whether family firms are less targeted to financial performance and more targeted
to intangible objectives, e.g., long-term survival is a fundamental one.* Family firms
run by founding family members internationalize less compared to non-family firms,
but with an increase in knowledge, their internationalization also increases.* Strategic

¥ Kalinic, I., & Forza, C.: Rapid internationalization of traditional SMEs: Between gradualist models and born globals.
International Business Review, 21(4), 2012, p. 694.

1 D’ Angelo, A., Majocchi, A., & Buck, T.: External managers, family ownership and the scope of SME
internationalization. Journal of World Business, 51(4), 2016.

% Alessandri, T. M., Cerrato, D., & Eddleston, K. A.: The mixed gamble of internationalization in family and
nonfamily firms: The moderating role of organizational slack. Global Strategy Journal, 8(1), 2018.

* Gomez-Mejia, L. R., Cruz, C., Berrone, P., & De Castro, J.: The Bind that Ties: Socioemotional Wealth Preservation
in Family Firms. The Academy of Management Annals, 5(1), 2011, pp. 653-707.

% Fang, H. et al.: “The pursuit of international opportunities in family firms: Generational differences and the role of
knowledge-based resources’, Global Strategy Journal, 8(1), 2018.



tools used to engage in international business activities are foreign market entry
modes. Various entry modes differ by the degree of risk, the extent of control, and the
resource commitments by SMEs. Entry mode choice can be viewed as a result of
performance and vice versa. Entry mode choice might improve performance. This
conditional division allows greater flexibility in choosing independent and outcome
variables: a variable can be either a determinant or a measure depending on the
research objectives.®

The need for SMEs to improve their internationalization and performance is
imperative for smaller emerging markets like Bulgaria. Statistical data on family
firms are often contradictory, and still, family SMEs are a major group in the
Bulgarian small business sector. The challenges affecting internationalization and
performance of SMEs are mainly linked to limited or lacking resources and
capabilities, including sufficiently prepared human resources, finance, experience,
networking and knowledge for doing business internationally. In addition, they face a
small domestic market, relatively low standard of living, unfavorable demand
patterns based on cheap goods often imported from countries as Turkey, China,
Poland or agricultural products from neighboring countries like Greece. There is only
a limited domestic market niche for more expensive Bulgarian-made high-quality
products. The bulk of premium quality products are often produced only for markets
abroad either directly exported or subcontracted and marketed with the contractor’s
brand. Therefore, finding more lucrative markets abroad is a favorable opportunity
for SMEs offering local products of premium quality at a higher price. Based on these
challenges faced by SMEs it is interesting and useful to gain more knowledge and
empirical evidence about determinants that shape the internationalization and
performance of enterprises. The remainder of the paper is structured as follows:
methods and sample, empirical evidence and conclusions and recommendations.

Method and sample

The empirical study was conducted as part of a research project.*® The sample is
representative and encompasses a total of 500 firms, both family and non-family. The
division between both groups relies upon self-identification. Most entrepreneurs are
males aged 51-60. The number of employees is a universal measure of firm size for
statistical and research purposes. A main determinant of performance is the firm’s
size as it is potentially linked to economies of scale and scope. The sampled firms are
mostly medium-sized, with an average number of 86 employees. The European
definition of SMEs was used as a reference source.*” Out of the total number of firms
in Bulgaria, 99.8% are SMEs (leaving only 0.2% to large companies).® While the
structure of Bulgarian SMEs shows a majority share of micro firms, the structure of
the sample, mostly small and medium firms, is justified by targeting internationalized

% |vanova, Y. and Todorov, K.: Toward a Dynamic Model of International Performance of Family SMEs: Determinants
and Measures, 2019, p. 82.

% The project ‘Determinants and Models of Competitive Performance of Small and Medium Enterprises in
International Business Environment’ is funded by the National Science Fund, Ministry of Education and Science of
Republic of Bulgaria.

¥ European Commission: The New SME Definition. User guide and model declaration, 2005.

% National Statistical Institute: Number of non-financial enterprises by size, 2019.



enterprises. The more limited resources and the limited propensity of micro firms for
internationalization motivated this choice. The empirical results are summarized with
appropriate statistical tools for the analysis and interpretation of data.

Empirical data

Firm size is positively correlated with family business status, showing that
family firms are moderately smaller than non-family firms. The largest group of
enterprises operates in the production sector and the share of manufacturing non-
family firms (63%) is almost double the share of manufacturing family firms (38%).
Typically, production requires more resource commitments often made with the
expectation of future economic rewards and return on investments. Therefore, these
data can be interpreted as another indirect proof of the better competitive
performance of non-family firms.

Table 1. Internationalization and Performance of Bulgarian SMEs —
some empirical data

Determinant Results

Firm size and family business | 86 employees (all enterprises)
status (mean and correlation) | 104 employees (non-family firms); 74 employees (family firms)
rs = .304**, p = .000 (1=family firms; 2=non-family firms)

Sector (frequency) Non-family firms Family firms
s Service Eeesss—— Service
w Trade Production Trade
I s Production
0 20 40 60 80 0 20 40 60
Most important countries Greece, Italy, Germany (all enterprises)
Most typical entry modes 1. Import; 2. Regular export; 3. Irregular export; 4. Joint ventures

(multiple response frequency) | and other joint business activities; 5. Commercial representation;
6. Participation in consortia; 7. Contractual manufacturing.
(all enterprises)

Most typical scope and speed | Scope: 2 to 5 countries (all enterprises)

of internationalization Speed: up to 1 year after the start of the business (all enterprises)
Internationalization degree Degree: ry=.114*, p = .021
and family business status (1=family firms; 2=non-family firms)

(correlation)

The countries where businesses make resource commitments are related to the
markets where they identify and exploit opportunities for international
entrepreneurship and the perceived distance of those markets. The most opportunities
SMEs found in EU member states that are among the traditional trade partners for
Bulgarian businesses. Family and non-family firms do not differ regarding the physic
and psychic distance of international markets. The three markets mostly preferred by
both groups are neighboring Greece, as well as Italy, and Germany. Other more
preferred markets are in the Balkan Peninsula — evidence for traditions in cross-
border business cooperation. Both family and non-family SMEs most typically
internationalize up to one year after inception in two to five countries, most often in



only two countries. Family SMEs have a lower internationalization degree — sales
from international markets. These data are in line with the notion supported by
multiple theoretical perspectives that some new ventures often become active players
in the global economy soon after their birth.* Import and export entry modes
dominate the sample. There is a room for improvement in internationalization and
performance by engaging in riskier but potentially more beneficial foreign market
entry modes.

Conclusions and recommendations

Bulgarian SMEs can improve their performance by acquiring additional
resources and capabilities needed in their internationalization. These include
knowledge about foreign markets, know-how, management competencies, and
international experience. Potential sources of competitive advantage can be granted
by entering international networks and finding trusted partners to jointly launch
product or market innovations, process, and business model innovations. SMEs need
easier and widespread access to support programs and up-to-date, relevant and useful
information.” Meanwhile, the country offers some beneficial opportunities for SMEs’
internationalization — strategic geographic location, open economy, one of the lowest
corporate tax rates in Europe, climate and arable land favorable for agriculture and
tourism, rich cultural and historical heritage.* These sources of competitive
advantage can be beneficial and help Bulgarian SMEs overcome some of the
problems and typical constraints in their internationalization process. Studies of
determinants that model SMEs’ international behavior are of potential interest to
researchers, practitioners, and policymakers. Future studies can be instrumental to
better understand what typical characteristics act as driving forces or limitations and
are associated with a superior or lagging competitive performance of SMEs on the
global market.
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2. HoBoTo JMuie HA cTapiueTo nmpeanpueMadectBo (B. Xpucmosa)
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Abstract. Entrepreneurial projects have realization in very diverse and multivariate directions in
the economy as well as in other spheres of society. The ongoing processes of globalization in the
world economy are redefining the contours of modern understanding of entrepreneurship, pushing
for evolution in existing species, the emergence of “border” ones and the appearance of entirely
new types of entrepreneurship. One of these new types of entrepreneurship is senior one. It focuses
on entrepreneurial projects carried out of elder part of population and recently gathers serious
attention of governments.

Key words: senior entrepreneurship, demographical processes, specific characteristics

[Ipe3 mocnegHuTe TOAMHUA  NPEANPUEMAYECTBOTO,  PECAUIM3ZUPAHO  OT
MEHCUOHUPAHU JIMIA NpUI00HBa BCE MO-TOJsIMA MOMYJSIPHOCT. ,,Iperara Bb3pact
BEUYE HE C€ XAPAKTEpHU3UpA KATO KpPaThbK M HEAKTUBEH MEPUOJ, a KAaTO TaKbB,
V3IBJIHEH C MHOTO J00OpO KadeCTBO HA JKMBOT M JKEJIAHWE 3a aKTUBHOCT WU
peanu3upaHe Ha pa3sHOOOpa3HUM MPOSKTHU HauuHaHus. M3mon3BaHeTo Ha
MOTEHIMAJIa Ha TO3M BCE MO-BAXKEH U MO-YBEJIMYABAIIl CE TPYAOB Ma3ap HA Bb3PACTHU
rpaXJIaHu MOXe Ja ObJe BaXKHA CTHIIKA 3a MOBUIIIABAHE HA MPOIEHTA Ha OIIC/IsIBaHE
Ha MaJKUTE M CPEIHM MNOPEANPHUATHS, a CHIIO W 3a Ch3JAaBAHETO HA HOBH
npeanpustud. IlpuuynHUTE 3a  aKIEHTUpPAHE Pa3BUTHETO HAa TO3M  BHJ
IpeANPUEMayecTBO C€ JBDKAT TPEAd BCHYKO Ha JeMorpadCKuTe MPOMEHH,
HaCTHIBAIIM BBHB Bb3pacTOBaTa CTPYKTypa Ha HACEJIICHHUETO W MOCJIEABAIIOTO IO
HapacTBaIll0 3HAYCHHE HAa MOJMTUKUTE, CBHP3aHU C Ta3W Tpyma oT Hero. Bce mo-
rojisMa 4acT OT T. Hap. pa3BUTH MKOHOMMKH Ca HM3MPABEHU NIpea IMpodiieMa Che
3aCTapsBaIllOTO HACEJIEHHUE, KOWUTO NpPEAU3BUKBA YBEIWYABAIll CE HATUCK BBPXY
COITMATHOOCUTYPUTEIHUTE (OHAOBE U TEeHCUOHHUTE (OoHIOBe. BkiatouBaHeTo Ha
BB3PACTHUTE XOpa B NPEANPUEMAUYECCKUSAT MPOIIEC CE CUMTA OT MHOT'O YUEHHU 3a €JIUH
OT BB3MOXXHHUTE BApUAHTH 3a pa3pelllaBaHe Ha TO3M BBIPOC. 3a Aa c€ ch3aadar
MOJUTUKKA W TIPOTpaMH, KOUTO J1a YJIECHST MPEXo/Ja Ha BB3PACTHUTE JIMIA KbM
npeAnpruemMadecka JIeMHOCT, € HeoOXOAMMO BHUMATEIIHO Ja C€ MPOYYaBT BCUYKHU
0COOCHOCTM Ha CTaplieTo IMpeanpueMadecTBo. B Hacrosmiara paspaboTka ce
aKIIEHTUPA BbPXY CHIIHOCTTA U XaPAKTEPUCTUKUTE HA CTAPILIETO MPEAITPUEMAYECTBO
KaTo C€ WM3BEXIAT M HAKOJKO JOOPW MPAKTHUKKA B TMOAINOMAaraHe pPa3BUTHETO MY,
peanusupanu B EC.

JlebuHupaneTo Ha CTapmieTo MNPEANPUEMadvecTBO B  ChHIINECTBYBAIlaTa
JUTEpaTypa NPEAM BCUYKO CE CBBP3BA C PEATM3UPAHETO HA MPEANPUEMAYECKU
MHUIIMATUBH OT JIMIAa Ha Bb3pacT Haj 50-55 roauHu M MO-BB3PACTHU, KAKTO U HA
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JIMIA, KOMTO Ca B ICHCHOHHA BB3PAcT °. M3cieoBaTeInTe aKIeHTHPAT, 9¢ TO Kacae
npeanpueMayu OT Pa3judyHU Bb3PACTOBU JUANA30HU B YKA3aHUTE T'PAHUIM, KOETO
OpaBu Trpymnara UM U3KIIOYUTEIIHO XETEeporeHHa OT TJeJHa TOoYyka Ha
npeanpueMayeckara MOTHBAIUSl, HAMEPEHHUs, MPOIEC Ha B3MMaHE HAa PEIICHUS U
7.0

EnaHo ot cepuo3HUTE MpeAu3BUKATENICTBA, MPEd KOUTO C€ M3MpaBs M IIE Ce
u3npatss M B Oblenie OBIATapCKUAT TPYIOB IMa3ap, € BCE I0-HAMaJsBaIIOTO
HaceJICHUE Ha CTpaHaTa MPH BCE MO-yBEIWYABAII CE T OT HEro Ha JuImara Hax 65
rogumniHa Be3pact. Ot ¢ur. 1 ce BWKIa MpOrHO3HATA TCHACHIIMSI OTHOCHO OpOsi Ha
HacenieHreTo karto 3a 2020 r. mensT Ha Juuara Haj 65 r. e 22%, npe3 2040 r. ce
npenaswkaa na onae 26%, npes 2060 r. — 31% u 30% na ca npe3 2080 r. Tosa
MTOCTaBS JIOTHYHO BBIIPOCA MIEHCHOHEPHUTE JIU IIIe CracsaiBaT MKOHOMHUKaTa HU? U ako
7la — KaKBM MEPKH MOTaT Ja ObaaT mpeanpueTu?
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®ur. 1. Hacenenne Ha brarapus (peaqvcTuiHa MporHos3a)
W3zrounnk: HCU, www.nsi.bg

C ornen cuTyanusaTra U NEpCIEKTUBUTE MIPE]l PA3BUTUETO HA OBIrapCcKus TPyAOB
razap €IHa OT BCE II0-4eCTO HA30BABAaHUTE ANTEPHATUBU € Ta3H, CBbp3aHa C
HaChpUaBaHETO Ha CTapllIeTo npeanpuemadectBo. EdexTuTe OT pa3BUTHETO My
MOTarT Jia ce pa3riexaaT OT HAKOJIKO no3utuu. [Ipean Bcuuko cpes NEHCHOHUPAHUTE
JUIA ChIIECTBYBA HEMA'bK WM HEU3INOJ3BAH MOTEHIMAN, KOWTO MMa BBH3MOXHOCT
YaCTMYHO Ja OOJIeKYd HaTUCKa Ha jaemorpadckure mnpomenu. I[lomsure ot
3aCHJICHOTO IMPEANPUEMAYECTBO Cpel IMEHCHOHUPAHWTE Xopa Morar Ja ca
OJIarOMPUATHU 3a LSJIOTO OOIIECTBO TIOHE B CIIETHUTE HANIPABICHUS:

— 3a0aBsHE IMEHCHOHUPAHETO HAa YacT OT XopaTa Lie OOJeKYM 3HAYUTEITHO
(oHI0BETE 32 COLIMATHO OCUTYPSBAHE;

— 1€ ce 3aabpKaT MOBEYE JIMIA B IpyHara Ha aKTUBHOTO HACEJIEHHWE KaTo C
JEMHOCTTA CH 1I€ MOANOMAraT pa3BUTUETO HA OTAEIIHUTE PETUOHU;

“2 Duhamel, M. Et. St — Jean, M. Erogul, Senior Entrepreneurship: Empirical Evidence of the Effect of Aging on
Entrepreneurial Intent, Available at: https://www.researchgate.net/publication/315615223

** Gomes, Is. Senior Entrepreneurship — what is it and does it matter?, 2014, Available at:
https://www.academia.edu/9518336/Senior_Entrepreneurship_what_is_it_and_does_it_matter
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— 1Ie ce M3BBPIIU TpaHcdep Ha 3HAHUS OT ONMUTHUTE JIUIA, KOUTO ca OWJT HACTH
KbM TpaKTUKaTa TOCPEACTBOM peajm3alisl Ha HOBH MpPEINpHEeMadecKu
WHUINATHBY,

— 1IIe ce yBenu4Hu o0emMa Ha “aKTUBHUTE (JMHAHCOBH CPENICTBA B NKOHOMHKATA,
CJIEICTBHE TIPEOOpa3yBaHETO HA YAaCT OT HATPYMAHUTE CIIECTIBAHUS OT JIUIATa
B IIpe/- U IEHCHOHHA BB3PacCT B ,,JIOCEBEH " KalUTAJ 32 TEXHU HAUNHAHUS,

— 1Ie ce yBenuud Oposi Ha HACTUTE JIHIA, aHTAKUPAHW B HOBUTE KOMIIAHWH,
OCHOBAHU OT CTapIIIH MPEANPUEMAYN;

— HE Ha TIOCJEIHO MSCTO, 1€ C€ IMOBUIIM YAOBICTBOPEHOCTTa OT TpyAa H
Ch3Ma/aT TMOJIOXKHUTEITHU TMPUMEPU M MOJETH 3a pa3BUTHE Ha Xopara B
npeanpreMadecka Kaprepa, He3aBUCUMO OT Bh3pacTTa, B KOSATO CE HAMHPAT.

[Ipu HachpuaBaHETO HA TO3M CHCHU(PUICH BUI MPEANIPUEMAUCCTBO CICABA /1a CC
OTYNTAT W HAKOM HETOBM HETATUBHM KAaTO: pa3BHBAHE NPEAMMHO Ha TPOCKTH B
TpaAWIIMOHHA cdepa HAa HMKOHOMHKATa; 3a0aBEHO HaBIM3aHE Ha WHOBAIUY;
peanu3upaHe Ha MEHTOPCKH IPOTpaMu ChC CIIOPHA aKTyaJIHOCT, WHBECTHpAHE B
HHUCKOPUCKOBH TIPOEKTH C IIeJT CUTYPHOCT Ha WHBECTHUIUATA, PSA3KO OTAPBIIBAHE OT
aKTHBHA paboTa, TOpaay HACTHIFIIN 3IPAaBOCIOBHH MPOOJIEMH, YECTO OTCHCTBHEC Ha
JUTUTAIIHA YMEHHUsI 32 paboTa B 1udpoBU3MpaliaTa ce MKOHoMuka u ap. Pazbupa ce
TE3W OrPAaHUYCHHUS Ha CTapIIETO MPEANPUEMAYECTBO HE MOraT Jila OMaJloBaXKaT
CBIIIECTBEHUTE MY TNPUHOCH, HO TpsiOBa 1a ObJAT B3eMaHW TMPEABUJ TpU
MOJIKPETISTHETO MY TIOCPEICTBOM CHEIMAIM3UPAHH MPABUTEIICTBEHH MTPOTPaMHU.

KakTo Bceku OT BHIOBETE MPEANIPUEMAYECTBO, TaKa M CTAPIIIETO CE€ OTIUYABA C
pexnuma ocobeHocTH  :

— B cpaBHEHHE ¢ MO-MJIaAUTE TTOKOJICHHS, B3PACTHUTE JINIa OOMKHOBEHO MMaT
MPEAMMCTBOTO, Y€ TPe3 TOAMHHUTE Ca Pa3BWIM TMO-00TAaT OMHUT M MpeXka OT
KoHTakTH. ClIeMOBaTEIHO, Te3W MPEANpUEeMadl MOTraT 3HAYMTEITHO IMO-0Bp30
Ja peanusupaT pasHOOOpa3HU TMPOEKTH, OjarojapeHue Ha HaTPyMaHUTE
MO3HAHWA U KOHTAaKTU B OM3HECa, KAaKTO U Jla HE JOMYCKAT TPEIIKd, TUITMYHU
3a MO-HEOMUTHUTE MPETPUEMAYH.

— Twii kaTO MHOTO BB3pACTHU XOpa BeYe ca MMajM yCIelieH npodecruoHaIeH
KUBOT, YECTO HMMAT KEJaHWe Ja OTCTHIT (Ha 0OmecTBOoTOo) M 1ga Obaar
noyie3Hu. [Io TO3M HAYMH YECTO TE CE HacOYBAT KbM MEHTOPCKH MPOTpaMu, B
T. 4. W KbM JOOpPOBOJYCCKM HAYMHAHHSA, KOWTO HWMaT Bph3Ka C
IPEAPUEMAYECTBOTO.

— IIupoKHuAT CHEKTHP OT OMHMT HAa BB3PACTHHUTE XOpa MOXKE J1a MOMOTHE Ja
pasmo3HaBaT U pa3zvyUTaT Mo-100pe MHpopMaIusaTa 3a OM3HEC BH3MOKHOCTH U
71a B3eMaT Mmo-uHGOPMHUPAHH PEIICHUSI.

— Crnex kaTo MOTEHIUATHUTE CTapIid MPEANpPHEMadyd ca TOCTUTHAIMA TI0-
CTaOWJICH Mepro/ B )KUBOTA CH, MOTAT J1a OBbAAT MO-MAJIKO CKJIOHHU JIa B3€MaT
pEIICHUsI C TOJISIM PUCK, PECIL. TOJIEMH BPBIIAHUS M J]a CE OPUEHTHPAT KBbM
YMEpPEHOPUCKOBU OM3HEC MHUIIMATUBH.

* Senior Entrepreneurship Good Practices Manual, ISBN: 978-92-9202-212-9, DOI: 10.2826/014341, 2016, available
at: https://op.europa.eu/en/publication-detail/-/publication/8fdadabd-9ac8-11e6-868c-01aa75ed71al
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Crapiiero mNpeanpueMadyecTBO MOXE Jla Ce peanu3upa B PazHOOOpa3HH
dbopmaTu KaTo Ha-4yeCcTO T OMBAT:

[Ipeanpuemaun

Opuitnancbpu (JMLa Ha CBOOOHA MTPAKTHUKA)
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MenTopu
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@ur. 2. Bunose cTapiiy npearnprueMadecTBo

Haii-noruyHusT  BuJ ~ CcTapumid  MOpPEANpUEMadecTBO €  MOCPEICTBOM
peanu3upaHeTo Ha COOCTBEHU MPOEKTU HA BH3PACTHU XOpa, KOUTO MO TO3M HAYMH Jia
OCTaHAT AaKTUBHU Ha Ma3apa Ha Tpy/Aa, pa3BUBAWKH CaMOCTOSATENIEH OW3HEC WU
MOCPEJICTBOM 3a€MaHETO Ha POJIS Ha CTPATETHYECKU WM TEXHUYECKH KOHCYJITaHTHU
WM WHBECTUTOPH. YacT OT Te3W JMIla MOraT Ja ca Ha CBOOOJHA MpaKTHKa KaTo
dpuittanchpu, OarogapeHrue Ha HATPYIAHUS ONUT W 3HAHHS B ompesneieHa chepa.
MHOTO dYecCTo CTapiieTo MpEeanpreMadecTBO ce MposiBgBa Tonx (opmara Ha
MEHTOPCTBO KaTO B Ta3HW KaTErOpHs BB3PACTHHUTE XOpa OOMKHOBEHO 3aeMaT POJIsATa
Ha CHBETHULIM WIM OOYYMUTENIM, Hali-4ecTO Mpo-00HO, B MOAKpENa Ha MO-MIIQJIUTE
npeanpueMaur. Hepsako Te3u mpeampuemMadn ca u moj opmMaTa Ha MHBECTUTOPH,
KOWTO BJIaraT CpeJCTBa B MPOTPECUBEH MPEANPHUEMAYECKH MPOCKT, B KOUTO BIDKIAT
TOJISIM MTOTEHITUA.

OTuuTaiiku  CBIIHOCTTA, OCOOCHOCTUTE, BHJOBETE, NpEeIAUMCTBaTa U
OTpaHUYaHMATA HA CTApPIIETO MPEINPUEMAYECTBO CJIC/IBA J1a OTOEICKUM, Ue aKo Ce
BB3MPUEME HAIMOHAJTHA TOJIMTUKA TI0 HETOBOTO HAachpyaBaHE TS OW CiemBayio jJa
BKJIFOYBA TaKMBA €JIEMEHTH KaTo:

— OO0ocHOBaBaHEe Ha aJeKBaTeH TPYAOB MPEXOJ] 3a MOTCHIIMATHUTE CTapIIH
npeanpueMayd KaTro € Ba)XKHO Ja CE ONpeAe/id Ha pPaHEH eTan BHJIa Ha
YMEHUSATA, OT KOWTO c€ HYXKIasAT Te3n Jmia. OOMKHOBEHO TOBa ca MUGPOBH U
9JacT OT YMCHUATA 32 yIpaBJICHUE Ha OM3Heca.

— OOyuuTelHH MOAYJIW TIO TMPEANPUEMAdYecTBO, KOUTO Ja BBBEKIAT
MOTCHITMAJIHUTE JIMI]a B TMpea- W TMEHCHMOHHA BB3pacT B crerudukara Ha
mpeanpreMadeckara Kapuepa;

— Hammune Ha BB3MOXKHOCTM 3a TOJMOMAaraHe Ha BB3PACTHUTE Xopa Ja
pa3paboTIT cTaOWIIHU OU3HEC IJIAHOBE, KOUTO SCHO OMPEACNAT HYXKIUTE UM
oT (¢uHaHcupaHe. B npoTuBeH ciiydait 6e3 OM3HEC OMUT MOraT Ja MOThPCAT
0aHKOBO (pMHAHCHUpAHE WJIM UHBECTUTOPH Oe3 100pe pa3paboTeH OM3HEC IUIaH.



B 3axnrouenue TpsiOBa ma ce otOenexu, 4ye (PEHOMEHBT HAa BB3PACTHUTE XOpa
WJIA ONUTHYU XOpa, aKTUBHHU B PAa3BUTHETO Ha OM3HECA WM MOIKPETSIIIN T0-MIaIu
npeanpueMadd, He € HOB. BBIpekw ToBa, OCh3HABAHETO HA BAXKHOCTTA HAa Ta3W
BB3pacTOBa Ipymna U HEOOXOIUMOCTTa OT pa3paboTBaHE Ha KOHKPETHU MOJUTHKH,
KOUTO Ja S TIOJKPENST, BB3HUKHA CPaBHUTETHO Hackopo. IlpwumHuTe ca
TEH/ICHIIUUTE B JeMOTrpadCKUTE MPOIECH, KOUTO C€ HaOJIOAaBaT Mpe3 TMOCICIHNUTE
TOJMHN W BB3MOXKHOCTTAa T€ Ja c€ 3aabibodaBaT B roauHuTe Hampen. Jamm
CTapIIeTO TMPEANPUEMAUeCTBO 1€ € «CIIACHTEIHUAT TOsSIC» 3a oOmiecTBata C
yBEJIMYABAI CE JsUT Ha 3acTapsBallo HACEJIICHHE TEIbBa e ce HaOJIfoaaBa, HO ChC
CUTYPHOCT TI€ € €IWHUAT OT BapHAHTHUTE 3a TMOJO0OpSBaHE KPEXHUAT OajlaHC B
MKOHOMUKAaTa B ObJenie.
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3. Infrastruktura logistyczna jako czynnik warunkujacy rozwoj matych i
Srednich przedsiebiorstw (P.ldrian)

Idrian Piotr (Panstwowa Uczelnia im. Stefana Batorego)

Streszczenie. Celem artykufu jest ukazanie infrastruktury logistycznej jako czynnika, ktory moze w
znacznym stopniu wplywaé na rozwdj matych i Srednich przedsiebiorstw, ktore petnig role
uzupetniajgcqg wobec infrastruktury juz na etapie jej powstawania, a jeszcze bardziej w czasie jej
eksploatacji. W bardzo wielu przypadkach powstawanie elementow infrastruktury na danym
obszarze, w perspektywie Czasu, znaczqcq zmienia oblicze danego terenu oraz stymuluje jego
rozwoj. W artykule opisano elementy infrastruktury logistycznej, jej cechy i funkcje jakie spetnia na
plaszczyznie logistycznej oraz wskazano, jak mogg wplywac na lokalny rozwdj przedsiebiorczosci
oraz sfer towarzyszqcych, ktore mogq duzo zyskac¢ na lokalizacji inwestycji infrastrukturalnych na
swoim terenie. Ponadto wyjasniono relacje pomiedzy pojeciami infrastruktury w kontekscie
gospodarczym i spolecznym, a takze logistycznym oraz ukazano role sektora MSP w rozwoju
lokalnym.

Stowa kluczowe: infrastruktura, infrastruktura logistyczna, elementy liniowe i punktowe
infrastruktury, rozwdoj lokalny, transport, urbanizacja, przedsiebiorstwo, sektor MSP.

Wstep

Rozwo6j kazdego terenu zalezy od wielu czynnikow, ktore moga spowodowac,
ze dany obszar z czasem bedzie zmienial swoje oblicze. Do§wiadczenia historyczne
dobitnie pokazuja, ze wraz z uplywem czasu zmienia si¢ tez $wiat. Badania
archeologiczne co jaki$§ czas donosza o odkryciach dawnych cywilizacji 1 $wiata jaki
wtedy tworzyly. Wyniki tych badan pokazuja, ze zmiany idg w parze z czasem.
Oczywiscie mowa tutaj o sytuacjach sprzed wiele setek, a nawet tysigcy lat. Co$
jednak od zawsze sprawiato, ze niektore obszary byly bardziej podatniejsze na
zaludnianie 1 rozwdj niz inne, szczegdlnie wtedy, gdy ludnos¢ przeszita na osiadty
tryb zycia. Nie zaglebiajac si¢ dalej w uwarunkowania historyczne, trzeba wskazac,
ze bez watpienia jednym z najwazniejszych czynnikow warunkujacych rozwoj
danego obszaru jest jego lokalizacja. Trzeba jednak w tym miejscu zada¢ sobie
pytanie: co sprawia, ze lokalizacja danego terenu jest atrakcyjniejsza od innej? Tutaj
warto wspomnie¢ jeszcze raz o historii, ktéra mowi, ze wraz z rozwojem osiadtego
trybu zycia, zaczely pojawia¢ si¢ coraz to nowe potrzeby, ktore pozwalaly na
funkcjonowanie cywilizacji na danym terenie przez dlugie lata, a nawet wieki.

Wszelkie potrzeby, ktore pojawiaty si¢ wsrod tworzacych si¢ spoteczenstw w
gruncie rzeczy sprowadzaty si¢ (w pewnym uproszczeniu) do wszelkiego rodzaju
dostarczania surowcow, dobr, materiatow, towarow 1 tym podobnych rzeczy, dzigki
ktérym dane osady rozbudowywaty si¢ coraz szybcie;.

Mozna tutaj powiedzie¢, ze dostarczanie owych potrzeb nierozlgcznie byto
zwigzane z transportem, poniewaz nie wszystko mozna byto znalez¢ na miejscu, a
wraz z postepem, potrzeby byty coraz bardziej zréznicowane. Powyzsze potwierdza,
to, ze wiele duzych cywilizacji 1 metropolii swoje poczatki miaty na obrzezach rzek i
zbiornikow wodnych, ktoére oprocz dostarczania jedzenia, pozwalaly takze, na
prowadzenie zorganizowanego transportu na skale wigksza, niz to co uniosg rece lub



zwierzeta. Transport wodny byl jednym z pierwszych rodzajéw transportu, ktory
pozwalal czlowiekowi na przemieszczanie wigkszej ilosci tadunkow. Mozna zatem
wysnué teze, ze juz wtedy niejako infrastruktura transportu warunkowala rozwoj
danych obszaréw. Dlatego tez, warto zastanowi¢ si¢, czy mimo uptywu wielu lat nie
jest tak nadal, cho¢ zupelnie na inna (wigkszg) skalg 1 w zupetnie innych miejscach.

Infrastruktura — infrastruktura logistyczna — infrastruktura transportu

Dzisiaj, kiedy cztowiek opanowat w zasadzie kazdy zakatek §wiata, wraz za nim
przyszta cywilizacja i szerokorozumiany rozwdj gospodarczy. Podobnie jak przed
wiekami, dzisiaj takze, obszar egzystencji czlowieka podporzadkowuje si¢ poprzez
stwarzanie warunkéw do coraz lepszego zycia, ktére ma powodowac rozwoj
cztowieka, spoteczenstwa, gospodarki 1 panstw. Wszelkie "elementy", ktore stwarzajg
warunki do komfortowego bytowania na danym terenie nosza nazwe infrastruktury.
Samo pojecie infrastruktury posiada wielopoziomowe znaczenie 1 ze wzgledu na
swoja ogolnikowos$¢ pozwala na szeroka interpretacje tego pojecia w zaleznos$ci od
podejécia konkretnej dziedziny naukowej oraz postulowanych kryteriow®. Niemniej
jednak w polskiej literaturze przedmiotu okreslana jest jako ogof urzqdzen i instytucyji
ustugowych  niezbednych do nalezytego funkcjonowania spoleczenstwa i
produkcyjnych dzialow gospodarki i dzieli sie na*®:

— gospodarcza - obejmuje ona urzadzenia zwigzane z transportem, lgcznoscia,
energetyka, gospodarka wodna, ochrona srodowiska naturalnego,

— spoteczng - urzadzenia umozliwiajagce odpowiedni poziom os$wiaty, opieki
zdrowotnej, kulturg, rekreacje.

Kolejna definicja traktuje infrastrukture jako podstawowy kapital spoleczny
zawarty w drogach oraz w innych systemach transportowych i komunikacyjnych,
zaopatrzenia w wode, energie i w innych ustugach publicznych® .

Podsumowujac przytoczone definicje mozna ogdlnie przyjac, ze poszczegolne
elementy infrastruktury oddzialuja na gospodarke 1 spoteczenstwo, stwarzajac
warunki do przemieszczania si¢ samej ludnosci lub dobr potrzebnych do jej
egzystencji, a swoim zasiggiem obejmuje: transport, lacznos$¢, energetyke,
gospodarke wodng 1 ochron¢ S$rodowiska naturalnego, nauke, oSwiate, opieke
spoteczng 1 zdrowotng, kulture 1 rekreacje. Z powyzszego juz mozna wywnioskowac,
ze infrastruktura utatwia, ale 1 warunkuje dziatalno$¢ gospodarczg 1 spoteczna.
Infrastruktura posiada pewne specyficzne cechy, do ktorych beda naleze¢*®:

— shuzebny charakter — $§wiadczy ustugi dotyczace obstugi sfery produkcyjnej
badz konsumpcyjnej,

— niepodzielno$¢ techniczna 1 ekonomiczna (brylowatos¢ urzadzen) -
konieczno$¢ tworzenia catych obiektéw od razu, nie da si¢ ich budowaé
etapami,

% Por. K. Wojewddzka-Krol, R. Rolbiecki, Infrastruktura transportu, UG, Gdansk 2010, s. 12-16.

“€ \www.sjp.pwn.pl/slowniki/infrastruktura, (stan na 10.02.2020).

" E. Golembska (red.), Kompendium wiedzy o logistyce, PWN, Warszawa 2007, s. 107.

8 p. Kozubek, Efektywnosc¢ inwestycji infrastrukturalnych w transporcie kolejowym, PS, Kielce 2012, s. 151., za: K.
Wojewddzka-Krol (red.), Rozwdj infrastruktury transportu, UG, Gdansk 1999, s. 17-21.
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— wysoka kapitalochtonno$¢ — tworzenie infrastruktury jest bardzo drogie, a
poniesione koszty zwracajg si¢ dopiero w dlugim okresie,

— skokowy sposdb powstawania kosztdw — koszty infrastruktury rosng wraz z
czasem 1 jest to konsekwencja niepodzielnosci,

— dlugowiecznos¢ — dhlugi okres realizacji 1 czesto bardzo dhlugi okres
uzytkowania,

— Immobilno$¢ funkcjonalna i przestrzenna — nie da si¢ przenosi¢ urzadzen
infrastruktury 1 ciezko zmieni¢ ich przeznaczenie, urzadzenia infrastruktury sa
wzgledem siebie komplementarne, a nie substytucyjne,

— wystepowanie znacznych efektow zewnetrznych, z ktorych szereg ma
charakter efektow odroczonych.

Analiza przytoczonych cech infrastruktury juz na tym etapie pozwala stwierdzic,
ze jej rozwQ] sprzyja rozwojowi catego okolicznego regionu, na ktorym powstaje.
Zaglebiajac si¢ bardziej w zakres infrastruktury, mozna zauwazyC, ze do jej
sktadnikéw zostat zaewidencjonowany rowniez transport. Sam transport to nie tylko
przew6z tadunkéw z punktu A do punktu B. Proces transportu to takze czynnosci
zaladunkowe 1 wyladunkowe, do realizacji ktorych, rowniez potrzebna jest
odpowiednia infrastruktura. W tym miejscu pojawia si¢ pojecie infrastruktury
logistycznej. Analiza literatury przedmiotu wytania dwojakie podejscie do tego
pojecia, ktore definiuja infrastrukture logistyczna jako®:

— podstawa  funkcjonowania  przedsiebiorstwa w gospodarce z
makroekonomicznego  punktu  widzenia, majgca wphyw na  rozwoj
przedsiebiorstwa wraz z o0golnymi warunkami administracyjno-prawnymi
prowadzenia biznesu i klimatu politycznego,

— baza techniczna z mikroekonomicznego punktu widzenia, do ktorej nalezq
m.in.. Srodki transportu, budynki i budowle magazynowe wraz z
wyposazeniem, a takZe maszyny i urzadzenia (do obslugi przeplywow
materialowych).

W przytoczonych podejsciach infrastruktura logistyczna widziana w konteks$cie
makro bedzie dotyczy¢ sfery panstwowej 1 zawiera¢ przede wszystkim ciggi
komunikacyjne réznych gatezi transportu wraz z infrastrukturg towarzyszaca.
Natomiast z punktu widzenia mikro tworzy¢ ja beda przede wszystkim budynki 1
budowle magazynowe wraz z wyposazeniem. Przytoczone definicje pozwalaja na
skonstatowanie infrastruktury logistycznej jako systemu drég ladowych, wodnych,
portow lotniczych, portow morskich, sieci telekomunikacyjnych 1 przesylowych
znajdujacych si¢ na okreSlonym terenie. Literatura przedmiotu wyrdznia w
infrastrukturze logistycznej kilka elementow sktadowych, ktére przedstawiono na
rysunku 1.

“ L. Wojciechowski, A. Wojciechowski, T. Kosmatka, Infrastruktura magazynowa i transportowa, WSzL, Poznan
2009, s. 14., za: M. Ciesielski (red.), Rynek Ustug logistycznych, Difin, Warszawa 2005. Por. K. Ficon, Logistyka
techniczna - infrastruktura logistyczna, BEL Studio, Warszawa 2009, s. 45-50.
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Rysunek 1. Struktura infrastruktury logistycznej
Zrédlo: opracowanie whasne

Jak wynika z przedstawionego rysunku w sklad infrastruktury logistyczne;,
wchodzg: cata infrastruktura transportu, S$rodki transportu 1 manipulacji do
przemieszczania produktow miedzy przedsigbiorstwami, a takze wewnatrz nich,
budynki i budowle magazynowe, ktére umozliwiaja sktadowanie i ochrong zapasow
oraz odpowiednie wyposazenie magazyndOw umozliwiajace realizacj¢ ich
podstawowych funkcji (przyjmowanie, sktadowanie, kompletowanie, wydawanie),
opakowania stanowigce ochron¢ produktow, ale czesto takze stuzgce do transportu i
manipulacji oraz srodki przetwarzania informacji (urzadzenia i ich systemy wraz z
oprogramowaniem).

W aspekcie tematyki niniejszego artykulu, szczegdlng uwage nalezy zwroci¢ na
infrastrukture transportowsa, ktorg tworza: elementy liniowe (ciggi komunikacyjne,
drogi, linie kolejowe, szlaki wodne itp.) 1 elementy punktowe (stacje przetadunkowe,
dworce, porty lotnicze, porty wodne itp.) oraz na infrastruktur¢ magazynowo-
manipulacyjng, ktorej wielkos$¢ i 1los¢ dynamicznie rozrasta si¢ w ostatnich latach.
Relacje pomigdzy przedstawionymi pojeciami przedstawia kolejny rysunek 2.

Infrastruktura

Infrastruktura
logistyczna

Infrastruktura

Rysunek 2. Relacje pomigdzy pojeciami infrastruktury

Zrodlo: opracowanie wlasne

Pojecie przedsiebiorstwa oraz sektora MSP
Przedsigbiorstwo jest jednym z podstawowych podmiotow gospodarczych
wystepujacych na rynku. Jako kategoria ekonomiczna jest ci¢zkie do jednoznacznego



efiniowania. R6zne nurty myslowe i szkoly odmiennie definiowaty przedsigbiorstwo
na przestrzeni czasu. Ze wzgledu na ztozono$¢ 1 rozbudowanie tej sfery, istnieje
wiele kryteriow 1 podzialow przedsiebiorstw. Zastanawiajac si¢ nad istota tego
pojecia i Sledzac literature warto przytoczy¢ kilka definicji pojecia przedsigbiorstwa:

— przedsiebiorstwo to podmioty gospodarcze prowadzgce na wlasny rachunek
dziatalnos¢ produkcyjna Ilub ustugowg w celu osiggnigcia okreslonych
korzys’ciso,

— zespol osobowych, rzeczowych oraz finansowych czynnikow wytworczych
zorganizowanych i skoordynowanych w celu prowadzeniu prowadzenia
dzialalnosci gospodarczej zwigzanej z wytwarzaniem dobr i Swiadczeniem
usiug51,

— zorganizowany zespol  skladnikow  materialnych i  niematerialnych,
umozliwiajgcych realizacje okreslonych zadan gospodarczych i zarazem jego
obstuge prawng™.

Przytoczone definicje pozwalaja wysunag¢ pewne powigzania miedzy nimi.
Wszystkie definicje wzmiankujg si¢ o tym, ze przedsigbiorstwo swoj byt spoteczny
opiera na wytwarzaniu dobr i ushug realizujacych potrzeby nabywcoéw, a byt
ekonomiczny zapewnia cel dziatania przedsiebiorstwa, ktorym jest zysk. Warto tutaj
jeszcze dodaé, ze tzw. sektor Matych i Srednich Przedsigbiorstw (MSP) tworza firmy
skategoryzowane wg nastepujacych kryteriow: liczba zatrudnionych osob, roczny
obrot oraz catkowity bilans roczny. Wg podanych wytycznych beda to™:
mikroprzedsiebiorstwa zatrudniajace mniej niz 10 pracownikow, ktérego roczny
obrot oraz/lub catkowity bilans roczny nie przekracza 2 milionéw euro. Mate
przedsigbiorstwo to przedsigbiorstwo zatrudniajace mniej niz 50 pracownikow,
ktorego roczny obrot oraz/lub catkowity bilans roczny nie przekracza 10 miliondw
euro. Srednie przedsiebiorstwo to przedsiebiorstwo zatrudniajace mniej niz 250
pracownikow, ktorego roczny obrot nie przekracza 50 miliondw euro lub catkowity
bilans roczny nie przekracza 43 milionow euro.

Rozwdj infrastruktury logistycznej a rozwoj malych i sSrednich przedsi¢biorstw
Literatura przedmiotu wskazuje takze funkcje, jakie spetnia infrastruktura w
gospodarce™:
— transferowa — stwarzanie warunkoéw przeplywu w przestrzeni dobr, energii
oraz ludzi,
— ushugowa — zaspokajanie popytu na ustugi zglaszany przez sfer¢ produkcyjna
oraz konsumpcyjna,
— integracyjna — ksztattowanie wigzi spotecznej, ekonomicznej i informacyjnej w
uktadach pomiedzy regionami,

%0 7. Stachowiak, R. Ktodzinski, Ekonomika przedsiebiorstwa, AON, Warszawa 2004, s. 20.
51 7. Nasalski, Ekonomika i organizacja przedsiebiorstw, UWM, Olsztyn 2006, s. 8.

52 ]. Duraj, Podstawy ekonomiki przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2004. s. 17.

>3 www.parp.gov.pl/definicja-msp?q=20190117, (stan na 10.02.2020.)

* M. Ratajczak, Infrastruktura w gospodarce rynkowej, AE, Poznan 1999, s. 36.


https://www.parp.gov.pl/definicja-msp?q=20190117

— lokalizacyjna — poziom rozwoju infrastruktury na danym terenie $wiadczy o
poziomie jego atrakcyjnosci (dostepnos¢ sieci transportowej, energii, zasobow
wodnych itp.),

— akceleracyjna — poziom zagospodarowania infrastrukturalnego stanowi
przestanke¢ rozwoju gospodarczego okreslonych regionow, a rezerwa
potencjatu infrastruktury stanowi istotny czynnik rozwoju gospodarczego
danego obszaru.

Po zapoznaniu si¢ z funkcjami jakie pelni infrastruktura mozna zastanowi¢ si¢
nad tym w jaki sposdb poszczegdlne funkcje mogg rzutowaé na rozwdj regionu w
kontekscie rozwoju sektora MSP. Zanim jednak o funkcjach infrastruktury, warto
wspomnieé, ze juz same rozpoczecie inwestycji (etap budowy) jest mocnym bodzcem
do rozwoju MSP. Inwestorzy budujacy w danej okolicy (np. magazyn, odcinek
drogi), potrzebuja szerokiego wachlarza firm (podwykonawcow) do zrealizowania
swoich planow. Przewaznie po etapie konstrukcyjnym, dalsze prace realizowane sa
na wielu plaszczyznach rownolegle, co wymaga duzych potrzeb ustug budowlano-
wykonczeniowych. Bardzo czgsto front robdt opiera si¢ na lokalnych firmach, dla
ktorych staje si¢ to podstawowym zakresem dzialan. Powstawanie takiej inwestycji,
to nie tylko korzys$¢ dla firm budowlanych. Generuje takze wiele innych potrzeb np.
takich jak: potrzeby transportu, realizacja dostaw, wywdz $mieci, zapotrzebowanie na
materiaty, ustugi gastronomiczne, ustugi hotelarskie 1 wiele innych. Wszystkie te
potrzeby, moga 1 czesto sg realizowane przez okoliczne przedsigbiorstwa, ktore
dzigki temu majg na okreSlony czas, staly wzmozony popyt na swoje ustugi.
Przytoczone argumenty wskazuja, ze juz sam fakt powstawania infrastruktury
logistycznej na danym terenie powoduje rozwdj okolicznych przedsigbiorstw.

Funkcja transferowa jest jedng z najistotniejszych funkcji, z ktérg powigzane sg
kolejne. W infrastrukturze logistycznej bedzie dotyczy¢ w gldwnej mierze utatwianiu
mozliwosci przemieszczania si¢ w przestrzeni ludzi 1 dobr. Bez watpienia, dzieki
wszelkiego rodzaju elementom infrastruktury transportu, mozna w sposob coraz
bardziej szybszy i1 zorganizowany realizowac¢ procesy transportowe. W §lad za tym,
mozna stwierdzi¢, ze wiele firm korzystajacych z tej infrastruktury bedzie mogto
podwyzszy¢ jakos$¢ swoich ustug, nie tylko w branzy stricte transportowej, ale takze
innych branz, poniewaz nie od dzisiaj wiadomo, ze wszelka dziatalno$¢ gospodarcza
bardziej lub mniegj jest powigzana z transportem.

Funkcja ustugowa bezposrednio koreluje z funkcjg transferowa, poniewaz
zaspokajanie r6znego rodzaju popytu zglaszanego przez konsumentow i wymaga w
wielu przypadkach realizowania zadan transportowych. Wszelkiego rodzaju dostawy,
dojazd do klienta, $wiadczenie uslug na miejscu, wymaga potaczen
komunikacyjnych, ktore beda na tyle korzystne, aby sktanialy klientow do
korzystania z lokalnego rynku. Réznorodne potrzeby, to takze mozliwo$¢ rozwoju
réznych firm, ktére mogg te potrzeby zrealizowa¢. Roéwniez sfera infrastruktury
magazynowej generuje popyt na wiele uslug. Magazyny to nie tylko miejsce do
sktadowania towarow, ale takze jego wyposazenie, ludzie oraz organizacja pracy.
Kazdy z tych obszaréw posiada swoje zapotrzebowanie, ktore moze by¢ zaspokajane
przez firmy z sektora MSP. Przyktadowo ustugi gastronomiczne dla pracownikow,
ushugi sprzatajace 1 konserwujace, ustugi ochroniarskie. Magazyny wyposazone sg w



wiele urzadzen i1 systemow, ktore rOwniez wymagaja przegladu, czy serwisu. Takie
obiekty impulsujag wieloma potrzebami, ktore realizuja podmioty zewngtrzne.
Potrzeby te bedg uzaleznione od wielko$ci 1 specyfiki danego magazynu, ale bez
watpienia staja si¢ lokalnym o$rodkiem rozwoju gospodarczego™.

Funkcja integracyjna, rowniez skorelowana jest z funkcjg transferowa, dzigki
niej ksztattuje sie¢ w glownej] mierze wi¢z spoleczna 1 ekonomiczna pomigdzy
regionami. Wi¢z spoteczna kojarzona begdzie z utrzymywaniem relacji
mig¢dzyludzkich, poniewaz dzigki odpowiednio rozwinigtej infrastrukturze transportu,
przemieszczanie si¢, nawet na duze odleglosci, nie stanowi juz takiego problemu jaki
kiedy$. Z punktu widzenia wigzi ekonomicznych, w tym miejscu rOwniez mozna
dostrzec szansg¢ na rozwdj sektora MSP. Dogodne potaczenia pomiedzy wickszymi
osrodkami aglomeracyjnymi, to takze szansa dla firm na wigksza liczb¢ klientow. W
dzisiejszych czasach, odleglosci 100km nie stanowig wigkszej bariery przestrzennej i
czasowe] do pokonania w stosunkowo krotkim czasie. Stwarza to pole do
rozszerzenia dziatalno$ci przedsiebiorstw na nowe lokalne rynki, ktore do tej pory
mogty by¢ postrzegane jako zbyt odlegte lub ze zbyt duza barierg wejscia wynikajaca
Z odlegtosci (np. ewentualne koszty wynajmu biura, ktore nie bedzie potrzebne).

Funkcja lokalizacyjna 1 akceleracyjna dotycza bardzo podobnej sfery zwigzane;j
z potencjalem, a takze dynamika rozwoju poszczegdlnych regiondéw, dlatego
rozpatrywane beda razem. Nie od dzi§ widaé, ze wielkim inwestycjom w
infrastrukture transportowg S$ciSle towarzysza inwestycje w infrastrukture
magazynowa, oczywiscie tam, gdzie sprzyjaja temu warunki przestrzenne i
lokalizacyjne. Znakomitym tego przykladem jest rozwoj infrastruktury magazynowej,
przy wigkszych weztach drogowych. Wezetl autostradowy, zjazd z autostrady,
przebiegajaca po sasiedzku droga ekspresowa, polaczenie szlakow kolejowych 1
drogowych, to naturalnie znakomite miejsca pod inwestycje w powierzchnie
magazynowe. Pomijajac fakt, analizy roznych czynnikow lokalizacyjnych takich
inwestycji, od razu mozna zaobserwowac zwigzki migdzy nimi, czego przyktadem sa
skupiska wielu firm logistycznych w takich miejscach. Powstawanie takich
inwestycji pociagga za soba efekt domina, poniewaz bardzo czgsto jedna inwestycja z
czasem przycigga kolejng. Dzigki systematycznemu rozwojowi bazy logistycznej, w
slad za tym rozwija si¢ takze, caly okoliczny obszar, niekiedy diametralnie
zmieniajgc swoje oblicze. Po pewnym czasie nastgpuje stopniowa akceleracja
rozwoju danego obszaru, co mozna przyrowna¢ do kuli $niegowej, ktéra cho¢ na
poczatku mata, pdzniej widocznie przybiera na masie z kazdym obrotem. Podobnie
dziej¢ si¢ z terenami, na ktorych powstaje infrastruktura logistyczna, gdzie w wielu
przypadkach, jeszcze przed kilkoma laty dominowal krajobraz rolniczy. Wraz ze
zmiang tego krajobrazu zmieniajg si¢ takze potrzeby ludnosci i lokalnych rynkow,
ktore po raz kolejny staja si¢ szansa do rozwoju sektora MSP, ktory bedzie miat
szans¢ sprosta¢ tym potrzebom. Dlatego stan infrastruktury na danym obszarze,
swiadczy o nie tylko o jego atrakcyjnosci, ale takze o jego przysziosciowym
potencjale, co w konsekwencji daje mozliwo$ci na powstawanie wielu efektow

% Lokalizacja centrow logistycznych, jako bardzo duzej jednostki logistycznej, jeszcze bardziej potgguje popyt na rézne
dobra i ustugi.



zewnetrznych spowodowanych przez funkcjonowanie infrastruktury logistycznej na
danym terenie.

Zakonczenie

Przytoczone w niniejszym artykule dociekania, mialy za zadanie ukazanie
infrastruktury logistycznej, nie jako synonimu nieposkromionego, pedzacego rozwoju
gospodarczego, ale jako szansy na rozwdj terendw, ktore niekoniecznie sg wielkimi
aglomeracjami, a ktore dzigki swoim walorom, mogg znacznie poprawi¢ poziom
zycia dla swoich mieszkancow, stajac si¢ jednocze$nie mocnym (zwrotnym) punktem
do rozwoju na przyszios¢. Tak jak nikt nie buduje domu w szczerym polu, tak
wszelki rozw6j gospodarczy danej okolicy zaczyna sie najpierw od ulokowania na
nim pewnych elementow infrastruktury, ktora to staje si¢ bodzcem 1 motorem
napedowym do dalszych zmian 1 rozwoju.
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I11. Efektywnos$¢ funkcjonowania organizacji i przedsiebiorstw/ The
effectiveness of organizations and enterprises

1. BapTicHo-opieHToBaHuIi miaxoa a0 00.iky Ta 3BiTHOCTI (O.C. botixo)

BOWKO O.C. (x.e.H., cT. BuKiIagad, OHEY, m. Oneca)
BOIKO O.S. (PhD, ONEU, Odesa)

BumiproBaHHs Ta OLlIHKa €EKOHOMIYHUX SBHIL, PECYPCIB Ta pe3yJsbTariB Oynu (i,
Oe3nepeuHo, OyAyTh) LEHTPAIBHOI MPOOJIEMOI0 B JOCHIKEHHSIX Ta MPaKTHUIIL
(p1HaHCOBOTO Ta YNPABIIHCHKOTO OOJIIKY, XO0ua OOMJBI Il Taly3l OyXrajaTepcbKOTO
00J1IKy 30CEPEIKYIOThCA HAa PI3HUX BU3HAYEHHSX, c(pepax, acrekTax Ta mpodriemMax.
BapricTh TakoX € BaXXJIMBOIO MPOOJIEMOI0 MPU BUMIPIOBAHHI Ta YHPaBIIHCHKIM
nisibHOCTI.  HaBKOJIO  KOXKHOTO TMIANPUEMCTBA € TPYNU CTEUKXOJAEpIB, SIKi
3aIliKaBJICHI y PI3HUX AacleKTax MIisIbHOCTI opradizamii. He3Bakaroun Ha Oarato
PO301KHOCTEM, 30KpeMa, 10,10 1HGOpMAIITHUX MOTPeO 3aIliKaBIEHUX CTOPIH, ICHYE
BOXJIMBUN TMOKAa3HUK €QEeKTUBHOCTI I BCiX TPyl I1HTEpPECiB - BapTICTh
MOiOpUEMCTBA. YCl  3alllkaBieHlI CTOPOHM TPArHyTh 3pOCTaHHS  BapTOCTI
minpueMcTBa (MakcUMI3allii), OCKUIBKM BCl BOHHM O€pyTh yd4acTh y MpoIecax
CTBOPEHHS Ta CIIO’KUBAHHS BapTOCTI.

Bynp-sika nuckycist mpo BapTICTh - 1€ AUCKYCis Npo napaaurMu. Posrisaaroun
OyXTraJnTepChKUil 00JIIK SIK CyCHUIbHY HayKy, MOYKHA BUJUIUTH TPU YiTKI NapaaurMu
OyXTaJTepChKOro 00JIIKY: MO3UTUBICTChKA (OCHOBHA), IHTEpIIpETallliHa Ta KPUTUYHA.

Bapricte MicTUTh 0araTo 3Ha4€Hb, SIKI MOXHA MOJLJIUTH HA TPU BEJIMKI TPYyMH,
BHMIpIOBaJIbHA BEJIMYMHA; EKOHOMIYHA I[IHHICTh, (iocodcebka miHHICTh [1, €. 359].
ExoHomiuHa TIIHHICTH BIJHOCHTBHCS 7O OOMIHHOI BapTOCTI abo BapTOCTI
BUKOPUCTAHHS

dinocodcbka IIHHICTD, SKYy MOKHA BU3HAYUTU SIK O0'€EKT CY/KCHHS, MOXKE
CTOCYBAaTHUCS: CYO'€KTUBHOI IIIHHOCTI Ta OO'€KTUBHOI 1HCTPYMEHTAJIBHOI ITIHHOCTI
a00 00'eKTUBHOT BHYTPIIIHBOT IIIHHOCTI.

VY OyxranarepchkoMy OOJIIKY BapTICTh 3a3BHUYail CTOCYETHCS BHMIPIOBAHHS
€KOHOMIYHHMX PECYpCIB 1 SIBUII. 3 OJHOTO OOKY, LIIHHICTh BBAXKAETHCSA 00'€KTUBHOIO,
IPOIIOBOIO O3HAKOIO PECYpPCIB UM SABHIII, SIKA BUMIPIOETHCSI Ta MEPEBIPATHCS, aje, 3
1HIIOrO0 OOKY, LIHHICTh TAKOX € CY0'€KTUBHOIO Y TOMY CEHCI, 1[0 BOHA MOXe OyTu
OIlIHEHa Ha OCHOB1 PI3HUX METOIB Ta IMIAXOJIB, SIKI JAIOTh PI3HI pPe3yJIbTaTH.
Bapricte B OyxranrepcbkoMy 00J1iKy He € (DIKCOBaHMM aTpuOyTOM SIBHII, OCKIJIbKH
BOHA 3JICKUTH BiJ 00’€KTa, TMpeaMera, 4acy, MICI, MPHU3HAYCHHS Ta CIOCO0Y
BUMIPIOBaHHS. [HITMMHU CJIOBaMHU, 11€ 3aJI€KUTh BiJ TOTO, IO 1 KUM, KOJIU 1 JIe, YOMY 1
JUISL 90TO, 1 SIK IIMOCh BUMIPIOETHCA. TakUM YHWHOM, IHHICTh BIAKPHUTA IS
MaHITyJISLIHA.



SIK110 MU pO3TIISTHEMO BapTICTh MIANPUEMCTBA B IIJIOMY, MU MOXEMO BUJITTUTH
TPH 3arajbHi PiBHI, SIKI MalOTh Ba)KJIMBE 3HAUCHHS B OYXTaJITepChbKOMY OOJIIKY:

— OamaHcoBa BapTICTh (pe3yJbTaT OIIHKK (HIHAHCOBOTO OOJIIKY AaKTHUBIB Ta
3000B's13aHb, BiJ0OpaXkeHU y (hiHAHCOBIM 3BITHOCTI);

— PUHKOBa BapTICTh (Pe3yibTaT I'PU MOIMUTY Ta MPOMO3HIIII);

— EKOHOMIYHa wiHHICTh (¢akThyHa a00 OCHOBHA BapTICTh, OIIHEHA SIK
TETEePIIIHS BapTICTh JUCKOHTOBAHUX MaOyTHIX €KOHOMIYHHMX BUT1]).

OuiHka BHCTyHae CyTTIO OOJIKYy, Xo4ya (DiHAHCOBHM OOJIK Ta yNpaBIIHCHKUN
00JIIK OXOILTIOIOTh Pi3HI ACIIEKTH BapTOCTI Ta OI[IHKU

HaiiBaxxuBimia BIAMIHHICTH TIOJSTaE B TOMY, IO (iHAHCOBHMM OOJIK
30CEepPEKEHU Ha OIHIIl aKTUBIB Ta MAacHUBIB, TOMAl SIK YNPaBIIHCHKUN OOJIK
30CePEIKYETHCSL HA BAPTOCT1 KOMITaHI1 Ta Ha MPOIIECi CTBOPEHHS BapTOCTI.

OyHkIisg (piHaHCOBOro OOJNIKY MOJSTaE HE B OIIHINI Oi3HECY B IIJIOMY, a B
nepeaadl LHIHHICHOI 1H(popMalii Mpo €KOHOMIYHI pecypcu Oi3Hecy. BiamosimHo A0
KoHuenrtyanbHOi OCHOBH (p1HAHCOBI 3BITH 3arajJlbHOr0 MPU3HAYEHHS HE MPU3HAUYECHI
IUIsL BiIOOpa)K€HHsSI LIHHOCTI CyO0'€KTa TOCHOAApIOBAaHHSA, IO 3BITYE, aj€ BOHH
«HAATh 1H(OpMaIio, MO0 JTONOMOITH ICHYIOUMM Ta MOTEHUIMHHM 1HBECTOPAM,
MO3MKOJIABIISIM Ta 1HIIKUM KPEIUTOPaM OLIHUTU BAPTICTh OpraHizarlii, o 3BiTye» [2].

[{ikaBUM MOMEHTOM PO301’)KHOCTI € BUKOPUCTaHHS pUHKOBUX LiH. DiHAHCOBHIA
00JIIK 0XOYe€ TOCHJIAETHCA Ha PUHOK: B MOJIENI 32 ICTOPUYHOIO BapTICTIO BapTICTh
aKTUBY (Ha MOMEHT TpUAOAaHHS) NOPIBHIOE WOrO PUHKOBIM IIiHI, a B MOJeNi 3a
CIIPaBEUIMBOI0 BAPTICTIO PUHKOBA I[IHA aKTUBY PO3IJISIAAETHCS SK HaWKpamul 1
HAWOUIBII OO'€KTUBHUM METOJ| OI[IHKU. YTPABIIHCHKHM OOJIK MIBUIIIE BIIKHIAE
(abo, mpuHalMHI, Pi1JIKO TOCUJIAETHCS HA) PUHKOBI I[IHU 1 30CEPEIHKYETHCS Ha OIIHIII
E€KOHOMIYHMX BUTiA. B ympaBmiHChKkOMY OOJIKy pPHHKOBAa BapTICTh KOMIIAHI]
BUKOPUCTOBYETHCS JIMIIEC IS TOPIBHAIRHUX MuIed. Ha mpoMy eTami BUHHMKae
MUTAHHS, Y4 AIMCHO PUHKOBI I[IHU € 00'€KTUBHUMHM 3axojamMu. HeoOX1aHICTh OIIHKU
BHYTPIIIHBOI I[IHHOCTI KOMIIaHIi BUIUIMBAE 3 TOTO, IO iICHY€ HEBIJIIMOBIIHICTh MIXK
PUHKOBOIO Ta 0ajJaHCOBOKO BapTICTIO MIANPUEMCTBA. bijibllie TOro, »KOAHE 3 LHX
3HaYeHb HE BUIbHE BiJ HeJOCKOHajocTel. byxranTepcbka BapTicCTh, HacaMIepe, He
BKJIIOYA€ IIHHOCTI TaKUX PECYpCiB, SK 3HAHHS Ta BMIHHS, OpeHJ, pemyTamis Ta
BIIHOCUHU 3 KII€EHTaMM; MO-JIpyre, L€ MoKe Oa3yBaTUCA Ha OI[HII 1CTOPUYHOI
BapTOCTi. 3 IHIIOTO OOKY, PUHKOBA BapTICTh - II€ yCEpEIHEHE YSIBICHHS 1HBECTOPIB
(TakuM YMHOM, CYO'€KTHBHE) MPO T€, CKIILKH KOIITYE JIaHa KOMITaHis, 1[0 0COOJIMBO
- 3 OIVIAZly Ha pe3yJIbTaTH MOBEIIHKOBOTO (hIHAHCYBAHHS IIOJI0 aHOMAJil Ha PUHKY
KamiTagy, a TaKoXX MpPO HEepalioHaJIbHY TOBEIIHKY Ta IOMWIKH CIHPUUHSITTA
1HBECTOpIB - CTaBUTh i CyMHIB €(EKTHBHICTb PHHKY KalliTaly Ta HaJIIHHICTh
OIIHKUA PUHKY. B3aemM03B's30k Mik 0anaHCOBOIO BapTICTIO Ta PUHKOBOIO BaPTICTIO
HA3MBAETHCS  «PO3PUBOM  BApTOCTI». [IpUXUIBHUKM TMO3UTHBICTCHKOI  TeOpIi
CTBEP/IKYIOTh, III0 OOOB'S30K OYXTaJITePChKOIO0 OOJIIKY CKOPOTHTH II€M MPOMIKOK
[UIIXOM BJIOCKOHAJIEHHS MPHUHIIMIIIB BUMIPIOBAHHS BapTOCTI MiANPUEMCTBA, TOOTO
INUISIXOM BHU3HA4YEeHHS 00'ekTa BuUMIpIOBaHHS (1m0 BumipioBatu?) Ta Metoxy
BUMiptoBaHHs (K BuMipsaTu?). OgHak, K Bxke Oyno ckazaHo, (hiHAHCOBA 3BITHICTH
CIIpsIMOBaHa HE Ha Te, 100 MPEeACTaBUTH BapTICTh KOMITaHIi, a HaJaTU BIAMOBIAHY



iHpopMallio, ska Moke OyTH BHUKOpUCTaHA JJIs OI[IHKM BapTOCTI KOMIIaHii
KopucTyBauamu iHGopMallii (Ha BIIaCHUN PU3HK).

Axkmio puHKOBI Ta 0ajgaHCOBI BapTOCTI HE € HQAIMHUMM 3aXOJaMH, ICHYE
HEOOXIIHICTh y TaKUX BapTICHUX 3axo0jaX, AKI O MOTJIM HaaiiHO Big0Opa)kaTu
«CTIPaBXHI0» BHYTPIIIHIO IIHHICTh MIANPUEMCTBA. be3yMOBHO, OyXraiaTepChbKHiA
00JIIK TIPOTIOHYE PSJ 3aXOAIB IOJAO CTBOPEHHS BapTOCTI, aje HEMae HaJIIMHHUX
JIOKa3iB, IO IMiJATBEP/KYIOTh, IO Il 3aXOAW MAarOTh OUIBIIY I[IHHICTh, HDXK JIaHI
¢inancoBoro o0miky. BaprTicHi emmipuyHi JOCHIIKEHHSA (32 MO3UTHUBICTCHKOIO
MapajirMoI0) TOKa3yIoTh, IO OUIBIIICT 3aXOMIB IMOAO0 €(PEKTHUBHOCTI POOOTH
KOMIIAHI Ta aHAMITUKIB MalOTh CBOi MEpeBaru, ajle BOHH HE € JOCKOHAIUMH.
BapricHa BIANOBIAHICTh 3MIHHUX OYyXTalTEpPChKOTrO OO0JIIKY MOBMHHA BU3HAYATHCS 3
TOYKHA 30py TOTO, HACKIIBKM BOHHU TMOSICHIOIOTH €KOHOMIUHY BIACTUBICTh. OIHAK
OCHOBHI JOCIHIDKEHHSI (DIHAHCOBOTO Ta YMNPABIIHCHKOTO OOJIIKY 30CEPEIKYHOThCS
CKOpiIlle Ha PUHKOBIA BapTOCTI: OyXradTepChKUi MOKAa3HUK € BAXKJIMBHUM, SKIIO BiH
Ma€ CYTTEBO MependadyBaHMi 3B'I30K 13 I[IHAMU aKI[ii Ta MOKa3HUKaMHU (POHIIOBOTO
PUHKY, TAKUMH SK I[IHA-10X1] a00 1iHa-0anancoBl KoeilieHTH.

JIopeuHICTh JAOCTIIKEHHSI BApTOCT] 3a3BUYal IPYHTYETHCSI HA MPUITYIICHH], 110
dboHI0BUI PUHOK € ehEeKTUBHUM IPUHANMHI y HamiBCUWIbHIN (opMi, TOOTO I[IHU Ha
akiii B1IOOpakarOTh BCIO 3arajbHOJOCTYIHY 1H(GOpPMAIIO 1, TOPTYIOUU IIIEIO
iH(pOopMaIli€l0, HEMOXJIMBO OTPUMATH >KOAHUX HAIJIUIIKOBUX MpUOYTKiB. OHAaK,
AKIIO PUHKU HE € €EeKTUBHUMH Ta I[IHU Ha aKIl HE BIOOPaXaIOTh «CHPABXKHION
IIHHICTh KOMIIaHIi, BUHUKA€ MUTAHHS HACKUJIBKU I[IHHUMH W PEJICBAHTHUMHU €
pe3yJabTaTH TOCIIKEHHS BapTOCTI.

HoBow mnapagurmoro OyXraaTepchbKoro oOJIIKy MOXKE CTaTH BHUMIPIOBaHHS
€KOHOMIYHOI BapTOCTI, KA HAJACTh MOXJIMBICTH MOAOJATH PO3PHUB MIXK IIJIX0JIaMU
(1HaHCOBOTO Ta YMPABIIHCHKOTO OOJIKYy A0 BapTOCTI Ta OWIHKK. {11 moOynoBu
MOJIeJIl BApTICHO-OPIEHTOBAHOTO OOJIIKY HEOOX1THO PO3TIISIHYTH Ta BUPIIIATH OaraTto
CKJIQJHUX (aJie BOKJIMBUX SIK 3 TCOPETUYHOI, TaK 1 3 MPAKTUYHOI TOUYKHU 30PY) MUTAHb.
Jlesiki 3 IIMX MUATaHb MIepepPaxoBaHl HUKYIE:

— Slke BU3HAYCHHS BapTOCTI B BAPTICHO-OPIEHTOBAHOMY OOJIIKY B €KOHOMIYHOMY
Ta (p110cOPCHKOMY BIAHOLIECHH1?

— Slkuit 06’exT (pecypcu Ta SBUINA) OL[IHKUA B BAPTICHO-OPIEHTOBAHOMY OOJIKY?

— XT0 € KOpHucTyBaueM 1H(opMallii BApTICHO-OPIEHTOBAHOTO OOJIKY?

— Slki MeTomu BUMIpDIOBaHHS BapTOCTI CJiJi BUKOPUCTOBYBATH B BapTiICHO-
OpIEHTOBAHOMY OOJTIKY?

— UYu maroTh 3HAYCHHS] PUHKOBI I[IHU TIPY BCTAHOBJICHHI BHYTPIIITHBOT BAPTOCTI?

— Sk 3BiTYBaTtHCs Tpo BapTicTh? UM MOBHMHHA 3BITHICTH NPO BapTICTh OyTH
YaCTUHOO (PIHAaHCOBOI 3BITHOCTI?

3BIT IpU BUKOPUCTAHHI BapTICHO-OPIEHTOBAHOTO MIAXOAYy B OOJIKY MOBUHEH
MICTUTH 1H(OpPMALI0 TPO BHYTPIIIHIO IIHHICTh KOMIAHIi, a TaK0X BEIHMYUHY
BapTOCTI, CTBOPEHY 3a 3BITHUM mepioa. Takox 70 3BITY BapTO BKIIOYUTH JOJATKOBY
1H(pOpMaIliI0, III0 CTOCYETHCA MPHUIYIIEHb, METO/I1B Ta METOI0JIOT1i OIIIHKH (puc. 1).
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Puc. 1.EneMeHTH 3BITY PO BapTICTh

EnemeHTH 3ampomnoHOBaHOIO 3BITY MPO BapTICTh CTPYKTYpPHO 0a3zyloTbCs Ha
yuHHIA koHuenmii MC®3 y ¢opmi noaaHHs (iHAHCOBOI 3BITHOCTI, MPOTE HE
nepea0avaeThCs, N0 3BITHICTh PO BapTICTh MOBMHHA 3aMIHIOBATH OCTAHHIO - BOHA
MIBU/IIIE TIEpe0adaeThesl SIK JOTIOBHEHHS. 3aponoHoBaHa popma moJaHHsl, mogiOHa
710 3arajJbHOBU3HAHO1 (PIHAHCOBOI 3BITHOCTI, Oysia O MPO30pPOI0 Ta 3PO3YyMUIOI0 IS
KOpHUCTYyBauiB 1H(OpMaIlii. 3BIT PO BapTICHY MO3UIIIIO (JIOMOBHEHHS 10 OanaHcy abo
3BITY Mpo (IHAHCOBUM CTaH) BiIOOpa)kaTMME OI[IHOYHY BapTICTh KOMMAaHIi, a 3BIT
PO CTBOPEHHS BapTOCTI (IOMOBHEHHS JO 3BITY NpO TNPUOYTKH Ta 30UTKH)
MOBIJIOMJIIE TIPO BapTICTh, CTBOPEHY 3a 3BITHUM Tiepion. J[ogaTkoBI MPUMITKH Ta
KOMEHTapi MICTATh JOJATKOBY 1H(QOpMAIiI0 Ta TOSICHEHHS, 30KpeMa OCHOBHI
MPUNYIIEHHS T4 METOJOJIOTIIO OLIHKK. 3BIT MPO LIHHICTb, 0€3CYMHIBHO, BUKIIMKAE
0araTo MuTaHb 3a TPhOMA 3TaJJaHUMH PaHIIIe MapaJIurMaMH.

TakuM YHWHOM MOXXHa 3pOOMTH BHCHOBOK, 1[0 OajaHCcOBa BapTICTh
HiIpPUEMCTBA, sIKa Bi10OpaXkaeTbea y (DIHAHCOBIM 3BITHOCTI, YacTO HE BiJAINOBIJA€
Horo puHkoBiii Baprocti. KpiMm TOro, i OanmaHcoBa, 1 pHUHKOBa BapTICTb HE €
HaJOIMHUMU 3aco0aMM  BU3HAUEHHS BapTOCTi. balaHcoBa BapTICTh HEXTYE
IHTEJEKTyaJIbHUM KamiTajloM MIJIPUEMCTBA 1 YacTO BHUKOPHUCTOBYE 1CTOPUYHY
BapTICTh SIK OCHOBY JIJISI OLIIHKU. Y CBOIO Yepry, pUHKOBA BAPTICTh 1HKAIICYIIIOE Pi3HI
IYMKH YYaCHHUKIB PUHKY KamiTainy (1HBECTOPIB). SIKIIIO pUHKH KamiTainy Oyiau AiHCHO
eeKTUBHUMHU (SKIIO I[IHM Ha akimii BigoOpakaJin BCIO HasSBHY 1H(OpMAIIIO),
PUHKOBA BapTICTh MOXKE PO3IIISIATUCS SIK HAJIWHUN €IEMEHT BU3HAYCHHS CTBOPCHHSI
BapTocTi. Ha xanp, 3Bakaloum Ha JIOKa3u TIOBEIIHKOBOTO ¢iHAHCYBaHHS (110
CTOCYETbCA HEpalliOHAIBHUX 1HBECTOPIB, aHOMAJill PUHKY KamiTajiB Ta MOMUJIOK
CHPUMHSATTS), PUHKOBY BapTICTh HE MOXKHA PO3MVISIIATH SIK HaAIMHY BHYTPILIHIO
BapTicTh. OJHAK BUHUKA€E TUTAaHHS, Y4 MOXeE, 1 SKIIO TaK, TO B AKIA Mipi
OyxraiaTepchbkuil 00JiK, Oyayud 1H(POPMAIIHHOK CHUCTEMOIO, 3BY3UTH «IIHHICHHUM
pO3pUB» 1 YW HE MOXKE II€ 3aBJaHHS OyTH HEEPEKTUBHUM 3 CaMOro MOYaTKy.
MoOXIMBICTh TIOAOJIAHHS PO3PUBY MDK MigXxojgaMu (hiHAHCOBOTO Ta YIPABIIHCHKOTO
0o0JIIKy O BapTOCTI Ta OIIHKK Oyna po3risHyta Buie. Hapemri Oyno



3aMpONOHOBAHO BapTICHO-OPIEHTOBaHMM 00JK. BapTicHo-opieHTOBaHUN OO0MIK Ta
fioro pe3yibTar y GopMi 3ampOTIOHOBAHOTO 3BITY MIPO BAPTICTh, KU € BUPAKESHHIM
KOHBEPTeHIlll MiaXo/iB (PiHAHCOBOTO Ta YIMPAaBIIHCHKOTO OOJIKY O BapTOCTI Ta
OIL[IHKU, MOXYTb PO3TJISIAATUCS OJTHOYACHO K BUKJIHMK a00 SIK yTomisi. 3 OJJHOTO OOKY,
el MiAXiJA OXOIUIIOE I[IHHICTh KOMIIaHIi Ta pe3yJbTaTH IMPOIECIB CTBOPEHHS
BapTOCT1, TAKMM YUHOM, BIB HaJlaBaTME HOBY Ta peJIeBaHTHY iH(}opmallito. 3 1HIIOTO
OOKy, MOXXJIMBO, BUHHUKHE OaraTo TPYIHOIIIB y CTBOPEHHI IUIICHOI TEOPETHYHOI
MOJIeJIi BapTICHO-OPIEHTOBAHOTO OOJIIKY Ta BTIJICHHI ii Ha MPaKTHIIl. 3anmpornoHOoBaHa
CTPYKTypa BUKJIMKae 0arato TWTaHb, SKI MOTIAM O BUPIMMUTH JAOCTITHUKA
(iHAHCOBOTO Ta YIPABIIHCHKOTO O0JIIKY HE3aIEKHO B1J MPUIHATOT apaIurMu.
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Anomauia. Oxapakmepuzosani nepeoymosu WUpOKo20 GUKOPUCMAHHI MemOo00102li NPOEKmHO20
VIpasuinHsa npu  po3poodoyi ma peanizayii cmpameeiii. Ha NIONPUEMCMBAX, NPEOCMABIEHO
cmpameziyHy nipamioy uepe3 CyKynHICMb NPOeKmié ma npocpam. 3anponoHo8aHo hopmyno8anis
ma UKOHAHHS cmpamezii npedcmasumu 3a O0ONOMO2010 emanieé HCUMmeEBO20 YUKILY NPOeKmy,
3acmoco8youy 3a80aHHA NPOEKMHO20 YNPAGNIHHA GU3HAYEHI Kpumepii AKOCMI 3a KOJCHUM 3
emanis. 3anponoHO8aHO BUKOPUCMOBY8AMU KIIOY08I hakmopu ycnixy peanizayii cmpameeii Ha
OCHOBI NPOEKMHO20 NiOX00Y: KOMAHOA NPOeKmy, gpopmam ma MemoouKu YnpasiinHsa npoeKmamu,
YUHHUKU ma oomedicenns. 11ooano 3azanvhi nioxoou wooo 8paxy8aHHsa XONICMUYHO20 MUCTEHHS Y
peanizayii cmpameziii uepe3 emanu iniyiayii, YnpasiinHsa NPoOeKmamu ma npocpamamu, YnpasiinHs;
3MIHAMU.

Knrouoei cnoea: cmpamezis, npoekm, npoekmue YnpasiinHs, HCUmmeeul YuxJ

Title: Formation and implementation of strategies on the basis of project management

Abstract. The prerequisites for the widespread use of project management methodology for the
formation and implementation of strategies at the enterprises have been characterized. The
strategic pyramid has been presented through the set of projects and programs. It has been
suggested to present the formation and implementation of the strategy with the use of project life
cycle stages, the quality criteria for each stage have been specified using the tasks of project
management. It has been proposed to use key success factors of strategy implementation on the
basis of project approach: project team, format and techniques of project management, factors and
limitations. The general approaches to the taking into account the holistic thinking in the strategies
implementation through the stages of initiation, management of projects and programs, changes
management have been presented.

Keywords: strategy, project, project management, life cycle.

Projecting of business and transfer to project-oriented organizations is a global
trend in the world community. The projecting of a business is initiated by the
following global market trends — the technical and technological complexity of new
products increase sharply, the life cycle of products and services is shortened, but the
expected cost is supposed to remain unchanged. Under such circumstances, modern
technologies of project and program management become especially relevant.

So, as the project approach is well suited to the specifics of development of
something unique, we suggest considering integrating project management
methodology for development of an enterprise strategy that is by definition unique
and complex from a management standpoint process with many limitations and
unknowns.



The modern project approach is based on a number of conditions and limitations

which are necessary to be taken into account in order to effectively manage all
strategy development processes:

the wuncertainty of the market environment and the ever-increasing
corresponding risks;

the uniqueness of a particular market environment;

the need for careful and adaptable transfer of foreign experience and corporate
standards from other countries;

taking into account all internal restrictions;

taking into account the expectations of the project client (as a rule —
shareholders and top management); accordingly — a clear fixation of terms and
expected results at the beginning of project development;

the need to create an effective team from the beginning of the project;
understanding, formulating, prioritizing other important projects for the
development of the organization, which, as a consequence, necessarily come
from the main strategy [2].

We believe, the project approach should be applied to any development, vision,

changes of the enterprise activity. For example, creating an enterprise motivation
system or launching a CRM system are seen as projects, and creating a long-term
strategy that inherently defines all other things often comes down to several strategic
mission and vision definition sessions.

The project approach, like no other, works with a set of important concepts for

effective development, such as uncertainty of external environment, goals, effective
team, role and function distribution, time and budget management, etc. So, it is
expedient to present the strategy formation process in the form of a pyramid (Fig. 1).

Mission

Strategy

Programs and projects
portfolio

Programs

Projects

Fig. 1. Strategic pyramid in project approach [2]

Another advantage of the project approach is its ability to process the entire

product lifecycle — from design to implementation. Table 1 summarizes the stages of
formation and implementation of a strategy by applying project management tasks
and quality criteria outlined by major stages of the project life cycle [1].



Table 1.Tasks and quality criteria by the stages of project “Strategy formation”
from the aspect of project management

Main tasks

Quality criteria

Initiation

- Definition of the mission as a whole from the detailed
analysis of limitations, resources and risks of the project of
strategy development

- Definition of the project team composition and of the
level of their qualification

- Conducting of introductory trainings: project culture +
understanding of the topic “strategy”

- Presentation and discussion of the results of the
preliminary analysis of the market situation and preliminary
strategic planning

- Formulation of conclusions on key market
opportunities and threats, challenges and tasks for the long
term

- Formulation of project goals and technical tasks

- Conducting in a clearly
defined period of time

- Adequate choice of methods
of collective discussion

- Lessons gained from previous
projects have been learned and
taken into account

- The team is well aware of the
meaning and purpose of the
project

- The output contains specific
documents:  Statute, Project
Plan, etc.

Planning

- Detailed planning of works and budgeting of the project

- Final formation of the team; distribution of roles and
functions within the team, including external consultants

- Choosing and approving of the necessary tools and
techniques for developing strategies and conducting the
project according to the technological maturity of the
organization

- The deadlines are clearly
defined for stages and for the
whole project

- Minimal requirements for
results are outlined

- All management elements are
planned: changes, cost, risks
etc.

- Each participant is aware of
his / her role and tasks in the
project

- Ensuring proper control of work performance, making
necessary changes and corrections

- Predicting a partial change in project format if the team in
the process of learning and testing the first hypotheses gains
a new understanding of the situation

- Control of multitasking
- The motivation
operates

- Changes control

- Reserves are involved

system

Finalization |Execution

- Presentation and approval of the results obtained

- Transfer of experience (training) of teams involved in the
project during the implementation phase

- For large organizations — setting up an office for
managing internal projects

- There are all necessary source
documents, including priority
projects

- The following procedure is
clear

Source: formed on the basis of [1; 2]

Thus, the stages of strategy formulation and implementation are presented on the

basis of project management methodology in table 1. This allows to manage specific,
reasoned and holistic portfolios of programs and projects effectively, with appropriate
resources, managers, etc. The Project Management Institute (PMI) provides strong
examples of the use of the project approach in strategies: improving overall financial
performance, shorter time to enter the market with new products, but most
importantly - increasing the overall achievement of company goals and projects, with
a percentage improvement from 40 % to 80% [2].



On a large scale in Ukraine, a similar approach was implemented in 2001-2005
by the Regional Development Association with the assistance of USAID at the
territorial development level [3]. The project approach in the field of regional
development has become common practice — most government bodies, public
organizations, specialized consulting firms, etc. try to work according to the rules of
project submission, which are defined by international rules [2].

So, if we want to develop an effective strategy, we should use the project
approach with all its main attributes. There are two possible approaches to implement
that: to perform autonomously or to use external consultants. The next step is to form
the key success factors:

1. Formation of a professional team — both in terms of competencies and
strategic development skills, and of important aspects of future implementation. If
competencies are not enough, the consultants are involved, but the leadership and
adequate allocation of roles (functions in the combined team) should be kept.

2. Identification of other elements of the project format — goals, expected results,
priorities, timelines, limitations, risks. The discipline should be established and every
effort to meet the schedule (ideally to achieve the first significant results in 4-6
months) should be made.

3. Formation of the effective, modern and up-to-date tools and methods set. If
necessary, the strategic management consultants should be involved.

4. Definition of the limitations while prioritizing the most important factors
according to the analysis results.

At the same time, project approach has its limitations related with the necessity
of the appropriate culture and maturity of the organization, additional documents and
formalization.

On the other hand, the use of even few methods of project management helps:
PMI indicates the possibility of partial use of individual tools in accordance with the
technological maturity of the organization. Such attempts are relevant in the context
of doing business in Ukraine, where the application of project management
methodology has only started recently.

Therefore, the project approach is the best at taking into account holistic
thinking — it is “the ability to think large-scale in order to see a problem holistically in
the context of its environment and to link a lot of small details”. We believe that the
project approach not only adapts well to constant and unpredictable changes in
situations, but also takes into account the complexity and multifactorial impact on
development situations, the possibility of different scenarios, and thus promotes
holistic thinking and flexibility in approaches to strategy formation [2]/

These and other characteristics define the idea about the potential opportunities
which are provided by the implementation of project approach into the strategic
management processes.

We believe that the competent use of modern tools and techniques, in particular
the methods of project management in strategic development, plays a very important
role both in forming a high level of the general business culture and in accelerating
the overall economic development of Ukraine. The project management methods in
case of professional use provide wide range of opportunities for economic entities.
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Abstract. The success of any modern business organization is increasingly dependent on its ability
to manage and resolve conflicts. The development and implementation of adequate conflict
management technology in business become a priority task for Bulgarian business organizations.
Conflict resolution, as part of the overall process of Business organization management, is a key
driver for efficiency gains. One possible methodological set of scientific research approaches to
business organization conflicts is also discussed. Besides, the present paper provides an adapted
model for conflict resolution in business organizations as a whole. The paper aims to provoke a
scientific discussion of the problems presented.

Key words: Conflict Management, Conflict Resolution, Scientific Research Approaches, Business
Organizations

Kondnuktute ca yact ot xuBoTa HU. Hama HaumH ga ru 3ao6mkonum. Yecrto
npeHeOpersaHeTo MM CE€ OKa3Ba MaryOHO 3a B3aMMOOTHOIICHUS W Ou3HEC
opranuzanuu. Bceku enuH oT Hac obaue, uMa COOCTBEHO OTHOIICHHUE KBM TSX.
Hsxou 6grat ot KoHGIMKTa UK JOPU OTKA3BaT Jia MPU3HAST, € ChIecTBYBa. Jpyru
ro ImpHu3HaBaT, HO MPOCTO C€ HaJASIBaAT, ye TOU Ie ce padmuHe. OHE3U, KOUTO ca B
CBHCTOSIHHE JIa TIOJIXOXKJAT C YBEPEHOCT, Y€ MOraT Jia Ce CIPAaBsT C HETO OTKPUTO U
e(eKTUBHO 3acera ca MaJMHCTBO. EfHa oT menure, KOUTO UMaM KaTo M3CieaoBaTel
M TMpenojaBaTell € 3HAYMTEIIHOTO YBeJlMyaBaHe Ha Oposi Xopa B IOCJeIHATa
kateropus. CaMOTO CHOMEHaBaHe Ha JyMmara ,,KOH(QIUKT® OOMKHOBEHO Ch3/1aBa
nuckoMpopt. IIbpBocurHanHaTa peakuus € 1a ce u30erHar KOHQIMKTUTE Ha BCSKA
neHa. Ho xoHpaukTuTe, 0COOEHO Ha PabOTHOTO MACTO ca Heu3zOexxHu. Te ca Haii-
€CTECTBEH pe3ylTaT oOT ChbBMecTHaTa JneiHocT. [loTeHnmanHo B egHa 3psiia
OpraHu3alus T¢ UTPAAT 3HAYMMa KOHCTPYKTHUBHA pouis. BoasaT no mueHTHUKAIMS,
aHaJIM3 U paspelniaBaHe Ha MPOOJIEMHUTE, IO JTUYHOCTHO M TPYMOBO MPOhECHOHATHO
M3pacTBaHe W JI0 KAaTAJM3UPAHETO HAa HOBM WJEW W HAYMHM Ha pabora — Haul-
pa3HOOOpa3Hy WHBEHIIMM W WHOBAIMU. B KkpaiiHa cMeTka pe3yiaTaThT € ISUIOCTHO
MOBUIIaBaHEe Ha €(PEKTUBHOCTTa B OW3HEC OpraHu3alluuTe, BB3MPUETH Ta3H
¢unocodus. [logoOHM TMO3UTUBHU pe3yATaTH OT KOH(IMKTA MOTar jga Obaar
peanu3upaHu, ako XopaTra W OpraHM3allMUTe UM ca CKIOHHU Jla TOCPEIIHAT TOBa
NPEIU3BUKATEIICTBO JTUPEKTHO W OTKpUTO. MrHOpMpaHeTo My WM JMICaTa Ha
aJIeKBaTHA MOJIFOTOBKA 3a CIIPABSAHETO C HETO, BOJAU /IO HU3 OT HETaTUBHU PE3YJITaTU
3a JIMYHOCTTa M opraHu3aunusta. KaTto MuHUMYM npeHeOperBaHeTo WU
HEpa3pelIaBaHeT0 Ha KOH(MJIMKTUTE B OpraHu3alusiTa BOJAT 10 MOBHUIIABaHE Ha
HEWHATa TOKCUYHOCT M OTPOBEHU MEXIYJIUYHOCTHU WM TPYHOBU OTHOIICHHS.
Pesynrtatute ce uzpassBaT B Hee(eKTUBHO (DYHKIIMOHHUpAHE HAa OpraHU3aluaTa U B
orpaHM4aBaHE Ha Bb3MOXXHOCTUTE 32 HEHHOTO pa3BUTHE. 33 YCHEIIHOTO CIPABSHE C
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mpoOsieMa 3a YIPaBICHHETO M pa3pelIaBaHeTO Ha KOH(IUKTUTE B OH3HEC
OpraHU3aLMUTE HAa PA3NOJIOKEHUE Ca HAJIULE MHOXKECTBO KIIACHYECKH U TIO-MOJAEPHU
HAay4yHU MOAXOAM HA aHaM3 M u3cieABaHe. B nokiaga ce HM3ka3Ba MHEHME, 4e
TAXHOTO CUCTEMHO U JIOTUYECKO OOBBP3BAaHE B METOJOJOTMYECKH KOMIUIEKC (Habop)
OT IIOAXOJM OCE3aTEJIHO IOBMIIABA KAadyeCTBOTO HA pE3yJTAaTUTE OT aHAJIW3a Ha
KOH(IMKTUTE B OM3HEC OPTaHU3ALUNTE.

Mapkxam ole B Kpas Ha MHMHAJIUs BEK M3JUra Te3ara, 4e ,,KOHQIUKTHT HE €
3aIbJDKATEIIHO JIOLI, HE3aBUCUMO, Y€ CME CKJIIOHHHM J1a TO MHUCJIUM 3a HEIIO U3LSUI0
orpunarenHo. Korato upe3 Hero ce pemaBaTt npo0JIeMUTe WIA CE HAMUPAT TBOPUYECKU
HAYMHU 32 MOJO0OpEHHE HA CUTYyalMsITa U aKo CME CUTYPHH, Y€ HE H3JIM3a W3BBH
KOHTPOX, TOi e momesen’. JIHEmIHHTE BB3MICAM 33 KOH(IMKTHTE B
OM3HECOPraHu3alMUTe U3KPUCTATU3UPAT OT MOCTENEHHOTO MPEMECTBaHE Ha aKLEHTa
OT TSAXHOTO MPEHEOPErBaHe WU NIPEMaxBaHe, KbM TIXHOTO €(PEKTUBHO YIPABJICHHUE U
BBPXy paspemraBaneTo nM. Hoprxayc® kaTo eMH OT 3HAYMMHTE H3PA3UTEIN HA TO3H
HaJjlarail ce Bb3IJIe] 3a KOH(QIMKTUTE B OpraHu3aluATa, npedopMyiupa OCHOBHUST
BBIPOC, KOHUTO TpsiOBa JHEC Ja CU 3a/JaBaT PBKOBOAUTEIUTE IO OTHOLIEHHE Ha
koHpaukTHuTe. OT ,,Kak Moxkem na n3dernem KoHGIMKTA U Ja cipeM npomsinata?", Ha
,,Kak J1a yrpasisgBame KOH(DJIUMKTA U 1a IPeIU3BUKaMe MOJI0XKUTENHA poMsiHa?".

B Bbbiarapust U3KIIOYUTENHO 3a1bJIOOYEH NpPETJie]l Ha LSJIOCTHOTO pPa3BUTHE B
HayyHaTa JUTepaTypa Ha mpoOjemaTHKaTa 3a YNPaBICHUETO Ha KOHQIUKTUTE B
OpTraHU3alMUTE U POJISiTa HA PHKOBOAUTEIUTE B Ta3U JACHMHOCT mpaBu A-p MBanka I
Muxaiinoa ot Cronanckusa ¢akynrer Ha CY ,Kaument Oxpuacku®. B
IUCEPTALOHHHUS CU TPYJ ,,Y IPABJIEHCKU CTPATETHH 34 CIPABSIHE C OPTaHU3ALMOHHU
KOH(UKTH MuxaiinoBa mpaBud MamadEH W CHOJYWIMB ONUT 3a CUCTEMATUYHO
M3CIIEIBAHE HA YIIPABJICHCKUTE CTPATETUU 32 HAMeca B KOH(DIMKTH MEX]TY CITY)KUTEIH
B OBJIFAPCKUTE OpraHU3alNH.

EcTecTBeH € yKJIOHBT, IPU U3CJIEIBAHETO Ha KOH(DIUKTUTE B OPraHU3aLUUTE U
TAXHOTO YIpaBJeHHE, Ja ce OOpbllla BHUMAHUE MpEAd BCUYKO HAa poOJsATa Ha
pbKoBoguTenuTe. Hskak cu BCcTpaHM ocTaBa HEOOXOAMMOCTTa OT OOy4YeHHE Ha
CIIy>)KUTEJIUTE M CBH3/IaBaHETO Yy TAX HAa MHUHUMAaJHAa KOH(IMKTOJIOIMYHA KYJITYypa.
OcHoBHaTa Te€3a, KOSATO C€ 3acThliBa €, Y€ KUY 3a e()EeKTUBHOTO CIpaBsHE C
KOH(JIMKTUTE B OpPTaHU3AlMUTE KaToO ISUI0 M OM3HECOpraHW3al[MUTEe B YACTHOCT €
YCBOSIBAHETO M NPWJIAraHETO OT BCUYKH YYaCTHULM (PBKOBOAMTENN, E€KCHEPTH M
CHEUHUATINCTH) HA YHHUBEPCATHM TMOJIXOJM M METOOU 32 aHalu3, YIpaBJICHHE U
pa3pelIaBaHETO UM.

B Hacrosmero wu3N0KEHWE HAKPAaTKO C€ MPENCTABAT OCHOBUTE Ha €IUH
CBOEOOpa3eH METOJIOJIOTMYECKH KOMIUIEKC OT TOJXOJM 3a H3CJE/IBaHe, aHalIu3 U
pazpeniaBaHe Ha KOH(MJIUMKTH B opraHu3auuure. Toil He mpeTeHAupa 3a
YHUBEPCAJIHOCT, a MO-CKOPO 3a OIEPATUBHOCT U BUCOKO KAayeCTBO Ha PE3yJTaTH IPH
npunarasero My. [Iperenuusara Tyk € He 32 HOBOCT Ha CAMHTE ITOAXOH, a 32 HAYMHA
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Codust: Uzn. ,,JTakosI[IPEC*. 1999, c.8

> Northouse, P. G. Introduction to Leadership: Concepts and Practice, SAGE Publications, Inc. 2011. pp. 173.

% Muxaiinosa, . YnpaBieHCKH CTpaTEeruy 3a CIpaBsiHEe ¢ OpraHu3alMOHHU KOH(UKTH, Aucepraunonex tpyn, C.
2018.



Ha TSIXHOTO KOMIUIEKCHO OOBBp3BaHEe W mojnpenda. KoMIeKkchT OT MOAXOAH, ChC
CBHIIBTCTBAIIMTE IO METOJIM € anpoOupaH Ha TPU MBTU JOCETa B Pa3IMYHU HAYYHU U
PaKTUYECKU 00JIACTH TIPE3 TOJUHUTE.

[IepB mBT TOBa Cc€ CiaydyBa B JUCEPTALIMOHHOTO H3CJIEIBAHE Ha aBTOpa B
00J1acTTa Ha CTPATErMYECKOTO YIPaBICHHUE B 00JIaCTTa H OTOpaHaTa U CUTYpPHOCTTA Ha
tema: ,,CTparernyecka ajanTalus Ha CHCTEMAara 3a CUTYPHOCT Ha JOCTaBKUTE 3a
ot6pana“”. Bropusr e B paMmkuTe Ha mpoekTa , DYHKIHOHMPAHE HA JOKATHHTE
MPOU3BOJICTBEHN CHUCTEMHM B YCIOBHSITA Ha HMKOHOMHUYECKA Kpu3a (CpaBHUTEJICH
ananu3 u 6enumapkur B EC ¥ u3BBH Hero)” . Pesynrarture OT IpHIIAraHETO My ca
BUJIUMHU B JIBE MyOJIMKAIMK 1O TpoekTa mpe3 2015r. B Crnopaxus®® u Iomma®. B
CBETJIMHATA Ha HEroBaTa MpaKTHYECKa MOJE3HOCT 3a U3CJIC/IBAHE HA pealHu Ou3Hec
CTPYKTYpH — JIOKQJIHUTE MPOU3BOJACTBEHU CUCTEMH, KOMIUIEKCHT € MPHIOKEH B
POACTBEH MpOeKT Ha Tema: ,,DyHKIMOHHWpAHE Ha JIOKAaJHUTE IPOU3BOJCTBEHU
CHCTEMU B YCIOBHMATa Ha MKOHOMHMYECKAa Kpu3a B bwiarapus u Cropakus®.”
N3non3Bad € B CpaBHUTENICH aHAJIU3 HA KIIBCTEPUTE B HalnaTta crpana u CroBaiikara
pemy6imka ot 2018r%.

AnanTupaHeTo W MPUJIAraHeTO Ha TO3U KOH(IUKTOJIOTHYEH IO XapaKTepa CH
KOMIUJIEKC OT TMOJAXOAW B 0OJacTTa Ha YIPABICHUETO HA KOH(JIUKTUTE B
ChbBpPEMEHHUTE OBJrapcku OM3HEC OpraHu3ally € BOJella 3ajiladya B MOHACTOAIIEM
MPOBEXKIAHO HAYUYHO-TIPAKTUUECKO HU3CIIEIBAHE.

[Ipunaranusa 3a pealu3auusiTa W Ha TOBAa M3CIEIBAHE METOJ0JIOTUYECKH
KOMILIEKC OT MOJXOH €CTECTBEHO C€ Hajlara OT CUCTEMHOTO M KOMILIEKCHO €CTECTBO
Ha MTOCTaBEHUTE 3a PelllaBaHe 3aJa4yM, OT CI0KHOCTTA U XapaKTEPUCTUKUTE HA 00EKTa
U TIpeIMeTa Ha U3CJIEABAHETO.

Kak e cTpykTypupaH npeacTtaBsHus 3a JUCKycHs noaxon? Bomemoro mscTo B
HETO € OTPEeACHO Ha KOH(MIUKTOJOTHYHUS MTOAX0. M3caeaBaHeTo € MOCTPOCHO BbPXY
OCHOBaTa Ha MpPWIAraHeT0O M Ha CUCTeMHMS TMOAXOoJ Ha wu3sciensane. OcBeH
MOCOYCHUTE JBa TMOAXOJa B W3CJICABAHETO HAMHUpPAT MSCTO KOMIUJICKCHHUSIT,
CUTYallMOHHUSIT, CHHEPTeTUYHUS U UCTOPUKO-TEHETUYHUAT noaxoJ. Kaksa e unesta?
B ocHoBaTa Ha MHCTpyMEHTaprUyMa 3a aHAIU3 M YIPABJICHUE HA KOHPIUKTH, KOUTO €
Beue pa3pabOTeH U ce ampoOMpaH B XOJla HA MPOBEKIAHOTO KbM MOMEHTA MHJIOTHO
M3CJIeIBAHE CTOM CHMCTEMHHAT MOAXO0A. APTYMEHTUTE B I0J13a HA M3IOJI3BAHETO Ha
TO3M AKCMOMATHUYEH MPH BCSIKO HAYYHO M3CJIE/IBAaHE MOJXOJ ca HM3MUIIHU. Tol ce
JOMBJIBA OT CUTYAMOHHUA MoaAXoA. OCHOBHHS apryMEHT 3a HETOBOTO HEOTMEHHO

*° Usanos, 1., Crparerndecka ajanTaiys Ha CHCTEMATa 3a CUTYPHOCT Ha JIOCTaBKUTE 3a oTOpaHa, Tom Ne 4 Ha
cO6opuuK “JlokTopanTcku eTioan’”’, n3aanaeH no [poekt BGOS1PO001/07/03.03-02/71. “JlokTopanTypaTta —
HHCTPYMEHT 3a (hopMHUpaHe HAa HHOBATHBEH HaydeH noteHuan B bearapus”, C., ABanrapa Ilpuma, 2010, ISBN: 978-
954-323-732-6.

* TIpoext Ne PIRSES-GA-2011-295050 FOLPSEC ¢unancupan o 7-ma PamkoBa nporpama Ha EC.

% Ivanov, 1., Clusters and Security, In: “Regional Development, Entrepreneurship and Local Production Systems*.,
Banska Bystrica, Slovakia”, Belianum 2015, ISBN 978-80-557-0868-3 (pp. 17-24)

% Ivanov, 1. One possible methodological set of scientific research approaches to LPS, In: “Functioning of the Local
Production Systems in Bulgaria, Poland and Russia — Theoretical and Economic Policy Issues”, Poland, £.6dz, £.6dZ
University Press 2015, ISBN 978-83-7969-488-4 (P) (pp.25-39)

" Ipoext Ne JHTC/Cnosaxus 01/12 (2016-2017r.). ®unancupan ot ®onp ,,Hayunn nscnegpanus® u Slovak Research
and Development Agency (SRDA).

82 vitaligova K., 1. Ivanov, Comparison of clusters in Bulgaria and Slovakia. In: “Capkova s. et al. 2018. Local
Production Systems in Regional Economies. Belianum: Banska Bystrica. ISBN 978-80-557-1375-5. (pp. 7-23)



MPUJIaraHe €, 4ye B yCJIOBHUATA HA TUHAMUYHO MPOMEHSIATA CE CPEIa HE € BB3MOKHO
Jla ce MpujaraT €IHU U ChIIM MPUHLMIMN, METOJIA U CPENICTBA HA ymnpaBjcHuE. BbB
BCSAKA KOHKpPETHA JeHHOCT (0COOEHO MpH YIPaBICHUETO Ha KOH(PIUKTU U KPU3H) MIPE
COIIMAIHUTE OPTaHU3AlMU IO BIUSHUETO HA peaulla BHHIIHU U BHTPEIIHU (DaKkTopu
Y YCIIOBHSl Bb3HUKBAT Pa3JIMYHU CHUTyallMd. ToBa Hajara TSXHOTO PEHIAaBaHE N1a Ce
THPCHU B aICKBATHOTO, TBOPUYECKO IMpUJIAraHE Ha YIIPaBIICHCKATa TEOpHsi. ABTOPOBOTO
MHEHHE 32 CUTYAIlMOHHUS IMOAXOJ W IMPUIIOKEHUETO MY € JIETANIHO 3aCTBIIEHO B
JTOKIAIbT: ,,CHHEPreTUYHO-KOH(IUKTOJOTMYHATA NapagurMa M YyOpaBICHUETO Ha
MIPOMEHUTE B CbBPEMEHHUTE OU3HEC opraHI/I3auHH“63.

CucremeH
IOAXOI

Komiiekcen
MOJIXO/T

CutyanmoHeH
MOJIX0J

VYnpasienue Ha
KOH(JIMKTA B
Ou3Hec
OpraHu3anusiTa

Ucropnueckn
MOAX0[

Kondnukronoru
9eH MOIX0]]

CunepreTuueH
HOAXOJ

Q@urypa 1. MeTog0I0rn4ecKr KOMIUIEKC OT OAXO0AU

[Ipunaranero Ha TOCOYEHUTE JBa MOAXO0Ja HE OW OMIO MPOAYKTUBHO 0Oe€3
W3MOA3BAHETO ¥ HAa KOH(MPIHUKTOJOTMYHHUAT TOAXOA U TPUCHITUTE MY
KOH(DJIUKTOJIOTUYHUTE METOJMKA M MOjiesii. Tol momara Jia ce aHaJu3upa BH3MOKHO
Hal-IBJIHO CHCTOSIHUETO Ha u3cieABaHuUTe 00ekTH. ChC CPaBHUTEIHO IMO-TOJIsIMA
TOYHOCT JIONPUHACS 3a MPOTHO3WpaHe Ha OBJCIIOTO CHCTOSHUE, CBECHTYATHHUTE
CBHIIBTCTBAIIM TMPOTHUBOPEUNs U KOHQIHMKTH B TAX. C Herora MOMOII Hal-JIECHO CE
pa3KpHBaT MPOTHUBOPCUHUATA, PA3TMUYHUTE MHTEPECH, TEXHUTEC HOCUTCIA U KOPCHHTE
Ha mpoOyieMnuTe B OM3Hec opranu3anunte. He OuBa na 3a0paBsiMe M CHHEPreTHYHHUS
MOAX0JA — KOWTO pa3KpWBa HOBH BBH3MOXKHOCTH 3a CIpPaBsSHE C KOHQIHMKTUTE Ha
OCHOBa Ha caMOOpraHu3amusATa W camoympaBieHueto. Ilpumaranero Ha
HCTOPUYECKHUS MOAXOA 3aeAHO C KOH(IMKTOJOTUYHUS, CIOMara 3a IO-TOYHOTO
ompenensHe Ha (a3uTe U eTaNuTe OT KU3HEHUS ITUKBJI Ha U3CTICABAHUTE KOH(MIUKTU B

% Yanos, U. CuuepreTHaHO-KOH(IHKTOIOTHIHATA IaPAAUIMa U yIIPAaBICHHETO HA IPOMEHUTE B CHBPEMECHHHITE
6uznec oprannzanuy. COOpPHHUK C JOKIAAN OT MEXIyHapoaAHa HayyHa KoHdepeHus "ChbBpeMEHHH NapaJurMu B
YIpaBJIEHUETO B KOHTEKCTa Ha HenpekbeHata npomsHa”, (XTMY), rp. Codus, 29.11.2019 r., C., Academic
Publications LTD, 2019, ISBN: 978-954-2940-22-7. (ctp. 170-176).



OpPTaHU3AIMHATE W €BEHTYATHUTE BH3MOKHOCTHU 3a MO3UTHBHATA UM TPaHC(HOpPMAIIHS.
3a oOxBamjaHe Ha IUIOCTHATa KapTMHA Ha T[OMOII WJBa MpUJIaraHeTO Ha
KoMILIekcHusE moaxoAa. C Hero ce menu jaa ce oOXBaHE LslaTa ChBKYIMHOCT OT
dakTopH, BB3IEUCTBAILM BbPXY 3apaKIaHETO, IPOTUYAHETO U TpaHCHOPMHUPAHETO HA
KOH(MIUKTUTE B OWU3HEC oOpraHu3auuure. AJEKBaTHUTE 3a METOI0JOTHYECKUS
KOMILJIEKC OT TOJIXO/IM METOM 3a ChOMpaHe Ha MHPOpMaLIUs U aHAJIU3 Ha PAa3IMYHUTE
KOH(MOIUKTH B OW3HEC OpraHu3alMUTe OCTAaBaT W3BBH PAMKUTE HAa HACTOSIIETO
U3JI0KECHHE.

» Ilpoghunaxkmuka na kongpaukma
* 1.1. PanHa AMarHoCTHKa Ha MOTEHIIMATHO KOH(DIMKTHO B3aUMO/IEHCTBHE
1 Eran * 1.2. IlpenoTBparsaBane Ha AECTPYKTUBHUS KOH(DIUKT

* Ananu3z na KOHpnukmuama cumyayus N\

* 2.1. Ilporno3a Ha KOHGUIMKTa B Hal-OOIIM JTUHUH HA Pa3BUTHUE, IPOTUYAHE U
3aBBPILEK, colMajeH HoH

2 ETan * 2.2. Ilpenmer (KOHKpeTeH MpolsieM) U 00eKT Ha KOH(IUKTA (LIEHHOCT)

* 2.3. AHanu3 Ha KOH(DIUKTYBAILIUTE CTPAHU

* 2.4. Ananu3 Ha coOcTBeHaTa (yIpaBiIeHCKa) TO3UIHS )
\

<

» U3roTBsine Ha cTpaTerus 3a pa3pemiaBaHe Ha KOH(JIHKTA
* 3.1. KonkperHa cTparerus cbo0pa3eHa ¢ BIUseIUTe CYyOeKTUBHUA  OOCKTHBHU
daxTopu
* 3.2. KonkperHa nporpama (Iij1aH 3a AeicTBIE) 3a pa3pelaBaHe Ha KOH(IUKTa
* 3.3. Kputepuu 3a orieHKa Ha €(peKTHBHOTO pa3pelIaBaHe Ha KOH(IINKTa Y,

<

3 ETan

\

* Peanu3sanus Ha CTPATErusiTa 3a paspeniaBaHe Ha KOH(PJIUKTA A
* 4.1. KoHTpO 1 KOPEKIMs Ha CTparerusaTa npu Heobxoaumoct ( Ha 6a3a oOparHa
BpB3Ka)
» 4.2. N3xox ot KoHGIUKTA )

4 ETan

* AHAJIM3 HA CJIeAKOH()IMKTHATA CUTYallUsl
* 5.1. Ouenka Ha eeKTUBHOCTTA HA JECHCTBUATA 10 pa3pelIaBaHeTo Ha

5 Etan KOH(IHMKTA
* 5.2. O600mmeHre Ha COOCTBEHHUS OIHT - TTOJIOKUTEITHA U OTPUIIATEITHU CTPAHU

* 5.3. Ilpodunaktuka - AEUCTBUS 110 MPEIOTBATABAHE HA APYTHU (AECTPYKTHBHHU)
KOH(JIUKTH

<

<

@urypa 2. Mozen Ha pa3peliaBaHe Ha KOH(QIIMKTa B OM3HEC OpraHu3alusTa
(amantupano no JJumutpos, 2004%, cTp. 165)

Bppuaiiku ce Ha MapKupaHUTE NO-TOpe KOHQPIMKTOJIOIMYHU MOJEIH TO B
paKkTUYEeCKaTa 4yacT Ha U3CJIeIBAHETO Ha 0a3aTa Ha ONMHMCAHMS KOMILUIEKC OT MOJAXO0U
KaTo BOJEIIl C€ Mpujiara ajartipal MoJiell 3a pa3peliaBaie Ha KOHQIUKTUTE B OU3HEC

8 Tumurpos, J1. M. Konpmukronorus, Codus, 2004, Y HUBEPCHTETCKO H31aTeCTBO ,,CTOMAHCTBO, C.165.



OpraHU3aIMHATE, KOWTO MOXE CIOKOWHO Ja Obae HapeueH ,,MonensT Ha J[uMuTpoB®.
Camusat MoJien JeTailiHo € pasriiesiad B ctatusara: ,,Adapted conflict resolution model
in Business Organizations“®. B To3u T0K/Ia1 ce IPEICTaBs CaMO CXEMATHIHO.

Cnonensm  cranoBumero Ha M. Muxaitnosa (2015, c. 29466), ye
HE0OXOIMMOCTTa OT M3CJEABaHE Ha MOJXOJMUTE 3a pa3pellaBaHe Ha KOH(MIUKTU ce
orpesens OT BAXKHOCTTa Ha YNPAaBIECHUETO HAa KOH(GIMKTUTE 3a BCSKA OpraHU3allvs.
OcBeH o0Oaye Ha KOHCTPYKTUBHUTE (DOPMH Ha MPOSIBIICHUE HA KOH(MIUKTUTE Clie/Ba
Ja ce OTAaJe 3HaYUMOTO M Ha JeCTPyKTUBHHTE (OpMH Ha KOH(PIUKT B
opranuzanuure. [IpencraBenure 3a HayyHa JUCKYCHUSI METOJIOJIOTUYECKH KOMILIEKC OT
MOAXOAW W OINHKCAaTeJIeH MOJEN 3a paspeliaBaHe Ha KOH(JIMKTUTE B OHW3HEC
opraHmzanusTa Ouxa MOINIM Ja ObJAaT OT MoJi3a 3a CUCTEeMAaTU3UpaHE U
MPAKCUOJIOTU3UPAHETO HA 3HAHUETO 3a YIPABJICHUETO U pa3pelllaBaHETO Ha
KOH(QIUKTUTE KAKTO OT PbKOBOAUTEIUTE, Taka U OT/MEXIy ciyxurenure. OuepraBa
CE€ CEpUO3HO MOJIE 3a U3CIIE/IBAHE, 3aABJIBAHETO HA KOETO € BH3MOKHO J1a MOAIIOMOTHE
pa3lIMPSBAHETO HA 3HAHUATA 332 KOHQIMKTUTE B OBJTapCKUTE OpraHM3aIus Jajied
OTBBJ TEOPETUYHOTO IMO3HaHUE. (OCHOBUTE HA H3YyYaBAaHETO HA MPAKTUYECKUTE
MOCJIETUIM OT KOH(MIUKTUTE B OPTraHU3AIMUTE B TEXHUTE MEHUDKBPCKU U3MEPEHUs
Beue ca nocraBeHu (Muxaiinosa, 2019, c. 18667). OcraBa 5a ce CBBPIIM MHOTO paboTa
[0 HATPYINBAaHETO HA HOBU E€MIMPUYHU JAHHU, aKTyaJU3UpaHE Ha ChIIECTBYBALIO
TEOPETUYHO U OHTOJIOTUYHO MMO3HAHUE, KAKTO M Ch3JaBaHE HA U3IPEBAPBAIIO TaKOBa
C TMOMOINTa Ha TO0-€()EKTUBHU TMOJXOJM, METOAM U CTpAaTeTUU. 3asBKa 3a
KOHIICHTPUPAHE Ha YCWJIMATA B Ta3U MTOCOKA € HACTOSAIIHUST TOKJIA/I.
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IV. Innowacje w rozwoju wspoélczesnego biznesu/ Innovations in the
development of modern business

1. InnoBauiiini npouecu B ocBiTHIM aisiibHoCcTI YKpainu (O.O.Kaninivenko)

VIK:332.142

Kaniniuenko O.0O. (k.e.H., cm. uknadau kageopu
EeKOHOMIKU, MEHEOHCMEHMY | MAPKemuHz2y)
Kumomupcoxuii Oeparcasruii

yuigepcumem im. 1. @Ppanka

Ykpaina)

Kalinichenko O.0. (PhD in economics,

Senior Lecturer, Department of Economics,
Management and Marketing of Zhytomyr lvan Franko
State University, Ukraine

Anomauyia. Y cmammi asmopom auanizyiomocs MeHOeHyii CYYACHUX Hanpsamie i xapakmep
8MINIeHHsT IHHOBAYIUHUX TEXHONO02Il 8 ICHYIOUOMY 0c8imHboMy npoyeci. Ilpoyec eénposadiicenns
iHHOBayii 6 oceimi He NOBUHEH NPOXOOUMU  HEBNOPAOKOBAHO, HEOP2aHi308AHO  MdA
HEKOHMPONbOBAHO, OCKIIbKU GiH NOMpedye CUCMEMHO20, NOCIIO08HO020 U YLIeCHPAMOBAHO20
nioxooy, a 8i0max Mae CHpusmu NiOBUUWEHHIO SIKOCMI OCBIMHbO2O Npoyecy y 3aKiaoax 0ceimu,
3a6e3neyumu KOHKYPEeHmMOoCNpOMOdICHICMYb axisyie Ha egponelicbkomy puHKy npayi. Pozensnymo
KAACUYHY Napaousmy oceimu, wo nepesaxcana 00 ybo2o uacy. Buceimneno uunnuku kpeamugnozo
6NAUBY Ha OC8IMHIU npoyec, 30Kpema pieni Hogogeedenv C. Kypbamoea, ski icuyromo 6
oceimnubomy npoyeci. Buokpemneno ocHoéHi nioxoou i npuHyunu 01 eQpeKmueHo2o UKOPUCTIAHHS
cucmemu 8RPOBAONCEHHS THHOBAYIUHUX MEXHONO02IU 8 Nnpoyeci YNPAasiiHHA OC8IMHIM | HAYKOBUM
npoyecom. Busznaueno meopito, memooonocia ma egexmueny cucmema memooié KpeamueHoi,
meopuoi disnvHocmi 011 3000y8auie oceimu. Poszenswymi memoou Hayinewi, Hacamnepeo, Hd
Gdopmyeanns HoBux idell y MauOymHix (axieyie i WUPOKO 3aCMOCOBYIOMbCSA HA NPAKMuyi npu
Ppo3pobyi inHosayill 6 pizHux odracmsx. JoyinbHiCmb 3acmocy8aHHs Yux Memooie 3aniedcums 8io
CKIAOHOCMI po38'a3y8aHOI 3a0aui, Npu YbOMy PIi3HI MemoOU MON*CYMb 3ACMOCO8YBAMUCS HA PI3ZHUX
CcmMaoisx po3pooKu IHHOBAYIIIHO20 NPOEKMY.

Knwuosi cnoea: oceima, iHHosayis, IHHOBAYIUHI MEXHONOR2IL, AKICMb 3HAHL, KPeamueHiCmb,
HOBBOBEOEHHSI.

Title: Innovative processes in the educational activity of Ukraine

Abstract. In the article, the author analyzes the trends in directions and the nature of the
embodiment of innovative technologies in the existing educational process. The process of
introducing innovations in education should not be disordered, disorganized and uncontrolled,
since it requires a systematic, consistent and focused approach, and then it should help to improve
the quality of the educational process in educational institutions and ensure the competitiveness of
specialists in the European labor market. The classical paradigm of education that prevailed so far



has been considered. The factors of creative influence on the educational process, in particular the
levels of innovations of S. Kurbatov that exist in the educational process, are highlighted. The main
approaches and principles for the effective use of the system of implementation of innovative
technologies in the process of managing the educational and scientific process are highlighted. The
theory, methodology and effective system of methods of creative, creative activity for applicants for
education are defined. The methods considered are aimed primarily at the formation of new ideas
by future specialists and are widely applied in practice when developing innovations in various
fields. The appropriateness of the application of the methods depends on the complexity of the
problem being solved, while various methods can be applied at various stages of the development of
an innovative project.
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innovation.

CyyacHy OCBITY HEMOJXJIMBO YSBUTH Oe3 1HHOBalii. JlekmapaTUBHHUIA METO.
BUKJIAJIaHHS, KOJM BUMTENb PO3MOBIAAE TEMY IMepe]] YYHSMHU, BIJIIAIIOB y MHUHYIIE,
HATOMICTh MPUNIIOB MEPCOHATI30BAHUN KOHTEHT, reiMi(ikaliis HaBUaHHS Ta BUCOKI
TtexHoJorii. HoBi 1udpoBi TeXHONOTIi 3 SBISIOTHCA MIBUIIIE, HK MU BCTUTAEMO
omaHyBaTH mornepeani. Un Bci 1HHOBAIlT KOPUCHI 1 MOTPIOHI JOACTBY? SKi 3 HHX
CIpaBJi 371aTHI 3MIHUTH HaIll CBIT Ha Kpaie? Y nudpoBy ernoxy cydacHa MoJIO/Ib Ma€e
0e3114  MOKJIMBOCTEH I PO3BUTKY Ta HaBYaHHSA. 3a JIOMIOMOTOI0 HOBITHIX
TEXHOJIOT1 MOHA MOJIITaTU B KOCMOCI, TTOJIUBUTUCS HA CIPABXKHBOIO JUHO3aBpa Ta
MIPOBECTH XIMIYHI JOCHIAU SIK CHpPaBX HIA HayKoBelb. Y CBOIO 4epry, OaTbKu Ta
BUKJIaJ]a4l MalOTh JOKJIACTH MAKCUMYM 3YCHUJIb, IIIOO MPUILETIUTH AUTHHI JTIOO0B J10
3HAHb 3MaJIKYy.

IToku ocBita crtae aepani OuUIbIN i1HHOBaIiHOIO, 70% perioHaJIbHUX KT
VYkpainu He MalTh AOCTYNy A0 SIKICHOTO 1HTEPHET-3B’SI3Ky. A OT>KE€ IPO PO3BUTOK
IT-HaBu4ok Ta 1UGPOBI KOMIETEHTHOCTI MOKHa 3a0yTh. [Iporec BIpoBaKEHHS
1HHOBAIlI B CHCTEMY BHIIOi OCBITH HE IMOBUHEH MPOXOJUTH CTHXIMHO 1 XaOTUYHO,
OCKUJIBKH BiH MOTPEOY€e CUCTEMHOTO, IMOCIIIOBHOTO W IIJIECIIPSIMOBAHOTO MiAX0Ty, a
BIITAK Ma€ CIPHUATH MIIBHUIICHHIO SKOCTI OCBITHBOTO MPOIECY Y BHUIIIN IIIKOITI,
3a0€3MeYnTH KOHKYPEHTOCITPOMOXKHICTh (DaxiBIliB HA €BPOMEHCHKOMY PUHKY MpAIli.

HeoOximHo BIiAMITHTH, IO IHHOBAIIMHHUA MPOIEC € TMOKA3HUKOM PO3BHUTKY
CUCTEMHU OCBITH B IiJIoMy. JlOCHIJDKEHHIO TEOPETUYHUX 3acaj] 1HHOBAIIMHOTO
PO3BUTKY CHCTEMHM OCBITH YKpaiHU NpUILISAIAch 3HAYHA yBara, 30Kpema TakuM il
HaykoBIsiMU: A. Anekciok, FO. badancekuit, I'. binsscbkuii, P. I'ypeBuu, 1. Jlepnep,
JI. Onumyk, B. ITamamapuyk, O. CaBuenko, C. I'onuapenko, H. Hwuukano, C.
Cucoena, f. lexmicrep, B. Auapymenko, JI. Bamenko, JI. Jlanunenko, C. Kienko,
B. Kopxenko, B. Kpemens, C.Hikonaenko, B. [Tanamapuyk, C. XaTkeBuu Ta iH. Y
3apyOKHIM medaroriii, e IOCTIDKEHHS 1HHOBALlM OUIBIIOK MIPOI0 MaloTh
MparMaTUYHANA XapakTep, pO3TIANAIOTHCS, B OCHOBHOMY, TPAKTHUYHI aCHEKTH
BrpoBa/pKeHHs iHHOBamin A. Hikomnc, JIx. baccer, A. Amamc, JIx. HicGer, E.
Pomxepc, X. bapner, [Ixx. baccer, JI. 'aminsTon, H. I'pocc, A. Ennic P. Kapncon, M.
Maiinz, A. XaGepman, P. Xeiismok, JI. Uen Ta iu. [Ipore ocHOBHI TeHaeHIIi
IHHOBAIITHOTO PO3BUTKY CHUCTEMH OCBITHM Il€ HEJOCTaTHHO BH3HAYEHI Ta
OOIpyHTOBaHi, HE OTPUMAIH OJHO3HAYHOTO PO3YMIHHS 1 MOTPEOYIOThH CleliaTbHUX
CUCTEMHHX HAyKOBHX JOCHIIDKeHb, CHPSMOBAHUX Ha 3’SICyBaHHS  MOro



XapaKTEePUCTHK, PIBHIB ICHYBaHHS y Haylll Ta MPaKTHIl, MPOTHO3yBaHHI HACIIIKIB
PE3YIbTATUBHOCTI Ta €PEKTUBHOCTI 3aCTOCYBAHHS.

Tpanchopmariii B yKpaiHCBKOMY CYCIUIBCTBI MNPUBOJAATH 10 3MiH y cdepi
CUCTEMHU OCBITH: 3MIHIOIOTBCS COIllaJibHI BHUMOTH, COIllajbHE 3aMOBJICHHS, s
BUKOHAHHSI SIKOTO 3aKJIaJlaM OCBITH MOTPIOHO JIOCSATaTH OUIBII BUCOKUX pE3YyJIbTaTiB
HIK paHime. Y 3B’43Ky 3 I[UM, MPOLIECH 1HHOBAIIMHOTO PO3BUTKY OCBITH CTalOTh
HEBIJ '€EMHOI YaCTHHOK 1X KUTTEMISIJIBHOCTI Ta KIIFOYOBOKO 1JI€0JIOTIEI0 B HOBIHA
napajgurmi AiSUTbHOCTI OCBITH. ['0JI0BHE 3aBAaHHS YKPaiHCHKOi OCBITHBOT MOJIITUKHA —
3a0e3neyeHHs Ha/laHHs AKICHOI OCBITH Ha OCHOBI 30epekeHHs il PyHIaMEeHTaIbHOCTI
Ta BIJMOBIIHOCTI aKTYaJIbHHUM 1 IEPCIEKTUBHUM MOTpeOaM 0COOMCTOCTI, CYyCHIIbCTBA
1 IepaBu. Y 3B 43Ky 3 ITUM, JIJIs1 3a0€3MeUYeHHs SIKICHOT OCBITH, PIBHOTO JOCTYMY J0
HEi I BCIX T'pOMaJsiH HEOOXiJHA 1HCTUTYIIiiHA nepedyaoBa CHUCTEMH OCBITH Ha
OCHOBI €()EKTUBHOI B3a€MO/I1i OCBITH 3 pUHKOM Ipalll.

Knacuuna mnapaaurma oOCBITH, WO TMepeBaXkaja JO IbOTO dYacy, JIOCHUTh
oOMexxkeHa, B i1 paMKax HE YKIAJIalOThCs PO3BUTOK HOBUX MiJXOIB, BUPIIICHHS
rocTpux MpoOJeM, HOBI YSABJICHHS MPO JIOAUHY 1 MPO Te, SK BOHA IOBHHHA
dbopmyBaTHCs 1 PO3BUBATUCS Y HOBOMY CBITI, HOBIM ITMBLII3allli, III0 WJIe HA 3MIHY
KOJIMIIHBOI. J[71s1 311 ICHEHHST IHHOBAIIIHOTO TIPOLIECY Y 3aKjIa/lax OCBITH, HEOOX1THO
M0JI0JIATH MEXaHi3M TaJIbMyBaHHsI, 110 CKJIABCSl B HbOMY 3a TIOTIEPETHIN TEepio/I.

Taxk, Bimomuit qocmigauk C. Kyp6aToB BU3HA4YMB IIICTh PIBHIB HOBOBBEJICHB, SIKI
ICHYIOTb Y CUCTEMI OCBITH, 30Kpe€Ma: YJOCKOHAJIEHHS — 3MIHAa OJHOTO a00 KIJIbKOX
€JIEMEHTIB OCBITHHOTO MPOIIECY; pallloHalli3allisl — BCTAHOBJIEHHS HOBOTO MpaBuja
BUKOPHUCTaHHS HAasSBHUX TEJaroriyHux 3aco0iB [JIsi PO3B’S3aHHSA TPATUILIMHUX
3aBJlaHb;, MOJICPHi3allisl — 3MiHa JEKUIBKOX €JIEMEHTIB ICHYIOUOi OCBITHBOI CUCTEMH;
EBPUCTUYHE PO3B’S3aHHSI — 3HAXO/KCHHS CIOCOO0y PO3B’SI3aHHS — ICHYIOUHMX
MEJaroriyHuX MpoOsieM; CTBOPEHHA Ta BUKOPUCTaHHS HEBIIOMHUX paHille
negarorivHux (GopM, METOIIB, 3aC001B JUIT PO3B’SA3aHHs aKTyaIbHUX TEAAroridHUX
3aBJaHb, MEeJarorivHui BUHAX1J — HOBHH 3aci0, TEXHOJIOrist a00 HOBa KOMOIHAIlis
BIJIOMHX 3acO0IB i1 JOCSTHEHHS OCBITHIX IIIJIeH; IIearoriuHe BIAKPUTTI —
MMOCTAaHOBKAa Ta PpO3B’S3aHHS HOBOI MEJAroriyHOi 3aj1adi, IO MPU3BOJIUTH MO
MPUHITUTIOBOTO OHOBJICHHS OCBITHHOI CHUCTEMH ab0 CYTTEBOTO TOJIMIIEHHS il
CKJIaJIOBMX €JIEMEHTIB [4, ¢. 268-276].

[Ipote, KpeaTUBHICTH € TOJIOBHOIO MEPEAYMOBOIO CTBOPEHHS IHHOBAIIIM B PI3HUX
cdepax AiSNIBHOCTI, TOMY BaXXJIMBO B MPOIECI HaBUYaHHS (OPMYBAaTHU 1 PO3BUBATH Y
CTYJICHTIB KpeaTHUBHE (TBOpUe) MUCICHHSI. KpeaTHBHE MHCIIEHHS MOXHA BU3HAYHUTH
AK 3JaTHICTH 32 JIOMOMOTrOI0 aHali3y, KOMOIHallli, CHHTE3Y PI3HOPIHUX EJIEMEHTIB
Opy MOAAIBIIOMY iX PO3BUTKY, CTBOPIOBATH HOBI 3HAYyIl 3HAaHHS 1 (HOPMH, IO
MarOTh BEJIUKUHN COI1abHO-€KOHOMIUHMM eeKT, Ipu oMy [5]:

— KpeaTUBHUM aHami3 - 1€ pO3OUTTS MHOXHHHM PO3IJISTHYTUX €JIEMEHTIB Ha
PI3HOPIIHI TPyNH (HAMPHUKIIAJ CETMEHTYBAHHS CIIOKUBUYOTO PUHKY, TOILO);

— KpeaTuBHI KOMOiHaIli peani3yloThCs 3a JOMOMOT0K MOP(OIOTITYHUX TaOIUIh
(T.3B. Tabauup LIBikki);

— KpEaTUBHUU CHHTE3 - II¢ 00'€lHaHHS B IEBHOMY KOHTEKCTI PI3HOPITHUX
€JIEMEHTIB 3 METOI0 HaJIJaHHS PE3YJIbTATY JOJIATKOBOI LIIHHOCTI;

— KpeaTUBHUMN PO3BUTOK - 10JaBaHHS HOBUX IHHOBAI[IMHUX €JIEMEHTIB [6].



B cydacHux ymoBax copmyBanacs mislicCHa TEOpisi, METOJO0JIOTIs Ta eeKTUBHA
CHUCTEeMa METO/IIB KpeaTHUBHOI, TBOPYOi AisUTbHOCTI. L1 MeTou HaliIeH1, HacaMIiepe,
Ha (OpMyBaHHS HOBHUX iJel y MalOyTHIX (paxiBIlIB 1 MIMPOKO 3aCTOCOBYIOTHCS Ha
MPaKTHII TIPU pO3pOOITl IHHOBAIlIN B PI3HUX 00JIACTSIX.

JlaHi METO M MOAIISAIOTE HA TPH BeIUKI rpynu [3]:

— TICUXOJIOTIYHOI aKTHBI3allli MUCIEHHS (MO3KOBUH IITYpM, 3BOPOTHUI MO3KOBY
aTaxy, pajay, aHaJorii 1HI);

— CHCTEMaTHU30BaHOTO IOIIYKYy (CIHCKHA KOHTPOJBHHUX MHUTaHb, MOP(OIOTIUHUI
aHami3, (QYHKIIIOHATLHUN aHali3, MeTOJ (OKYCHUX OO0'€KTIB, METOJl CHHTE3Y
ONTUMAJILHUX (DOPM Ta 1HIIII);

— CHOPSAMOBAHOTrO MOMIYKY ((DYHKIIIOHAJTLHO-BAPTICHUHN aHai3, (YHKI[1OHAIHHO-
¢b13u4HM METOJ] TOIIYKOBOTO KOHCTpytoBaHHs P. Kosuiepa, Teopis 1 anroputm
plllIEHHs] BUHAX1THUIIPKUX 3aBJIaHb).

JIOIIIBHICTh 3aCTOCYBaHHSI TOTO YW 1HIIIOTO METOJY 3aJICKHUTh BiJ CKJIQJHOCTI
PO3B'sI3yBaHO1 3aj7a4i, MPU LOMY Pi3HI METOJM MOXYTh 3aCTOCOBYBATHUCSI HA Pi3HUX
CTaAisIX pO3pOOKH IHHOBAIIHHOTO MPOEKTY.

Tpeba BpaxoByBaTH, 110 BIPOBAHKEHHS 1IHHOBAIIIM B OCBITHIM MPOILIEC 3aJI€KUTh
B1JI TOTOBHOCTI KE€PIBHUITBA; HOBATOPCHKUX 1JI€i; Yacy BIPOBAKEHHsI IHHOBAIIll Ha
PHUHKY; SIKOCTI; HASIBHOCTI JIIOJICBKHUX, (PIHAHCOBUX 1 TEXHOJIOTIYHHUX PECYPCIB; y4acTi
MPAIiBHUKIB Y PO3pOOII; HAIAr0XKEHHS MApTHEPCHKUX BIAHOCHH 3 THITUMHU By3aMU
Ta MOTEHIIMHUMH POOOTOAABIIIB; CTBOPEHHS HEOOXITHUX YMOB JJIs CITIBPOOITHHKIB,
110 MPAIIOI0Th HaJ PO3BUTKOM 1j1€i.

MiHicTepCTBO OCBITH 1 HAyKu YKpaiHU 30UPAEThCS PEOPTaHI30BYBATH CUCTEMY
BITYM3HSIHOI OCBITH, OUIBIIICTh 3 IUX 3MIH MaloTh OyTH peani3oBaHi y HaWOIMK4i
poku. L1 HOBOBBEJCHHSI CTOCYBATUMYTHCS 1 IOMIKUILHOT OCBITH, 1 CEPEIHBOI IITKOIH
Ta 3aKJaJiB BHUIIOT OCBITH, 1 BUKJIQJAIbKOTO CKiaay. AJie TOBOPUTH Ta JaBaTu
OI[IHKY HOBOBBEJICHHSIM B OCBITI MM 3MOXemo Jjuiie 3rofoMm. CrnoJiBaeMoCh Ha
3I0POBHI TITy3/1 Ta PO3yM THX, XTO II€ X04€ 3aII0YaTKOBYBATH 1 BIPOBAKyBaTH.

TakuM 4YMHOM, MOXKHA 3pOOUTH BHCHOBOK, III0 OCHOBHI TEHACHII
1HHOBAI[IHHOTO PO3BUTKY CHUCTEMH OCBITH YKpaiHU III€ HEJIOCTAaTHHO BU3HAUCHI Ta
OOTpYHTOBAHIi, HE OTPUMAJIM OJTHO3HAYHOTO PO3YMIHHS 1 MOTPEOYIOTh MPOIOBKEHHS
CHeIiaJbHUX CUCTEMHHUX HAYKOBHX JOCIHIJDKEHb, CIPIMOBAaHUX Ha 3 SCyBaHHS iX
XapaKTEPUCTHK, PIBHIB ICHYBaHHs Y HayIll Ta MPAKTHUIl, TPOrHO3YBAaHHI HACIIIKIB
PE3YIBTATUBHOCTI Ta €PEKTUBHOCTI 3aCTOCYBaHHS.
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Anomauia.B cmammi posenaHyma HeoOXiOHiCMb [HHOBAYIN 8 Op2aui3ayiuHil, GuUpOOHUYIL,
Qinancosiu, Haykogili cgepax. Ha cyuachomy emani 3a20CmprOemvbcsi  KOHKYpeHYis i
NIOBULYYIOMBCA BUMORU CHONCUBAYIE, MOMY NOCMIUHI HOB08BEOEHHS MOJICYMb CMAMU OOHUM I3
gakmopie ompumanHa KOHKYpenmHux nepegae. Illowyk eghexmusnux opeanizayitinux ¢opm
VNPABNIHHA HOBOBBEOCHHAMU, CMBOPEHH MeXaHizmy iHmezpayii ma Koopouuayii OisnbHOCMI &
npoyeci po3pooKu Ut BNPOBAONCEHHS. HOBOBBEOEHb BUMAAIOMb NIOBUWEHHSL Y8d2u 00 THHOBAYIIIHO20
MeHeOddcMenmy K CYKYNHOCMI Op2aHi3ayiiHO-eKOHOMIYHUX Memoodie ma ¢opm YAPAGuiHHA Y
PI3HUX J1aHKax i, Hacamnepeo, HA DIBHI NEPBUHHOI NaHKu — nionpuemcmea. InmenekmyanrbHull
Kaniman y  CYY4ACHOMY  CYCHIIbCMEI ~ CmMA€  OCHOBOW  Oazamcmea | GU3HAYAE
KOHKYPEHMOCNPOMOINCHICIb eKOHOMIYHUX CUCEM, BUCMYNAIOYU KIHOYOBUM PEeCcypcomM 3pOCMAHHS
Ul pO3BUMKY, OCKIIbKU came YHIKAIbHI 3a CBOEI0 NPUPOOOI0 PaKmopu HemamepiaibHo20 XapaKmepy
00YMOBI0I0Mb KOHKYPEHMHI nepesazu NIONPUEMCME 8 MINCHAPOOHOMY Oi3Heci. V 36 's3KY i3 yum Ha
nepute micye 6 pO36UMKY €KOHOMIKU, WO IPYHMYEMbCA HA 3HAHHAX, BUXOOUMb IHHOBAYIUHUL
Mmeneddcmenm.  DYHKYIOHANbHUL IHHOBAYIIHULL  MEHEONCMEeHM HaYyileHull  Ha  epexmusHe
VIPABNIHHSA NPOYecoM pOo3pOOIeHHS, YNPOBAOICEHHSA, BUPOOHUYMEA Ma KomMepyianizayii iHHo8ayii,
npu YboMy BANCIUBUM MOMEHMOM € CUHXPOHI3AYIA (DYHKYIOHATbHUX niOcucmem, YOOCKOHANEHHS
KOOpOUHYIOYUX Oill onepayiiHoi cucmemu 6uUpoOHUYMEA, YNPAaGliHHA NEPCOHANIOM I 30ilCHEeHHs
KOHMPONIO 34 IHHOBAYIUHUM NpOYecom . 3anponoHOBAHO CMBOPEHHs MeXaHizmy YNpaeiiHH:
IHHOBAYTUHUMU NPOYECaAMU MA CUCTNEMU THHOBAYTIIHO20 MEHEONCMEeHMY HA NIONPUEMCTNEAX.
Knrwowuosi cnoea: innosayii, iHHOGAYIUHUL MEHEONCMEHM, [HHOBAYIUHUL npoyec, IHHOBAYIUHA
cmpamezisi, HO8086e0€eH s, KOHKYPEHYIs.

Title: Innovative management as a component of development of a modern enterprise
management system

Abstract. The necessity of innovations in organizational, financial, scientific spheres and sphere of
production is considered. Currently, competition is intensifying, and consumer demands are
increasing. Thus, continuous innovations can be a crucial factor in gaining competitive advantage.
Searching for effective organization of innovation management, creation of integration mechanism,
and coordination of development and implementation processes of innovations require special
attention to innovation management as a set of organizational and economic tools and types of
management at different levels, primarily in the enterprise. Intellectual capital in modern society
becomes the basis of wealth. It determines the competitiveness of economic systems, serving as the
central resource for growth and development because such intangible factors play a key role in the
competitive advantages of enterprises in the international business. As a consequence, innovative
management is at the forefront in the development of a knowledge-based economy. Functional
innovation management focuses on effective management of the process of development,
implementation, production, and commercialization of innovation, with synchronization of



functional subsystems, improvement of the operating system coordination of production, human
capital management, and implementation of control over the innovation process. It is proposed to
create the mechanism of the management by the innovation processes and the system of the
innovation management at the enterprises.

Key words: innovation, innovation management, innovation process, innovation strategy,
competition.

KonnenTtyanpbHOIO OCHOBOIO 3a0e3ledeHHs CTabUIbHOCTI (YHKIIIOHYBaHHS
MiIPUEMCTB B yMOBaX JTIMHAMIYHOTO €KOHOMIYHOTO CEPEIOBHUIIA MAE CTATH HAYKOBO
oOTpyHTOBaHa 1HHOBAIlIifHA CTpaTeria MiANPUEMCTBA, Ska O Janma MOXKIJIMBICTD
PO3YMITH ITiJI CTpaTEri€l0 JIOBrOCTPOKOBE IIJIaHYBaHHS, TO 1HHOBAIliiHA cTpaTeris
Ma€ BIJHOIIEHHS J0 BCIET TPUBAJIOCTI MPOIECY — BiJ JOCHTIIKEHb, BUPOOHHUIITBA 1
30yTy 10 BUKOpUCTaHHSA. BoHa BM3HAaYa€e TEMIT MIJBUIEHHS TEXHOJIOTIYHOTO PiBHS 1
MOB'SI3aHUX 3 HAM 3aTpaT po3yMoBoi mpaiii. J[oCBi TPOMHCIIOBO PO3BUHYTHX KpaiH €
B3IpILIEM TOTO, SIK IX MIJIPHEMCTBA MPOBOJASTH IHHOBALIMHY CTPATETit0, 301IbIIYIOUN
oOcsar BUPOOHUIITBA, peami3allii Ta mpuOyTKy, MiABUIIYIOYHA MPOAYKTUBHICTH TpAIli,
MIPUCKOPIOIOYN OOOPOTHICTh BKJIAJACHOTO KaITiTaly, OCBOIOIOUM 1 IMOCTAaBJISIOYN HA
PUHOK SKICHO HOBI BHWAM TPOMYKIi 3 METOI0 MiABUINCHHS HOPMH TIPUOYTKY.
[lotpeba B MOCTIHHOMY OHOBJIEHHI AaCOPTHUMEHTY MpPOAYKIII Ta TEXHOJIOTI ii
BUTOTOBJICHHS 3MYUIY€ BBOJAMTH HAyKOBI W TPOEKTHI pPO3POOKH B CHCTEMY
TUSTBHOCT1 MIANPUEMCTB, OPIEHTYIOY1 iX HA MPUCKOPEHHS 1HHOBAILIMHUX MPOIIECIB.
Tak BinmOyBa€eThCsi 3IUTTS HAYKH, TEXHIKM 1 BUPOOHMIITBA B €IUHE IIijIe, IO
MOPOJKYE HOBaIlli Ta NpUCKOproe iX. CBoe4acHO 3aTBep/UKEHA I1HHOBAIIHA
CTpaTeris, COpHUSHHS AISUTBHOCTI y cdepl HAYKH W TEXHIKH SK OpraHiyHiN 4YacTHHI
TEXHOJIOTIYHOTO Ta IHHOBAI[IMHOTO MPOIECY, HAJAHHS MEPIIOUYEPTOBOCTI PO3BUTKY 1
BJIOCKOHAJICHHIO TEXHOJIOT1M mepeTBopwind SMOHII0 B OAHY 3 HAWpPO3BUHYTIIIMX
nepkaB CBITY [8, c. 27].

OyHKIIOHYBaHHSI O€3BIAIUIATHOI CUCTEMHU JE€p>KaBHOro (piHAHCYBaHHS He
BUMarae Bijgaui Big npo iHBectoBaHux HJ[JIKP komiTiB, a 11e¢ B CBOIO 4epry He Aae
MOXJIMBOCTI JIep>KaBl BIIUYTH PEBOIIOLIMHI TEXHOJIOT1YHI 3MIHM y BUPOOHHUIITBI.
Cratuctuuni gani 3a 2000-2019 poku cBigyaTh Opo Te, MO HPOIOBXKYETHCS
TEHJICHIIISl BIJICTABaHHSI TEXHIYHOTO PIBHS HOBMX BHJIIB TEXHIKH 1 TEXHOJIOTII BiJ il
CBITOBOTO pIBHS, BIJCTaBaHHS B Tajiy3l BIPOBAIKEHHS HOBITHIX TEXHOJIOTIH 1
OCBOEHHS Ha 1X 06a31 BUPOOHUIITBA MIPUHITUIIOBO HOBUX BHUIB HAYKOEMHOT MTPOTYKITii,
CKOPOYEHHS PIBHS peajizalii JOCATHEHb HAyKH 1 TEXHIKM Ha 30BHIIIHbOMY PHUHKY,
CKOpoueHHs1 MacmTabiB peamizaiii gocsrHeHb Hayku 1 TexHiku [10]. B 2000 pomi
mume  15,5% TpoOMHCIOBUX MIANPUEMCTB YKpaiHM 3aliMaIiCh 1HHOBAIIMHOIO
nisipHicTIO. B 2018 1ms wactka agemo migBumuiack mo 19,8%, a y 2019 pomi
3HM3UIach A0 14%. BumbmiicTe MiANPUEMCTB YKpaiHU YCBIIOMITIOE HEOOXIIHICTH
3M1MCHEHHsS] 1HHOBAIlIMHOI TMOJITUKH, aJie yCHilmHe ii 3A1MCHEHHS TTOBUHHO
IPYHTYBaTUCSA Ha BIJMOBIAHIA HOpMAaTHBHO-TIpaBoBiil 0a3i. [IpaBoBI mepeaymMoBHU
Jep>KaBHOI 1HHOBAIIMHOT OMTHKY 3akiaaeHl B KoHctutyii Ykpainu, B sSKiil cTaTTs
54 rapaHTye rpomajasHaMm CBOOOJy HAayKOBOi, TEXHIYHOI Ta IHIIUX BUJIIB TBOPUOI
JUSUTBHOCTI, 3aXMCT 1HTEJIEKTYaJdbHOI BJIACHOCTI, aBTOpchbkux mpaB. Crarts 116
3000B's13ye Kabiner MinicTpiB YkpaiHu 3abe3reuyBaTu 3[1MCHEHHS €KOHOMIYHO1
MOMITUKA y cdepl OCBITH, HAYKU 1 KyJIbTYpH. 3T1IHO 3 MYHKTOM 4 IIi€l ) CTaTTi



KaOMmin po3poOnsie 1 3iHCHIOE 3arajJbHOJEp)KaBHI MPOrpaMyd  €KOHOMIYHOTO,
HAyKOBO-TEXHIYHOTO 1 KyJbTYPHOTO pO3BUTKY VYkpainu [l]. 3akoHonaBue
3a0€3MEeUCHHS] HAyKOBO-TEXHIYHOI Ta I1HHOBAIIMHOI MJiSJIBHOCTI B YKpaiHi
3anoyaTkoBaHe 3akoHOM Ykpainu «[Ipo iHHOBaliiHY AisIBHICTEY. KpiM 3a3HaueHUX
JOKYMEHTIB, BaxIuBe Micle rmocijgae «KoHIenmiss HayKOBO-TEXHIYHOTO Ta
IHHOBAIIMHOTO PO3BUTKY YKpaiHW», sIka MICTUTh TOJIOBHI LU, BKa3y€ MPIOPUTETHI
HampsIMKM Ta MPUHLMIKA JEP>KaBHOI HAYKOBO-TEXHIYHOI TMOJITUKH, MEXaHI3MH
MPUCKOPEHOTO 1HHOBALIMHOTO PO3BHUTKY, OPIEHTUPU CTPYKTYPHOTO (HOpMyBaHHs
HayKOBO-TEXHOJIOTIYHOTO TOTEHITialy Ta WOro pecypcHoro 3abesmedeHHs [2]. B
iJIOMy B YKpaiHi CTBOpEHa BaXXJIMBa 3aKOHO/aBua 0asa JJisi 3[1MCHEHHS 1 pO3BUTKY
1HHOBAI[IHHO1 M1sNIbHOCTI (0J1M3bK0 70 TOKYMEHTIB), ajl€ BCE XK 3a KIJIBKICTIO 1 SKICTIO
HOPMATHMBHUX 3aKOHOJIABUMX aKTIB BOHA IIOCTYNA€ThCS MOJIOHUM CHCTEMaM Yy
pPO3BUHYTMX KpaiHax cBiTy. ®opmyBaHHS B VYKpaiHl 1HHOBAI[IHHOI MOJENI
€KOHOMIYHOTO 3pOCTaHHA TMOTpeOye CHOpUSIHHS JIepKaBU y CTBOPEHHI Ta
edekTUBHOMY (YHKIIIOHYBaHHI 1HHOBAIlIMHOI 1HQPACTPYKTYpH, OCOOJIMBO Ha
MDKTrajly3eBOMYy Ta  perioHaibHoMy piBHAX. CTBOpeHHsA  1HPPACTPYKTypHU
IHHOBAIlIHHOT AIsIBHOCTI, KoMepuiamizamis pesynabrariB HJIKP, 306epexenHs
PO3BUHYTOI MEpEeXkK1 Majoro IHHOBAIIMHOTO MIAMPUEMHHIITBA € OJHUM 13 HeOaraTbox
IUIAX1B BIJIHOBJICHHSI €KOHOMIKH, PO3BUTKY HAYKH 1 OCBITH. 3a OLIIHKAMHU €KCIIEPTIB,
B YkpaiHi Hamiuyetbcs Onuszbko 40-60 Teputopiii, A€ AOUUIBHO CTBOPIOBATU
TEXHOIIOJICH Ta TEXHOMAapKh. Xo4ya Ha JaHWK Yac TMPOIEC CTBOPCHHS ITUX
IHHOBAllIMHUX OpraHi3aliiHUX CTPYKTYp, HE3BaKalOUd HaA JIOCUTh MOTY>KHUU
HAayKOBUW 1 TPOMUCIOBUN MOTEHIIAT Ta MEPCIEKTUBHICTh PO3BUTKY JUIsl O0araThox
perioHiB YKpaiHM, 3HAXOAWUTHCS 1€ Ha TMOYaTKOBIM cTamii 1 Mae JOCUTh
HECUCTEMAaTUYHUN 1 emi3oAudHuid Xapaktep. KpiMm 1poro, BiJICYTHS BIANOBIAHA
JiepKaBHA JIOBIOCTpOKOBa mporpama B i ramy3i [10]. AxTuBizamis mporecy
3HAYHOI0 MIPOI0 3aJICKUTH SIK BiJl 1HIIIATUBH OpPraHiB MICIIEBOI BJaJH, Tak 1 BiA
camux mignpueMmctB. CTpaTerisi po3BUTKY B YKpaiHi 1HHOBALIWHOI IHPPACTPYKTYpHU
MOBUHHA OYTH CIIPSIMOBaHA Ha:
— TOCWUJICHHS POJI PETIOHATBHOTO AaCMEeKTy y CTBOPEHHI TEPUTOPIAbHUX
IHHOBALIMHUX CTPYKTYD;
— PO3poOKY Ta BIPOBAKEHHSI EKOHOMIYHOT'O MEXaHI3MYy;
— nepxkaBHOT (IHAHCOBOI MIATPUMKHM 1HHOBALIMHOT 1H(PACTPYKTYpH Ha
CTapTOBUX CTAAIsX i CTBOPEHHS,
— 3aJy4yeHHs TM03a0I0/KETHUX JoKepel (iHAHCYBaHHS, 30KpeMa BEHUYYPHUX
dboHaIB, HAAAHHS TOCIYT HA MJIBTOBUX YMOBAX IS MiAMPUEMCTB, 10 BXOSAThH
JI0 CKJIaJy TEXHOIAPKIB 1 TEXHOTIOJICIB;
— OprasizauiiHy HOIATPUMKY LIUISIXOM VYAOCKOHAJIEHHS OpraHiB yIpaBIiHHS
JAHUMU CTPYKTYypamu;
— 3aKOHOJaBYO, HOPMATHUBHO-TIPABOBE 3a0e3MeueHHs €(heKTUBHOTO
(GyHKITIOHYBaHHS 1HHOBaliHO1 1HGpacTpykTypH [3, c. 36].
B ymoBax pHHKOBOi €KOHOMIKM €(EKTUBHUN PO3BUTOK MiJMNPHUEMCTB Ha
TPUBAJTy NEPCIEKTUBY MOKJIWBHUMA JIMIIE TPH BpaxyBaHHI JOCATHEHb HAyKOBO-
TEXHIYHOTO Tporpecy. ToMmy pO3BUTOK IHHOBaliiHOiI cdepu, uepe3 AKy



MPOCYBAIOTHCSI Y BUPOOHUIITBO 1HHOBAIIIMHI JOCSITHEHHSI, € OCOOJIMBO aKTyaJIbHHM,
OCKIJTbKM BHMAara€e Cepio3HOi yBaru Ta BHUBYEHHS. be3 THyuykoro yrnpaBiiHHSA
IHHOBAIlIIMH, SIKE € PYHIHHOI0 CHJIOK MOro pO3BUTKY, HEMOXJIMBA TpHUBaja
CTab1IbHICTh €()eKTUBHOTO BUPOOHMIITBA.

VY 3B'S3Ky 3 UM JOCUTH TOCTPOI0 € MpoOJieMa CBOEYACHOTO IPOCYBAaHHS
1HHOBAIIMHUX MOXJIMBOCTEH, KOHIIEHTpaIlli pecypciB, OMEPATHBHOIO YIpPaBIIHHS
IHHOBAIIHHUM TIPOIIECOM TMPH MIHIMaJIbHOMY PHM3UKY B1J HEMPaBUILHOTO BHOOPY
1HHOBaIIHOTrO HAanpsIMKy. CTpaTerist yIpaBliHHS 1HHOBAIIIMUA Ma€ OyTH CKJIaJI0BOIO
3arajbHOI CTpaTerii ynmpaBiIiHHS PO3BUTKOM MIANPUEMCTBA, & CaMe MUTAaHHS BUOODPY
Ta OI[IHKM 1HHOBAI[IMHUX CTpaTeriii Mae OyTH IEHTPaIbHUM Y MPOOJIeMi TPUBAJIOTO
PO3BUTKY mmianpueMcTna [4, c. 82].

Binbm KOHKpPETHO CyTh 1HHOBAIIMHOTO MEHEIKMEHTY PO3KPUBAETHCA B MOTO
(GYHKLISX, A0 SKMX MOHA BIJHECTH:

— YIpaBJIiHHS MIPOIIECAMH CTBOPEHHS HOBUX 3HAHB;

— YIpaBJIiHHSA TBOPYUM MOTEHIIIAJIOM TUX, XTO CTBOPIOE HOB1 3HAHHS;

— YIpaBJIiHHSA OCBOEHHSIM HOBOBBE/ICHB;

— YNPaBIIHHA COLIAIBHUMU Ta MICUXOJOTIYHUMHU aclIeKTaMU HOBOBBE/ICHb.

Jlesiki aBTOpU BBa)XaroTh, 110 IHHOBAIIWHUNA MEHEIDKMEHT — II€ «HayKa IMpo
HayKy» [6,c.18], mosiBa sKOi O3HaMeHyBalla TEpexiJi Ha SKICHO HOBHUM CTYIIHB
PO3BUTKY HayKoBOi cdepu ii MEHeIKepu CTadu TOBHONPABHUMHU YyYaCHUKAMU
MOIIIYKOBUX POOIT, a came: T1arHOCTyBaHHSI HAYKOBUX KOJICKTUBIB, SIKI OEPYyTh y4acThb
y po3po0Iili KOHKPETHUX IPOCKTIB; CTBOPCHHS MaTepiaibHOI Ta 1HBECTUIIMHOI 0a3u
JUIS iX  JISTIBHOCTI  TOIIO. AJie Ha ChOTOJHI TOTPIOGH MOHITOPUHT cdepu
CIIO’KMBAHHS, TMPOBEACHUM 3 TOYKHU 30pYy YIMPABIIHHSI CTBOPCHHSIM HOBUX 3HAHb.
HeoOxigHo Takox 3BEpHYTH yBary Ha (pOopMyBaHHS CHeIiaJbHOI METOJO0JIOrIi, sKa
N03BOJIMIa O 3MA1MCHIOBATHM MOUIYK HOBUX 3HAaHb 3 MEHIIMMHU  3aTpaTaMH MpU
OJIHOYACHOMY MiJABUIIEHHI WMOBIPHOCTI JOCSTHEHHS TMOCTaBJIeHOI MeTu. Baxinpa
posib y GhopMyBaHHI TaKoi METOAOJIOTIl BiABOAUTHLCS BIUIUBY TEHJICHIIINA PO3BUTKY
1HHOBATHKHU Ta 11 CydaCHUX KOHIIEMHI[iM. 3arajJbHOBIIOMI BEJIMKI IUKJIM KOH'TOHKTYPU
M.JI. Kounpareesa (1925) Ta minosi umkm WM. Illymmerepa (1939) —  kiacuuna
OCHOBA iHHOBATHKH. B Teopii Ta Metomoorii iHHoBaTukH HaBeneni M. IIymmerepom
TJIOBl TWKJIM TPUAHATO TIOB'SI3YyBaTH 31 3MIHOK TEXHOJOTIYHHUX YKIAIIB Y
CyCIUIbBHOMY BUPOOHHIITBI. B TicHIN B3aemomii 31 3MiHOI0O (a3 y KUTTEBOMY ITUKIII
TEXHOJIOTIYHOTO YKJIa[ly B Cy4YacHI KOHIIENIli 1HHOBAaTHUKUA PO3PI3HAIOTH
HOBOBBEJICHHS-TIPOIYKTH, HOBOBBEACHHSI-TIPOLIECH Ta MOAMQIKAIID MPOAYKTIB.
besnocepenHb0  HOBOBBEACHHS-TIPOAYKTH  BBa)KAIOThCA mepBUHHUMH. [losiBa
HEOpJIWHAPHUX HOBOBBCJICHB-IPOAYKTIB O3Ha4yae a3y 3apOKCHHS HOBOTO
TEXHOJIOTIYHOTO YKJIaay. AJie HOro MOBIIBHUNA PO3BUTOK HA MEBHOMY BIIAPI3KY yacy
MOSICHIOETBCS MOHOTIOJIBHUM ~ CTaHOBHUIIEM (ipM Ta KOMIIAHIM, $Ki BIEpIe
3aCTOCYBaJIM HOBOBBEIEHHA-MPOAYKTU. Ha AOMiIHYBaHHS TEXHOJOTIYHOTO YKJIATy
OPOTATOM TPUBAJIOTO 4Yacy BIUIMBA€E JIEpXKAaBHA MIATPUMKAa HOBUX TEXHOJIOTIH Yy
MOEHAHHI 3 1HHOBAIIIMHOIO [ISUIBHICTIO TMIiANpUeEMCTB. HOBOBBeIEHHS-TIPOIIECH
MOJIIIIYIOTh SIKICTh MPOAYKIi, CHOPUAIOTh 3HUKEHHIO BUTpPAT BUPOOHMIITBA Ta
30UTBIIYIOTh CTIHKWI CIOXHWBYMN TOMUT HAa PUHKY ToBapiB [5]. Takum 4wmHOM,
TEOpisl IHHOBATUKH Ta ii CyTTEB1 KOHIICMIIT BKIIOYAIOTh 3HAHHSA TPO IUIOBI ITUKIIH,



TEXHOJIOTIUHI YKJIaau, >KUTTEBl LUKIA TPOAYKILII Ta TEXHOJOTrli BUPOOHUIITBA.
BignoBigHo ¢opMyBaHHS 3HaHb 3 IHHOBAaTMKM HaJla€ MOXKJIMBICTH IepeadadaTh
NEPCHEKTUBY JOBTOTPUBAIOIO TEXHIKO-€KOHOMIYHOTO PO3BUTKY CYCIIUJIBHOIO
BUPOOHUIITBA, BIUIUBATH HA 3MIHU B ¢azax JIIJOBUX LUKIIB, a 32 PaXyHOK 1HHOBAIIIH
— 3MEHIIIYBaTH TMEPIOJIU CIaay BUPOOHMIITBA Ta CHOPHUATH MiAHOMY J1JIOBOT
AKTUBHOCTI TMIAOPUEMCTB. B IIeHTpi yBaru 1HHOBAIIIHHOTO MEHEKMEHTY SK
CKJIQJIOBO1 3araJibHOi CUCTEMH YIIPABIIHHSA MiANPUEMCTBOM MMOBUHEH OyTH MOTEHIIIAl
oprasizaiiii K TOJOBHUUA KpUTEPil AOULIBHOCTI ii icHyBaHHs. Po3BUTOK opranizariii
CI pO3TJSAaTH SK PEaKIil0o Ha 3MIHM 30BHINIHROTO CEPEJOBHINA, TOOTO
BpaxoBYBaTH CTPATEriYHUN acleKT. 3BiJICH MOTEHIIIal opraHi3allli Ma€e J1Bi CKJIaI0BI:
TOTOBHICTh /10 CTaOLIbHOI BUPOOHMYOI MISUIBHOCTI TAaKTOBHICTH J10 1HHOBAIIKA. Bif
CTaHy I1HHOBALIMHOIO MOTEHLIANy 3aJeXUTh BHUOIp I1HHOBAIiiHOI cTparterii. A ii
OllIHKa —  HEOOXIOHUU eTanm Mnpouecy po3poOku crpaterii. Takum YHHOM,
IHHOBAIIHHUN MMOTEHIIaN opraHizarii — 11e CTyIiHb TOTOBHOCTI BUKOHATH 3aBJIaHHS,
o 3a0e3MeuyioTh JOCSITHEHHSI IMOCTaBJIEHOI 1HHOBAIIMHOI MeTH, TOOTO CTYIiHb
TOTOBHOCTI JI0 peaizaiii MpOeKTy YW MporpaMu IHHOBAIIMHUX CTpaTeridyHUX
iHHOBariiHux 3miH [11, ¢.258]. IHHOBamiifHa MeTa € TJI00abHOI CTPATETIEI0
HIPUEMCTBA, 32CO00M JOCSITHEHHSI OUIbIII BUCOKHX IIIJIEH 1 OTPUMAaHHS JIOCTaTHBO
BHUCOKOTO MPUOYTKY B JIOBIOCTPOKOBIM MEPCIEKTHBI, 30€pEKEHHS Ta I1BUILECHHS
KOHKYPEHTHUX MOKJIMBOCTEH Ha pPHUHKY, BHPIIICHHS KPU30BOi MpoOJeMu Ta
npo0JieMH BW)KMBAHHS B LIUJIOMY. YCBIJJOMJIEHHS JaHOT METH — HalakTyasbHIIIE
3aBAaHHS JUIsl OUIBIIOCTI YKPAiHCHKUX MIJNPHEMCTB, IO MepedyBalOTh HA TOMY YU
IHIIOMY eTari CTPYKTypHOi nepeOynoBu. OIHMH 3 TOJIOBHUX HAINPSMKIB YIPaBIIHHS
nmepeOyI0BOI0 — TIEPETBOPEHHS OKPEMHX TIPOIECIB PO3BUTKY B PO3IIUPCHHMA
MOTEHITIaN 3 pO3pOOJEHUM MEXaHi3MOM aKTHBHOTO PO3BHUTKY CHCTEMH BHYTPINTHBO
opranizariiinoi nmii [7, c. 217]. AKTHBHHUM BBa)XaTUMEThCS TOW PO3BUTOK, SKHMA
IPYHTYETHCSI HA BHYTPIITHROMY TMOTEHINAJIl OpraHizailii y MmoeJHaHH] 3 aKTHUBI3alll€l0
JOJICEKOTO (haKTOpy, a HE TOH, SKHM MOKe OyTH JUIIEe 3aBASKA CHPUSITIMBUM
30BHIIIHIM yMOBaM (TMIUJIBIOBI KPEIUTH TOIIO) 4d (HOPC-MAKOPHUM OOCTaBUHAM.
AKTUBHUN PO3BUTOK MOBHMHEH 3all0YaTKOBYBATHCS HA 1HHOBAIIMHUX MpoIlecax, sKi
OXOTLTIOIOTh:

— TOIIyK, PO3pOOKY 1 OCBOEHHS HOBOI MPOMYKII, TEXHIKO-OpTaHi3aIiiHun
PO3BUTOK  (MOJEpHIi3allil0, TEXHIYHE TEPeo30POEHHS, PEKOHCTPYKIIiO,
PO3LIMPEHHS);

— BIPOBA>)KEHHS HOBUX METOJIIB YIIPABJIIHHS;

— momyK Outbll edeKTUBHUX METOMAIB BUPIMICHHS CTaHIAPTHUX, PYTUHHUX
3aBAaHb B ycix chepax MisuIbHOCTI MiTPHUEMCTBA;

— TpaHcdep mepeaoBoro NPakKTUYHOTO JOCBITY 1 TaKe 1HIIIE.

[HHOBAIIIT B OY/Ib-SIKOMY CEKTOP1 €eKOHOMIKHM BUMAararoTh (DIHAHCOBUX BKJIAJICHb.
[Ipobnema BuOOpYy o00'ekTa ¢iHAHCYBaHHSA IS MIAINPUEMCTB HE OOMEXKYETHCS
IPAaHUYHOK CYMOIO 1HBECTHUIIM. 3riIHO 3 MPUHIMIAMHA MAapTriHAJBHOTO MiAXOIy
ONTUMI3AIllS 1HBECTUIIIMHOT MpOrpamMu JIGKUTh Y MeEXKax BHUPIIMICHHS IMOBHOI
mpoOJeMU y BU3HAYCHHI TOUYKH piBHOBAru (0OCSTY IHBECTHIIINA), B SIKIM TpaHUYHA
BapTICTh KamiTaly JOPIBHIOE IPaHUYHIN BapTOCTI JAOX1IHOCTI MPOTpamMu OHOBJICHHS
BUPOOHMIITBA (BMPOBAHKCHHS HOBUX BHAIB mpoaykiii) [12, ¢. 826]. EdexTuBHicTh



IHBECTHUIIIITHOI MporpamMu 3ajeXaThMe BiJ SIKOCTI pIIIEHb IOJI0 3alydyeHHS Ta

BUKOPHUCTaHHS (PIHAHCOBHUX PECYPCIB IS iX peatizallii.

Knacuunuit miaxin, npuitHATUR y KpaiHaX 3 pO3BUHYTOI0 €KOHOMIKOIO, BU3BHAYAE TaKl

(b1HAHCOBI JpKEpea, K1 MOYKJIUBI JIJIs 3 Ty4eHHsI 10 IHHOBAIIHHOI JIsJIbHOCTI:

— BJIACHI KOIIITU Ta 3aCO0M MiANPUEMCTBA;
— aKIIOHEPHUH KaIliTal;
— CepEeIHbOCTPOKOBI Ta TOBrOCTPOKOBI OAHKIBCHKI KPEIUTH.

B cydyacHux ymoBax opMyBaHHS JKepesa (piHaHCYBaHHS 1HBECTHINN B YKpaiHi
TOJIOBHY pOJIb BIJITPAalOTh KOIITH CaMOro IMIANPUEMCTBA, SKI (OPMYIOThCA 3a
PaxyHOK MPUOYTKY MiMPUEMCTBA Ta aMOPTH3aLIMHUX BiJpaxyBaHb, TOOTO 3 YUCTOTO
IPOIIOBOIO TOTOKY miampueMctBa [13, c¢. 627]. Sk mpaBuio, 1HII Kepena
HEJIOCTYITHI Yepe3 BUCOKY BapTICTh MOCIYT 3 HaJlaHHS Yd OOCIyrOBYBAaHHS KPEIUTIB.
OCHOBHMMHU TNPUYUHAMHU, [0 3aBAKAIOTh NIMPOKOMACIITAOHOMY 3aTy4EHHIO
1HO3EMHUX THBECTHIIIH B YKpaiHy, €:

— HECHPUATIUBUN 1HBECTULIMHUN KimiMmaT (HAATO CKJIaaHa MpaBoBa 0Oaza Ta
IIOP1YHI 3MIHU 3aKOHOJIAaBCTBA, 1[0 PETYJIIOE 1HBECTHUIIIMHI MPOLIECH );

— HEJOCKOHAJIICTh HAI[IOHAJIBLHOTO IHBECTULIITHOTO MEHEIPKMEHTY;

— (icKkaIbHMI XapaKTep BITYM3HIHOI TOJATKOBOI CUCTEMH;

— BIJICYTHICTh JII€BOT CUCTEMH CTPAXyBaHHS 1HO3EMHUX 1HBECTHIIIH;

— HEHAJIEeKHUU CTYIIHb KOOpJAWHALII MK yciMa JIepKaBHUMHU CTPYKTypaMu B
i cdepi;

— HemocTaTHI#  mpodecioHanmi3sM  KEpIBHUKIB  OUIBIIOCTI  YKpaiHCHKUX
MIPUEMCTB Y Tally31 IHBECTUIIIHHOT AisUTBHOCTI.

HoBi exkoHOMIYHI yMOBM BHMAararOTh 1HTEHCHBHOI 1HHOBAIIMHOI isUTBHOCTI,
MIJBUILEHHS yBaru A0 €EeKTUBHOI OpraHizalii JOCI1KEeHb Ta pOo3p000K, OpraHizanii
HOBOBBEJICHb HA BCIX CTaISIX JKUTTEBOTO LIMKITY MPOAYKIIIi, 3HUKEHHS 1HHOBALIIITHUX
PHU3HKIB, CTPATEr1YHOT0 YNPABIIHHS B TISUIBHOCTI KOXKHOTO IiAgnpuemMcTna [9, c. 57].
OTxe, I CTBOPEHHS MEXaHI3MY VIPABIIHHS 1HHOBAI[IHHUMH, NpoLEcaMU Ha
HiJIpUEMCTBAX MOBUHHA OyTH CTBOpPEHA CUCTEMa 1HHOBAILIITHOTO MEHEIXMEHTY. B
IJIOMY JJisi BUpPIIIEHHS mpoOsieMu (OpPMYBaHHS TEOPETUYHOIO Ta MPAKTUYHOIO
MEHE[PKMEHTY BapTO BpaxyBaTHU TaKi MOMEHTH:

1. AxkTHBI3amis TEOPETHYHHX JOCIKeHb y cdepi iHHOBamii Ta ii Ccy4acHHX
KOHIICTIIIIA  JJIS CTBOPEHHS MOJJIMBOCTEH TMPOTHO3YBAHHS TEPCICKTUB
JOBFOCTPOKOBOT'O TEXHIKO-€KOHOMIYHOT'O PO3BUTKY CYCHUIBHOIO BUPOOHUIITBA,
BILJTUBY Ha 3MiHU y (pa3ax JIITOBHUX ITUKIIIB.

2. 3aKOHOJABYMM OpraHaM TMpU po3poOIll cTpaTerii PO3BUTKY 1HHOBAIIHUX
MPOIIECIiB HAa BCIX pIBHAX EKOHOMIKH (30KpeMa mMpu po3podIl MexaHI3My
peanizanii JepkaBHOI HAYKOBO-TE€XHIYHOI MOJITUKH) CHUPATUCHh Ha TMOIIYK
HAaWONTUMAJIBHIIIMX  (OPM  B3aEMOBUTIAHOI  CIIBOpaIll  PEriOHaAJbHUX
OpraHi3alifHUX CTPYKTYp YIPaBIIiHHS 1HHOBAIIMHOK JISJIbHICTIO MiJANPUEMCTB,
110 37aTH1 O CTBOPEHHS 1 afarnTailii iHHOBaIliil.

3. Ha Bcix piBHsIX (hopMyBaTH y CydacHUX MEHEKEpIB Ta O6i3HecMeH1B (itocodiro,
MIATPUEMHUIITBA SIK OCHOBHM IMIAMPUEMHHUIIBKOT 1HHOBAIIHOCTI, BIJMOBIIHOI
HOBHM OpraHizauiinuM Gopmam 1HHOBAIIIITHOTO Oi3HeCYy.



4. Ha nepxaBHOMY piBHI OpH po3poOIl MporpaMyd pO3BUTKY Ta MIATPUMKH
MIIMPUEMHUAIITBA OUIBINE YBaru MPUILIATA (POPMYBAHHIO BITUM3HSIHOI CHUCTEMHU
IHHOBAIIMHOTO MIAMPUEMHUIITBA SIK PIBHONPABHOI HOro CKIAJ0BOi, CIPUATH
dbopMyBaHHIO BIAMOBIAHUX OpraHi3alliiHUX CTPYKTYpP, (PIHAHCOBOTO MEXaHI3MY
Ta CUCTEMU MOJIATKOBUX IJIBT.

5. 3ocepenuTy yBary KEpiBHUKIB BITUM3HSHUX MIANPUEMCTB Ha JOLIIBHOCTI
BUKOPHCTaHHS CBITOBOTO JOCBiAYy y (p1HAaHCYBaHHI 1HHOBAIlIMHUX IIPOIIECIB,
0COOJIMBO THX IHCTPYMEHTIB, sIKI O JO3BOJISUIM OMEPATUBHO 3aJIydaTd JOJATKOBI
¢inaHCOBI pecypcd B HEOOXITHOMY o0O0Cs31 3 MaKCUMalbHUM €(dEeKTOM 3a
MIHIMaJIbHOIO BapTICTIO 1 HA MOTPiOHUHN TEPMiH.

6. O6'emnaTi 3ycHiUIs HAYKOBIIIB, 3allIKaBICHUX Yy CTBOPEHI MOJIENI 1HHOBAI[IHHOTO
MEHEJDKMEHTY, JJI1  pPO3pOOKM  MOoro  METoAOJOrii, 3aCHOBAaHOI  Ha
IHTEJIEKTyaIbHOMY TPOJIYKTI €BOJIOLII CUCTEMH 3HAHb HAYKH YIPABIIHHS MPO
METOIM BIUIMBY Ha JIIOJIEH B MpOIECl 1HHOBAIIMHOI MISUIBHOCTI, a TaKOX
po3po0KH epeKTUBHOI CUCTEMH MOTHBAIlll Mpalll JOCTIAHUKIB Ta PO3POOHUKIB
HOBUHOK, HOYy-Xay $IK JUHAMIYHOTO €JEMEHTY YIpaBIiHHs, TOB'SI3aHOr0 3
BIJIUBOM Ha 1HTEPECH YYACHUKIB MPOIECY «IOCIIJIKEHHS — BUPOOHUIITBOY.

7. Oco06iMBO BIJMOBIATbHA POJIb BIIBOJAUTHCS OpTaHi3allisiM Ta 3aKjiajaM OCBITH B
IIJTICHIM CHUCTeMI 1HHOBAIIMHOT MISTIBHOCTI JIJI1 MaKCHMAJIbHOTO BHKOPHCTaHHS
IHTEJIEKTY TMEpPCOHANy B YCIX HaNpsAMKaX EKOHOMIYHOTO PO3BHUTKY IUISIXOM
dbopMyBaHHSI OCOOMCTOCTI Cy4acHOTO 1HHOBAIIITHOTO MEHeKepa. [HHOBaIIMHMI
MEHE/DKEp B Cy4YaCHHX YMOBaxX NOBHHEH OyTH TEpIl 3a BCE OPraHi3aTOpoM
IHHOBAlIMHOTO TPOLECY, BHHAXIJIHUKOM, WIJOPHEMIIEM, SKUH OepeThcs 3a
peanizaliio 4yxoi iel, 1HILIIoE ii MpaKTUYHE 31HCHEHHS.
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business uses research results (S. Georgieva)
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Abstract. The publication provides analysis of the opportunities and issues the development of
science faces and the use of research results by business organisations. The regulatory framework
is studied as the key prerequisite for building sustainable models for interaction between research
organisations and enterprises. The subject matter of the publication is topical and important
because the results from the scientific and research activity and their use by business organisations
is a prerequisite for improving their competitiveness, on the one hand, and strengthens the
competitive advantage of the national economy, on the other.

Keywords: entrepreneurship, science, small and medium-sized, policy

Introduction

The establishment and development of successful small and medium-sized
enterprises (SMEs), as well as the strengthening of the competitiveness of the
economy as a whole, are closely related to the creation of sustainable models and
mechanisms for cooperation between science (universities) and business. The
connection between the research organisations and entrepreneurs/managers as well as
the implementation of research results in the activity of the company is the subject of
strong interest not only from research and educational institutions but also from
government bodies and structures representing business interests. In an unpredictable,
dynamic and rapidly changing environment the increase of the innovative capacity of
enterprises, SMEs in particular, by implementing the research results, is among the
main prerequisites for its successful operations internationally. Among the driving
forces of the enhancement of the connection between science and business is the
existence of state policy and regulatory framework that adequately meet the needs of
scientific organisations and universities, on the one hand, and the contemporary
conditions where businesses operate and especially SMEs, on the other.

The publication aims to analyze the strategic papers which outline the vision,
priorities, goals and problems the development of science in Bulgaria faces, as well
as the opportunities for implementing scientific results in the activity of the
companies.

The publication is developed under research theme ,,Strategies and Models for
Using the Results of University Science in Entrepreneurial Activity, Institute of
Entrepreneurship, UNWE.,

Science-business: stakeholders

The development of science and the implementation of its results in the
entrepreneurial activity are in the focus of attention and the subject of targeted
activities on the part of different stakeholders. Among the most active participants in
this process are: the state, implementing policies through different institutions (the
central authority of the executive power and the territorial bodies of the local



authorities); branch organisations, unions and chambers, as well as other
organisations like regional agencies for development etc.

For a country like Bulgaria, an EU member, the policies conducted in this area
by the institutions and organisations at European level are of considerable
Importance.

Governments play a considerable, however, limited role in the creation and
supporting of national competitive advantages®. A few decades ago it was found out,
however, that in order to strengthen competitive advantages, the wealth of the nations
and the quality of life, it is of great importance to create new products and
technologies. What is more, their development and spread produce a cycle of
increasing entrepreneurial activity, increase in employment and national health and
introduction of new products and technology®.

The desire of states to improve the competitiveness of the economy, national
wealth and quality of life motivates them to formulate policies aimed at supporting
the development of education, science and the distribution of scientific results.

Some of the characteristics of efficient policy aimed at the development of
science and technologies are: the compliance between the policy on science and
technology and the models of competitive advantage in the national economy as well
as a strong bond between the research institutions and the industry™. Along with
these, there are other distinctive elements of the efficient policy in the specific field
which are: placing the focus on research universities rather than state institutions;
focusing on commercially oriented technologies, stimulating research activity in
companies; accelerating the rate of innovation rather than slowing the spread; limited
role of cooperative research.

Innovation is of great importance to enterprises, especially for SMEs in local,
regional and national economy because it presents an opportunity for gaining a
competitive advantage which is potentially stronger than the one based on price™. The
achievement of strong competitiveness, in the context of global economy in
particular, is related to the cooperation with scientific organizations and the
implementation of research results in entrepreneurial activity.

In fact, to achieve sustainability in the process of obtaining research results and
transferring them into entrepreneurial activity in Bulgaria the following is of great
importance: adoption of normative framework needed in this field, the policy
conducted by institutions and the activity of the supporting organisations, as well as
designing programmes which will support the research and development in the
country.

Some key laws in this field can be highlighted: Law on Promotion of Research,
Law on Bulgarian Academy of Sciences, Law on Higher Education, Law on State
Budget, Law on Copyright and Related Rights, Law on Patents and Utility Model
Registration. In addition to the mentioned acts other strategic documents which are

% porter, M., The competitive advantage of nations, Classics and style, Sofia., First edition, 2004, p. 737

% paul, Souder, Schoening, 1996; Foruria, Souder, 1995; Souder, 1987 in Schoening, N., Wm. Souder, J. Lee, R.
Cooper. The influence of government science and technology policies on new product development in USA, UK, South
Korea and Taiwan, International Journal of Technology Management, Vol. 15, Ne 8, pp. 821-835, 1998

 porter, M., The competitive advantage of nations, Classics and style, S., First edition, 2004, p. 758

™ Todorov, K., Business Entrepreneurship, Sofia, BAMDE, 2015, 277 (Second edition)



crucial for the development of science, the creation and implementation of innovation
in business will be considered.

Policies and regulatory framework for the development of science and the use of
research results in the activity of entrepreneurs

In The process of building sustainable models of interaction between science
and business in Bulgaria faces difficult challenges. This finds expression in the
formulated vision in the Innovation Strategy for Smart Specialization of the Republic
of Bulgaria, horizon 2020 — by 2020 the country has to make a significant progress in
its innovation activity to match the EU level. It is a strategic goal for Bulgaria to
move from the group of “timid innovators” to the group of “moderate innovators».

In the Innovation Strategy of the Republic of Bulgaria and the measures for its
implementation, 2006 it was highlighted that a competitive advantage in industry can
be gained by creating, implementing and distributing innovations which provide
leading competitive positions on international markets which satisfy in advance new
demands of national and international consumers. The formulated expected results set
out in the document include: increase in GDP; rise in value added, generated in the
Bulgarian industry; improving productivity; increase in export; improvement of the
balance of payment of the country; attracting foreign investment. This, on the other
hand, suggests — human resources development, creating new knowledge, transfer
and implementation of progressive technology, availability of financial resources
needed for the creation of innovative solutions, market development™.

Other strategic documents whose final date is the end of the current year —
National Strategy for Development of Scientific Research, states that the government
aims through extending support for the development of science to become a factor for
economic growth based on knowledge and innovation activity™. Despite the stated
intentions, however, it can be concluded that the country is lagging behind to some
extent in terms of innovation in research and development (R&D) in comparison with
the leading world economies and a number of other countries EU member - countries
from Central and Eastern Europe.

Reports, drawn up by government institutions, present findings about the current
state and the achieved effect from the implementation of policies in the field of
development of scientific research. An audit report for the period 2011-2014 prepared
by the Audit Office (AO) outlines the main problems in different areas like:
regulatory framework, administrative capacity, financing, monitoring and control of
the implementation of the respective programs and policies etc™.

Furthermore, it was pointed out in other documents that the country encounters
certain difficulties in fulfilling some of the commitments in the R&D sector, which it
has as an EU member. These are mostly related to the country’s participation in
building the European research environment, providing adequate support to
Bulgarian participants in the EU Research and Innovation Framework Programme,

2 CM, Updated Innovation Strategy for Smart Specialization of the Republic of Bulgaria 2014 — 2020, 2017, p. 11
® ME, Innovation Strategy of the Republic of Bulgaria and measures for its implementation, 2006, pp.4-6

™ NA, National Strategy for Development of Scientific Research 2020, 2011, p.1

> AO, Audit Report, Ne 0700010614 for National Strategy for Development of Scientific Research implementation
from 08. 2011 to 12.2014., 2015, pp. 67-68



intensifying the trans-border scientific programmes and the lack of specific measures
to retain the most talented scholars and to attract qualified researchers to Bulgarian
institutions and organisations™. Some of the highlighted problems are identified in the
National Roadmap for research infrastructure 2017-2023"7. Apart from that the
documents define the national needs in the field of research infrastructure.

The steps, taken by government institutions, apart from developing strategic
documents, can be seen in outlining a number of specific national research
programmes. The current programmes, ending in 2022, are in fields defined as
promising and of key importance: “Environment preservation and reduction of risk of
unfavorable phenomena and natural disasters”; “Young scholars and post-doctoral
students” etc. Apart from the stated specific national research programmes, there are
other specific programmes aimed at developing certain research areas or better
infrastructure.

In addition to the existing national strategies, programmes, plans and other
documents some universities have also formulated strategies for the intensification of
their scientific research and have specified their vision about the development of the
research conducted.

Despite the measures adopted, some of the challenges in the process of
producing research results and their transfer in business are: the improvement of the
social status of researchers and taking on a long-term commitment to support the
development of scientific research which will lead to terminating the “brain drain”
from the country™. In fact, the issues related to research and development are
concerned in the Partnership Agreement of Republic of Bulgaria, 2014-2020, among
which are the above mentioned: lack of comprehensive long-term and specific
national sectoral policies; low and inefficient investments in the sector; human
resources deficit and considerable brain drain; low social status of the employed;
inefficient incentives for private investments. The limited financing of scientific
research is a prerequisite for deficit both in the institutional and the project
financing™. The insufficient funds, in turn, affect the quality of scientific research.
These challenges attract the attention of institutions and formulated policies.

Conclusion

Bulgaria has a great number of documents like: strategies, plans, programmes,
as well as a number of institutions and organisations working to develop science and
the implementation of innovations in business. The strategic documents outline key
areas subject to impact like: development of human resources in scientific
organisations and the infrastructure; integration in the European and international
research community; achieving balance between scientific research and accelerating
the connection of science with other social spheres. The level of public and private

® CM, Updated National Strategy for Development of Scientific Research in the Republic of Bulgaria 2017-2030,
2017, p.4

" MES, National Roadmap for research infrastructure 2017-2023, 2017

8 CM, Updated National Strategy for Development of Scientific Research in the Republic of Bulgaria 2017-2030,
2017, p.17

™ CM, Updated National Strategy for Development of Scientific Research in the Republic of Bulgaria 2017-2030,
2017, 33



investments is still insufficient. What is more, Bulgaria needs more active structures
of the civil society, stimulating the development of scientific research and the transfer
of the results into business and public systems.
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Streszczenie: Artykul dotyczy uwarunkowan zwigzanych ze wzrostem znaczenia zarzqdzania
doswiadczeniem klientow we wspolczesnym marketingu na tle zmian zachodzgcych w zachowaniach
konsumentow, sposobow ich wyjasniania oraz badania. Zwrécono rowniez uwage na role koncepcji
zarzqdzania doswiadczeniem konsumenta w wybranych koncepcjach projektowania produktow i
ustug.

Stowa kluczowe: marketing doswiadczen, zachowania konsumenta, ekonomia bahawioralna,
doswiadczenie uzytkownika, projektowanie

1. Wprowadzenie

W dobie wzrastajacego utowarowienia rynku i dynamicznie zmieniajgcych si¢
potrzeb  wspotczesnych konsumentéw, jedng 2z najwazniejszych przewag
konkurencyjnych jest umiejetnos¢ identyfikacji, kreowania i zarzadzania relacjami z
klientami na $ciezce ich do$§wiadczen z marka, miejscem zakupu czy konkretnym
produktem. Obecnie nie wystarczy juz mie¢ dobry, niezawodny produkt lub ustuge.
Standardy jakosci w wielu branzach zaczynaja si¢ zbliza¢ 1 stajg si¢ niejako
warunkiem minimalnym uczestniczenia w grze rynkowej o miejsce w portfelu i
koszyku zakupowym klienta. Rywalizacja zaczyna toczy¢ si¢ o zajmowanie w
strukturze potrzeb klienta takiego miejsca, ktore pozwala wpisa¢ produkt w
catosciowe doswiadczenie, niejako jako element zycia nabywcy. Celem artykutu jest
ukazanie roli, miejsca i znaczenia koncepcji zarzadzania doswiadczeniem klienta we
wspotczesnym marketingu oraz koncepcji z nig powigzanych. Wiele z nowych
podej$¢ w procesie tworzenia, projektowania nowych produktéw 1 ustug to w gruncie
rzeczy badanie 1 poOZniejsze zarzadzanie specyficznym wymiarem relacji
zachodzacych migdzy firma/ markg a konsumentem.

2. Tlo zmian we wspoélczesnym marketingu i ich konsekwencje

Marketing 1 wspotczesne podejscie do klienta to dzisiaj polaczenie sztuki,
kreatywnosci 1 nauki wykorzystujace; wiedz¢ z dziedziny psychologii spoteczne;,
socjologii, ekonomii behawioralnej, antropologii czy neurobiologii. Jest to
odpowiedZ na wzrastajaca ztozonos¢ 1 glebokos$¢ zmian, z jakimi organizacje maja do
czynienia w otoczeniu marketingowym®. Otoczenie to, nazywane czgsto nowq
ekonomiq definiujg pewne sily napedowe, jakimi sg wzrost znaczenia cyfrowych
form komunikacji, post¢pujaca indywidualizacja klientow 1 tatwos¢ alokacji zasobow
w roznych sektorach®!. Systematycznym zmianom ulega charakter relacji z klientami

8 ph. Kotler, K.L., Keller, Marketing, Dom Wydawniczy REBIS, Poznan 2014, s. 3.
8 ph.Kotler, Marketing Management, Prentice Hall, New Jersey 2003, s.2.



podazajacy w kierunku glebszych, bardziej bezposrednich 1 trwalszych relacji z
precyzyjnie definiowanymi grupami odbiorcow. Wprawdzie te tendencje byly
widoczne juz od wielu lat, dzisiaj zostajg zintensyfikowane dzigki mozliwo$ciom,
jakie oferuje technologia, w tym procesom digitalizacji, prowadzagcym  do
rozszerzania si¢ sieci wzajemnych kontaktow, konwergencji, robotyzacji i
predkosci®®. Znajduje to odzwierciedlenie w strukturach organizacyjnych firm, z
ktorych wiele zaczyna tworzy¢ nawet stanowiska dyrektorow ds. technologii
marketingowych, sprawujacych nadzér nad obiema funkcjami®. Z roli biernego
odbiorcy komunikatow, klienci stajg si¢ wspotkreatorami tresci, dyskursu i przestania
marki®. Wzrasta i bedzie wzrasta¢ znaczenie analiz duzych zbioréw danych (big
data), automatyzacji i wykorzystania sztucznej inteligencji, co jest wlasnie wyrazem
digitalizacji 1 robotyzacji. Olbrzymig role odgrywaja social media, ktore z jednej
strony tworzg przestrzen budowania 1 rozwijania sieci wzajemnych kontaktow,
taczacych ludzi, wspolnoty, sieci zaopatrzenia, przekraczajace wszelkie wyobrazalne
granice, z drugiej za$ stanowig zrddto nieustannych ocen 1 poroOwnan ze strony
konsumentow. Tiem sg procesy konwergencji, faczace technologie wspotpracujace ze
sobg w wielu dziedzinach zycia cztowieka, od komunikacji po rozrywke, zar6wno w
domu, jak 1 w miejscu pracy. Wspiera te procesy intensywnie zdobywajacy rynek
internet rzeczy. Wszystko to przebiega bardzo szybko, prowadzac do
przeformutowywania struktur, skracania si¢ cyklu zycia produktow, wzajemnego
nasladownictwa z jednej strony i potrzeby indywidualizacji z drugiej®. Cytowany juz
Ph.Kotler zauwaza, ze zmiany zachodzg takze w sposobie rozumienia marketingu, co
przektada si¢ na nowa definicj¢, w ktorej pojawia si¢ stowo ,,spoteczenstwo”. Tak
wiec to juz nie tylko prywatne kontakty miedzy firmg a klientem, ale réwniez
implikacje kulturowe zwigzane poniekad z procesami postepujacej globalizacji. W
nowym wydaniu marketing bedzie coraz czgsciej demonstrowaé swojg troske o
spotecznos$¢ interesariuszy: spotecznosci konsumentéw, pracownikOw, partnerow z
kanatow dystrybuciji czy udzialowcow®™. Znajduje to réwniez odzwierciedlenie w
zmianie akcentow 1 realizatoréw badaniach rynkowych w organizacjach. Poza
dzialem marketingu s3 to wszystkie obszary organizacji, ktdére maja wplyw na
odbiorcow, wiacznie z dzialem finansowym, poprzez ktory klienci realizujg ptatnosci
czy dziatem dystrybucji, od ktérego zalezy czas 1 obstuga dostaw. Mniej wazne s3
dane zagregowane, bardziej za§ informacje o aktywnos$ciach poszczegdlnych
klientow 1 ich wartosci, co z kolei pocigga za sobg ukierunkowywanie dziatan na
zdobywanie opinii klientow. To za§ wspomaga¢ moze poprawianie takich
parametrow, jak zyciowa warto$é, rentowno$é czy kapital klientow® . Obszar
pozyskiwania danych 1 metod ich zbierania w marketingu staje si¢ coraz

8 p Fisk, Geniusz konsumenta, Oficyna Wydawnicza a Wolters Kluwer business, Warszawa 2009 s. 43-44.

8 S, Brinker, L. McLellan, The Rise of the Chief Marketing Technologist, Harvard Business Review, July—August
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zrbznicowany, integrujac dorobek badan ilosciowych jak i jakosciowych®.

Sita cigzkoSci w budowaniu relacji z klientami przesuwa si¢ w Kierunku
udzialu w tacznym kapitale klientow 1 monitorowania sztuki §ledzenia danych na
poziomie indywidualnych odbiorcéw, poszczegolnych segmentéw 1 w ujeciu
sumarycznym®. Niektorzy uzywaja nawet trafnego w tym kontekécie pojecia
inteligencji relacyjnej, dokonujac ich kategoryzacji i takich dziatan, ktore kierujg
klientow w stron¢ relacji stluzacych realizacji celow strategicznych firmy, zdajac
sobie sprawg, z roznic, jakie zwigzane sg z roznymi rodzajami wiezi. Moga to by¢
wiezi pozytywne 1 negatywne, ambiwalentne, pelne dystansu 1 bardzo zazyte, bardzo
intensywne 1 bardzo stabe. Wymaga to jednak zrozumienia niepisanych regut rodzaju
wiezi oraz — wspomnianego juz wczesniej — przeorganizowania pracy firmy pod
katem obstugi roznych relacji®.

Zmianom ulegajag wzorce zakupowe, a zachowania klientow coraz czeSciej
interpretowane sg przez pryzmat zachowan nieracjonalnych. Dlatego tez migdzy
innymi zyskuja na znaczeniu takie dziedziny wiedzy jak ekonomia behawioralna,
czego ukoronowaniem byta nagroda Nobla (Nagrode Banku Szwecji im. Alfreda
Nobla w dziedzinie ekonomii) w dziedzinie ekonomii, uzyskana w 2017 przez
Richarda Thalera, ktérego obszar badawczy koncentruje si¢ wokot taczenia badan
psychologicznych z analizg procesu podejmowania decyzji ekonomicznych. Nie
trzeba tlumaczy¢ jak bardzo wiaze si¢ to ze wspotczesnym marketingiem 1 teoriami
zachowan konsumenckich. Thaler, rozwijajac 1 wzbogacajac dorobek takich badaczy
jak Amos Tverski 1 Daniel Kahnemann zwraca uwage na ograniczenia racjonalnosci,
preferencje spoteczne i problemy z samokontrolg. Ekonomia behawioralna, jak sam
stwierdza, przestala by¢ podziemng dziatalnoscig, a pisanie artykulow
ekonomicznych o jednostkach zachowujacych si¢ jak Ludzie przestalo uchodzi¢ za
niepoprawne zachowanie (...)*".Obserwacje, zbieranie danych i ciagle uczenie sie, w
tym uczenie si¢ tego jak si¢ uczy¢, to wg. cytowanego autora podstawy rozumienia
wspotczesne] ekonomii. To takze nowe formy badan 1 nowe spojrzenie na
zachodzace procesy i1 zdolno$¢ do zakwestionowania pewnych paradygmatdéw. Warto
powtornie zacytowa¢ R.Thalera: ,,Tworzenie ekonomii behawioralnej wigzalo si¢ z
koniecznos$cig przekonywania kaptanow tradycyjnej ekonomii o nieracjonalnosci
hiperracjonalnych modeli”®.

Sam model ekonomii behawioralnej za punkt wyjScia bierze zazwyczaj jedng z
klasycznych teorii ekonomicznych, np. maksymalizacji uzyteczno$ci. Nastgpnie
poszukuje anomalii czyli odstepstw od zalozen teoretycznych w rzeczywistych
zachowaniach ludzi. Kolejnym krokiem jest proponowanie nowego, alternatywnego
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modelu, ktéry na koncu zostaje poddany testom empirycznym aby stworzy¢ nowa
teorie lub uzupeié teorie klastyczne o elementy behawioralne®.

Zdaniem znanych ekonomistow Georga A. Akerlofai  Roberta J.Shillera
btedem wielu ekonomistow, jak rdwniez autordw piszacych o przedsigbiorczosci jest
to, ze wickszos$¢ z nich nie bierze pod uwage wptywu czynnikdw psychologicznych,
schematow mysSlowych napedzajacych ludzkie uczucia, zwanych przez nich
zwierzecymi instynktami. W wyniku tego tworzy si¢ karkolomne 1 niezwykle
sztuczne wyjasnienia zjawisk gospodarczych. Czgsto ekonomisci tacy zaktadaja, ze
,rozmaite ludzkie uczucia, przekonania i pasje nie maja wickszego wptywu na catosé
obrazu, za§ to, co dzieje si¢ w gospodarce, jest pochodna wylacznie
nieprzewidzianych czynnikow technicznych albo blednych decyzji ze strony
whadz”**. Ekonomisci behawioralni zwracaja uwage na szereg przejawdw omylnosci
przecigtnego cztowieka, ktory jest coraz bardziej zabiegany, atakowany tysigcem
informacji, w zwigzku z czym musi sobie radzi¢ w coraz bardziej skomplikowanym
§wiecie. Swiecie, w ktorym jest mato czasu na glebokie przemyslenia kazdej
czekajacej ich decyzji. To wlasnie sprawia, ze ludzie przyjmuja rozsadne zasady
praktyczne, ktore, jak pokazuje praktyka, niestety czg¢sto prowadzg ich na manowce.

Wigze si¢ to z tym, co okre§la si¢ dwoma systemami mySlenia —
automatycznym 1 refleksyjnym. Nie wchodzac w zawito$ci definicyjne, mozna
stwierdzi¢, ze system automatyczny to relacje instynktowne, za$§ refleksyjny do
swiadomy umyst. To wiasnie nattok zadan, bodzcow, ograniczenia czasowe i
wszechobecna presja, sprawiajg, ze to system automatyczny czesto bierze gore. Jako
jeden z glownych celow swojej ksigzki R. Thaler w Zartobliwym tonie wskazuje, ze
jest nim u§wiadomienie, na ile §wiat mogltby by¢ bezpieczniejszy gdyby ludzie mogli
polegac na systemach automatycznych, nie wpadajac przy tym w straszliwe ktopoty,
co prowadziloby do tego, ze ich zycie byloby latwiejsze, lepsze i diuzsze™.
Najczestsze bledy poznawcze w procesach mys$lenia, majagce wpltyw réwniez na
podejmowanie decyzji konsumenckich, to opisane przez wspomnianych wcze$niej
Tverskiego 1 Kahnemana tzw. heurystyki. Heurystyka oznacza mniej lub bardziej
swiadome strategie myslowe prowadzace do upraszczania 1 reorganizacji dostepnych
informacji. Uzupelniajagcym zatozeniem badaczy nurtu behawioralnego jest
potwierdzenie charakterystycznych mechanizméw sytuacyjnych, ktére popychaja
osoby podejmujagce decyzje w  kierunku wyboréw  irracjonalnych —
nickonsekwentnych, niespdjnych i nieoptymalnych w kontek$cie wyznaczanych
swiadomie celow™. Wsrod najczesciej wymienianych heurystyk wskazuje sie
heurystyki zakotwiczenia, dostgpnosci 1 reprezentatywnos$ci, jako pierwsze opisane
przez Tverskiego 1 Kahnemana. Do niego dochodzg inne: efekt okazji, oddzielenia,
wyboru posiadania, czy samokontroli, a takze nierealistyczny optymizm i zbytnia

% 1. Zaleskiewicz, Psychologia ekonomiczna, PWN, Warszawa 2011, s. 33-34

% G. A. Akerlof, R. J. Shiller, Zwierzece instynkty. Czy ludzka psychika napedza globalng gospodarke i jaki to ma
wplyw na przemiany swiatowego kapitalizmu?, Studio Emka, Warszawa 2010, s. 18.

% R.H. Thaler, C.R. Sustein, Impuls. Jak podejmowaé wlasciwe decyzje dotyczqce zdrowia, dobrobytu i szczescia,
Wydawnictwo Zysk i s-ka, Poznan 2017. s. 54-56.

%, Trevisan, W. Gorzen, R. Zinoecker, Jak zrozumieé klienta na tym zarobi¢?, ICAN Institute, Warszawa 2013, s. 9.



pewnos¢ siebie, zasady kalkulacji zyskow 1 strat, tendencja do utrzymania status quo
oraz ramowanie (framing)®’.

Nieracjonalno$¢ dziatan i decyzji nabywczych jest obserwowana na roéznych
etapach aktywnosci konsumenckiej, w tym takze w aspekcie reakcji na ceny, co w
ciekawy 1 wnikliwy sposob, obudowany licznymi dowodami przedstawit w ksigzce
Pricing Man H. Simon, niezaprzeczalny autorytet w dziedzinie doradztwa w zakresie
cen, zarazem wtiasciciel znanej firmy doradczej. Rowniez 1 on potwierdza, mimo
wskazoéwek o konieczno$ci zachowania pewnej ostroznosci w formutowaniu zbyt
daleko idacych wnioskow, ze nowe podejscia i nurty badan, takie jak np. ekonomia
behawioralna moga wyjasni¢ wiele zjawisk, z ktorymi nie radzi sobie klasyczna
ekonomia®. Oczywiscie, nie mozna zapomina¢, ze poza czynnikami natury
psychologicznej, zwigzanych z nurtem badan nad ekonomig behawioralng, wptyw na
ewolucje 1 konieczno$¢ poszukiwania nowych metod 1 sposobow dziatania w
marketingu, biorgcych pod uwage zmiany w zachowaniach nabywcoéw, ma tez wiele
innych czynnikow®™.

W zwiagzku z upowszechnianiem si¢ form 1 sposobdw wspoOtpracy migdzy
organizacjami, w wielu branzach Zrodet przewagi konkurencyjnej juz od wielu lat
szuka si¢ w dzialaniach poprodukcyjnych, ktére maja ksztattowaé percepcje klientow
oraz redukowa¢ ponoszone przez nich koszty i ryzyko. Determinantg skutecznej
rywalizacji jest mniejsza koncentracja na produkcji 1 dziataniach przedprodukcyjnych
I skupianie uwagi na wilasciwym okre$leniu zbioru konkurentow, wpltywanie na
kryteria zakupowe klientow, rozwigzywanie ich probleméw oraz budowanie
przewagi poprzez zbieranie danych o klientach i wykorzystywanie efektu sieciowego.
Dotyczy to zwlaszcza firm dziatajacych w branzach skoncentrowanych na
produktach, podmiotéw dziatajacych w dojrzalych branzach oraz przedsigbiorstw
podazajacych w gore lancucha wartosci'™. Ponadto - skuteczny marketing to
marketing wlaczany w calosciowy proces zarzadczy™ .To nie tylko dziat czy
komorka, lecz ztozony, tworczy proces. Marketing uczestniczy i wspiera proces
cigglego uczenia si¢ organizacji, czy to w zakresie rozpoznawania trendow,
optymalizacji tancucha wartosci dodanej, czy projektowania nowych produktow i
ushug.

Dynamicznym zmianom podlegaja nie tylko tradycyjne wzorce zachowan, ale i
stosunek do wilasnos$ci 1 zwigzane z tym poczucie wolnosci, zwlaszcza dla mlodego
pokolenia oznaczajace mozliwo$¢ wspotpracy z innymi, bez ograniczen, w Swiecie
pelnym réwnorzednych uczestnikdw, z mozliwoscig wywierania wptywu, w ktorym
poprzez Internet stwarzaja wlasne, oryginalne sposoby na kontakt z innymi, w tym
rowniez zgodnie z filozofia otwartego zrodla'™. Nietrudno dostrzec, jak wielkie
znaczenie dla wspotczesnego marketingu przynosza tego rodzaju zmiany, zaréwno
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w obszarze rozpoznawania potrzeb, jak i ksztattowania oferty asortymentowej' >,
Wiedza, zdolnos¢ do refleksji, obserwacji, podejmowania prob, wyciggania
wnioskOw, wciggania w proces tworzenia nowych rozwigzan ich przysztych
adresatow, a takze podejmowanie przemys$lanych, opartych na rzeczowej analizie
decyzji marketingowych, zakresla ramy skuteczno$ci marketingu, a probierzem
skutecznosci tych procesoOw jest zdolnos¢ organizacji do rozumienia 1 zarzadzania
doswiadczeniem klienta (customer experience management- CEM).

We wspotczesnym marketingu zmianie ulegajg tradycyjne sposoby rozumienia
tego czym de facto jest koncentracja na kliencie, jako obiekcie oddziatywan firmy w
zakresie zarzadzania jego dos$wiadczeniem, czy tez patrzac inaczej — brania pod
uwage doswiadczen w procesie opracowywania programow dziatan marketingowych.
Determinantg ich skuteczno$ci jest uzmystowienie sobie, ze znaczenie, jakie
produkty maja dla konsumentow, a takze do§wiadczenia zwigzane z ich nabywaniem
I konsumowaniem pozwalaja w rdézny sposob postrzegac¢ akty konsumpcji. Obecnie
sprowadzanie ich do prozaicznego korzystania z dobr i1 ustug, bytoby zbyt daleko
idgcym uproszczeniem, bowiem obejmuja one poza tym emocje, doznania 1
przeZyciam. Stusznie streszcza to S.Godin, twierdzac, ze skuteczni marketingowcy
nie zaczynajg od rozwigzania tego, co sprawia, ze s3 madrzejsi od innych. Skuteczni
sa ci, ktorzy zaczynaja od grupy, ktoérej chcag stuzy¢, od problemu, ktory chca
rozwigza¢, 1 od zmiany, ktorag chcg wprowadzi¢. Te zmiany dotycza czgsto sfery
emocjonalnej. Powolaniem staje si¢ robienie roznicy, szansy na lepsze dla tych,
ktorym sie shuzy™.

3. Customer experience — zakres pojecia i cechy identyfikujace

Customer Experience to naturalny wymiar kontynuacji i ewolucji marketingu,
wynikajacy ze zrozumienia zmian jakie zachodzg w zachowaniach konsumenckich,
Sledzenia tych zachowan dzigki rozwojowi nowych technologii, ale tez 1 wptywania
na nie. Zrozumienie to obejmuje koncentracje uwagi na catosciowym doswiadczeniu
klientow na ich drodze do zakupu, ale takze 1 pdzniej. Doswiadczenie w wielu
kregach praktykdéw 1 naukowcOw zaczyna urasta¢ do pozycji nowego paradygmatu
marketingowego'®,

Zarzadzanie procesami zwigzanymi ksztattowaniem do$wiadczen prowadzi do
istotnych korzysci, mierzonych wigkszym zadowoleniem klientow, pracownikow,
mniejszym odptywem klientow 1 wyzsza zyskownoscig. Wielu badaczy twierdzi
nawet, ze firmy stosujagce taka filozofie¢ odkrywaja efektywniejsze sposoby
wspotpracy pomiedzy pionami funkcyjnymi i szczeblami organizacyjnymi, co
przysparza korzysci catemu przedsiebiorstwu. Nie chodzi tu jednak tylko o
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kosmetyczne zmiany, ale o tworzenie ,mapy drogowej” kazdej wedrowki,
ilustrujacej ten proces od poczatku do konca, uwzgledniajace; skutki jego
optymalizaciji oraz sekwencje potrzebnych inicjatyw™. To co jedni nazywaja mapa
drogowa, dla innych jest ,,korytarzem konsumenta” (customer corridor), przy czym
w analizie nie poprzestaja jedynie na dzialaniach kontrolowanych przez
przedsiebiorstwo, ale takze tych bedacych poza sferg wptywu danej firmy, np. jako
wynik dziatan konkurentow, czy zdarzen losowych w zyciu konsumenta'®. Taka
optyka mys$lenia ma szczegdlne znaczenie w kreowaniu marek, oferujacych korzysci
funkcjonalne oparte na efektach, jakie klient chce uzyska¢ w wyniku uzycia danej
marki, zwiazanej z potrzebami emocjonalnymi klienta i wymiarem spotecznym'®.
Istotne jest to zwlaszcza w tzw. punktach styku (touchpoints), ktore maja szczegolne
znaczenie w tworzeniu catosciowego doswiadczenia klienta™.

Na catosciowe doswiadczenie klienta sktadaja si¢ wrazenia ze wszystkich
punktow styku z marka, produktem lub ustuga, a szczegdlnego znaczenia nabiera to
na rynkach i w transakcjach B2B™. Glowne pytanie jakie stawiaja firmy
zarzadzajace doswiadczeniem klienta, potrzebne m.in. w budowaniu wizerunku
powinno koncentrowac si¢ wokot tego, jakie sa wrazenia klientéw w kazdym punkcie
stycznosci z firma''?. Zwlaszcza w tzw. momentach prawdy (moment of truth)™.
Podej$cie to nabiera szczegdlnie duzego znaczenia w stosunku do gléwnych/
kluczowych klientéw, na ktérych firmie powinno najbardziej zaleze¢'',

W koncepcji Customer Experience liczy si¢ wigc holistyczne traktowanie relacji
miedzy produktem czy ustuga a klientami, do ktorych sg one kierowane. Doskonale
wpisuje si¢ w to koncepcja C. Christensena tzw. zadan do wykonania. Zadanie to
postep, ktory czlowiek stara si¢ osiggna¢ w okreslonych okolicznosciach. Zadanie
mozna definiowa¢ 1 wykonac¢ tylko w specyficznym kontekscie, w ktérym si¢ ono
pojawia. Zadanie charakteryzuje si¢ wysokim poziomem ztozonosci. Oprocz aspektu

funkcjonalnego ma réwniez wymiar spoleczny oraz emocjonalny™™. Doskonale
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uzupehia si¢ to z podejsciem traktujacym doswiadczenia nabywcze jako pewne
moduly: sensoryczny, emocjonalny, behawioralny, intelektualny i relacyjny*®.
Przyktadowo - trudno rozdziela¢ zachowania od nastroju czy emocji - srodowisko i
zachowania majg wyrazny behawioralny i1 czasoprzestrzenny wymiar 1 okre$laja
gdzie i kiedy bywa konsument i co tam wtedy robi''’. Do$wiadczenia bedac
wynikiem interakcji pomigedzy wydarzeniem a stanem umystu jednostki sprawiaja, ze
gléwna whasciwoscia doswiadczen jest wiasnie ich indywidualny odbiér™™®.

Skupianie si¢ tylko na aspektach funkcjonalnych produktu, jak robi to wielu
producentow, nie uwzglednia tego, ze to wtasnie potrzeby spoleczne i emocjonalne sg
czegsto decydujace w procesie podejmowania decyzji o zakupie i wigzi z marka.
Jednym slowem doswiadczenie klienta to zdecydowanie co§ wiecej anizeli
uzytecznos¢, do ktorej pojecie to jest czgsto ograniczane. To dostarczanie
pozytywnych doswiadczen. Spektrum doswiadczen bedzie zawsze wynikiem analizy
sciezki decyzyjnej klienta 1 celow, jakie stawia sobie firma. Spektrum to moze
rozcigga¢ si¢ od radosci, przez zaciekawienie, uspokojenie czy potwierdzenie
stusznoéci decyzji'™®. Glowna role zaczyna odgrywaé otoczka emocjonalna procesow
relacji z klientami oraz analiza calego procesu zakupu poczawszy od intencji po
pozbywanie si¢ ich po w jakim byly uzytkowane'”. Wiaze si¢ to z
przeprojektowaniem metod i narzgedzi komunikacji marketingowej, w tym reklamy,
ktora powinna uwzglednia¢ sfery funkcjonowania cztowieka, determinujace site jej
rzeczywistego oddzialywania, bioragce pod uwage rowniez wplyw 1 oddzialywanie
grup spolecznych i ich wpltyw na tozsamo$¢ na poziomie jednostkowym™.

Firmy moga wywiera¢ pewien wplyw na ksztalt relacji miedzy markg a
klientem, kreujac nowe rodzaje tozsamosci lub przedefiniowujac plynace z niej
implikacje aby poglebi¢ relacje firmy z dotychczasowymi klientami, albo pozyskiwac
nowych. Wspolczesne urzadzenia mobilne pozwalajace, w czasie rzeczywistym na
Sledzenie 1 analizowanie rzeczywistych do$wiadczen 1 doznan klientow oraz na
biezaco dostosowywaé odpowiednie dziatania niosg w tym zakresie nieocenione
wsparcie'®. Pomagaja w tym réwniez odpowiednio programowane procesy
automatyzacji, proaktywnej personalizacji, dopasowywanie interakcji 1 ciagle
poszukiwanie innowacyjnych pomystéw, ktore wg. D.C. Edelmana i M. Singer
stanowig baze efektywnego planowania doswiadczen. Wszystko sprowadza si¢ do
maksymalnego ucyfrowienia 1 uproszczenia poszczegdlnych etapow wedrowki
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klienta, umozliwiajac klientom szybka i tatwa realizacje niegdy$ skomplikowanych
procedur. Automatyzacja, wspiera pozyskiwanie informacji z wczesniejszych
transakcji albo obecnie dostepnych zrodet, aby indywidualizowa¢ doswiadczenia
klienta. Przyktadem tego sg mechanizmy rekomendacji lub inteligentnego algorytmu
odnawiania zamowien. Interakcje zgodne z kontekstem to nic innego jak
wykorzystywanie wiedzy o tym, na jakim etapie drogi do zakupu znajduje si¢ klient —
w wymiarze fizycznym lub wirtualnym, w celu wciagnigcia go w kolejne interakcje,
na ktorych firmie zalezy. Innowacyjne rozwigzania wynikaja z koniecznoS$ci
nieustannego eksperymentowania i aktywnego analizowania potrzeb klientow,
mozliwosci technologicznych 1 palety ustug w celu dostrzezenia szans poszerzenia
relacji z klientami. Celem jest wykrycie nowych zrddet korzysci zaréwno dla firmy,
jak 1 dla konsumentdw, a stuzy¢ temu moze wprowadzenie wcigz nowych pomystow
na ustugi 1 produkty, analiza ich wynikow po to, aby poprawia¢ dotychczasowe
doswiadczenia klienta, rozbudowywac je lub wzbogaca¢ o uzyteczne czynnoS$ci i
cechy'?,

Zmienia si¢ optyka postrzegania klienta — klient z roli ”pana” przechodzi na
pozycja ,,przyjaciela”®* Wedlug autorytetu i autora znakomitych ksiazek na temat
zarzadzania ludzmi 1 obstugi klientéw, wysoka efektywno$¢ realizacji powyzszych
zamierzen to integracja marketingu wokot podejscia prowadzacego do podejmowania
decyzji, jakich przezy¢ dostarcza¢ klientom, czego tak naprawde oni chcg oraz ich
optymalizowanie. Ztozenie w jedng catos¢ przezy¢, ktére chce si¢ dostarczy¢ z tym
czego klienci sami oczekuja pozwala uzyska¢ w miar¢ kompletny wizerunek
optymalnej obstugi klienta 1 zwigzanego z tym doswiadczenia. Efektywnos$¢ jest
roOwniez pochodng regularnego poszukiwania informacji zwrotnej u klientow 1 na
rynku. W budowaniu przezy¢ wazne jest ponadto uswiadamianie pracownikom ich
roli, tak aby czuli si¢ oni jak tworcy wizji, co wymaga czesto przyjmowania
aktywnych postaw w urzeczywistnianiu tych wiz;ji i kierunku dazen organizacji.

K. Blanchard nazywa to dodawaniem pracownikom skrzydet. Wymagaé to
bedzie jednak swoistej rewolucji, gdyz piramida hierarchii organizacyjnej musi by¢
odwrdcona do géry nogami, tak, zeby pracownicy pierwszej linii, ktorzy sg najblizej
klientow, byli na gorze'*,

4. Budowane doswiadczen w Swietle wybranych koncepcji w zarzadzaniu
rozwojem produktow i ustug
W zarzadzaniu doswiadczeniami klienta niezbedne jest zaakceptowanie faktu,
ze decyzje podejmowane przez czlowieka determinowane s3a splotem szeregu
czynnikow, okolicznosci, ktérych identyfikacja 1 sprawne rozszyfrowanie, a

12 D.C. Edelman, M. Singer, Sciezka klienta, czyli jak konkurowaé w wymiarze procesu zakupowego, Harvard Business
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nierzadko kierowanie nimi, staje si¢ kluczowym warunkiem sprawnosci marketingu.
Cze¢s$¢ z nich bedzie zupetnie przypadkowa 1 oparta na nieracjonalnych, jak mogtoby
si¢ wydawaé przestankach, wlaczajac w to wspomniane wczesnie] procesy
nieracjonalnoéci, procesy nieswiadome czy heurystyki'?®. Czes¢ bedzie brata pod
uwage, ze spolecznie wytworzone ,,instytucje” oraz zwyczaje spoteczne wpltywaja i
beda wptywaé¢ na zachowanie konsumentéw, w zaleznosci od tego jak silnie sg
zakorzenione w roznych grupach spotecznych, stad ich uwzglednienie réwniez
wydaje si¢ jak najbardziej uzasadnione'®’. Integracja tych podej$¢é i sposoboéw
myslenia jest najbardziej odpowiednia.

W literaturze 1 badaniach funkcjonuje wiele konkurujacych ze sobag lub
przyjmujacych rozne punkty widzenia koncepcji identyfikujacych modele
wspotczesnych zachowan klientow. Rolg artykutu nie jest jednak ich prezentacja, co
wynika z ograniczonych ram opracowania. W koncowej czesci artykutlu
zaprezentowany zostanie natomiast krotki przeglad wybranych podejs¢ 1 koncepcji, w
ktorych idea do$§wiadczenia klienta wydaje si¢ zaymowacé szczegdlne miejsce, takie
jak Lean Startup, Design Thinking czy User Experience.

Ostanie lata w literaturze 1 praktyce zarzadzania obfituja w wysyp wielu
ciekawych koncepcji, stanowigcych praktyczna, w wielu przypadkach potwierdzong
empirycznie inspiracj¢ dla rozwoju nowych modeli biznesowych, produktow i ustug.
Bardzo waskie ramy opracowania nie pozwalaja na ich szczegétowe omodwienie,
mozna jednak wskaza¢ kilka kluczowych czynnikow, pokazujacych, ze wigkszos$¢ z
nich zaszczepia w swojej istocie idee doswiadczen klienta.

Firmy odnoszace sukces wzmacniajg pozadane wigzi, jak 1 przesuwaja klientow
w pozadanym kierunku, dokonujac jednoczesnie zmian stosowanych mechanizméw
pod katem budowania zwigzkow preferowanych przez grupy docelowych klientow.
Organizacje zorientowane na doswiadczenie klienta bazuja na konwersacji a nie
monologu, za§ wzajemne relacje pomigdzy klientami 1 firmg, we wlasciwym czasie
oraz efektywne zarzadzanie tymi relacjami uwaza si¢ za glowne zZrédlo przewagi
konkurencyjnej'?®.W odkrywaniu tych zaleznosci potrzebne jest odpowiedni poziom
innowacyjnosci, ktory C. Christensen, J. Dyer, H. Gregersen 1 C. Christensen
zaliczaja do tzw. DNA innowatora, a wigc umiejetnosci: kwestionowania (w tym
umiejetnosci zadawania pytan), obserwowania (§wiata, klientow, konkurencji itd.),
nawigzywania kontaktow (w roznych kontekstach 1 $rodowiskach) 1
eksperymentowania (w tym szybkiego testowania oraz mentalnego i empirycznego
badania $wiata)'”®. Te wlasnie cechy mozna uzna¢ za jedne z najwazniejszych w
takich podejsciach do kreowania nowych produktéw 1 ustug jak np. Lean Startup czy
Design Thinking. Bazuja one na doglebnym poznaniu nie tylko potrzeb, ale 1
srodowiska zycia 1 uzytkowania tworzonych produktow 1 rozwigzan. Praktycznie
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kazda z nich zaktada, sprawdzanie nowych pomystow i rozwigzan w mniejszej skali.
W jednej bedzie to prototypowanie i testowanie, w innej testy uzytecznosci lub
minimalnie satysfakcjonujgcy produkt (Minimum Viable Product — MVP).

Lean Startup to usystematyzowane podejscie do kwestii rozwoju nowych
produktow 1 rozwigzan, zastosowania metody naukowej, w ktorej wszystkie
produkty, ustugi, funkcje 1 dziatania marketingowe rozpatruje si¢ w kategoriach
eksperymentu opracowanego z mysla o uzyskaniu potwierdzonej] wiedzy z
zatozeniem, ze najlepszym sposobem na dazenie do doskonalo$ci w projektowaniu
jest podejmowanie aktywnosci (weryfikowane uczenie si¢) w spotecznosci osob,
ktore z danego rozwiazania maja korzysta¢'®®. Cho¢ nazwa wskazuje, ze jest to
metoda dedykowana mniejszym, innowacyjnym firmom, jej idea znajduje
zastosowanie rowniez w wiekszych podmiotach. Przyrostowa forma projektowania
wychodzi naprzeciw ideom doswiadczenia klienta, w ktorym kolejne wersje produktu
/ustugi sg konsultowane w postaci informacji zwrotnej. Podstawowa,
satysfakcjonujagca wersja oznacza dwie rzeczy: rozwigzanie musi oferowac
uzytkownikom takie do$wiadczenie, aby mogli przekona¢ si¢ o jego warto$ci; musi
tez zapewnia¢ innowatorowi wystarczajaco duzo informacji, aby mogl na ich
podstawie weryfikowa¢ swoje hipotezy™". Obserwacja, eksperyment, doglebne
poznanie Srodowiska zycia uzytkownika- klienta to gtowne elementy tej metody.
Podobnie jak 1 metoda Design Thinking, ktéra stawia czlowieka w centrum. Design
Thinking jest procesem iteracyjnym i interdyscyplinarnym. Przez niektorych
nazywany design doing, czyli schematem testuj, probuj, dziataj, zbieraj wnioski w
praktyce’®.  Wiaze si¢ roéwniez z designem partycypacyjnym,  ktory
zrewolucjonizowat catg metodologi¢ projektowa przez wiaczenie do samego procesu
projektowego uzytkownikow, do ktéorych rezultat projektowy jest kierowany.
Wykorzystuje si¢ wigc perspektywe uzytkownika w celu efektywnego rozwigzania
problemu projektowego, ale nie zrzuca si¢ na niego odpowiedzialnosci za rezultat
pracy. Design partycypacyjny to wykorzystanie niepoliczalnego kapitatu
do$wiadczen, wiedzy i perspektywy, ktore sktadaja sie na problem projektowy ', W
koncepcjach zaktadajacych S$cista interakcje z przysztym odbiorcg i uzyskiwanie
informacji zwrotnych tego rodzaju weryfikacja i prototypowanie wzbogacajg proces
projektowania, potwierdzajac lub zaprzeczajac przyjetemu poczatkowo punktowi
widzenia. Okre$lajg zarazem, w tym procesie przyrostowego uczenia si¢, ciag
dalszych dziatan™*. Myslenie zgodne z zasadami projektowania stosuje si¢ takze przy
rozwigzywaniu problemow niematerialnych, w projektowaniu uslug, czego
odzwierciedleniem sg na przyktad artefakty projektowe (design artifacts). Duzg role
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petni w tym jezyk emocji'®. Jest to proces zdecydowanie rozniacy sig od tego, ktory
ma miejsce w dzialalnos$ci produkcyjnej, zwlaszcza wowczas, gdy firma planuje
wprowadzenie radyklanej zmiany sposobu $wiadczenia ustugi zwigzanej np.
przeprojektowaniem doswiadczen nabywczych. Wymaga to  dogl¢bnej analizy
sposobOw zaspokajania potrzeb klientow w zakresie struktury interakcji, zakresu
ustlug, projektowania sposobu ich $wiadczenia oraz fizycznego miejsca
wykonywania®®.

Podobna idea przy$wieca koncepcji User Experience (UX), ktorej ideg jest
skupienie si¢ na uzytkowniku 1 jego potrzebach. W terminologii tej metody okreslane
jest projektowaniem zorientowanym na uzytkowniku (user centers design) i na
cztowieku (human-centered design). Tak, jak w przypadku wczesniej omowionych
metod, takze 1 w te] metodzie zastosowanie ma iteracyjnos¢, czyli kazde z
tworzonych rozwigzan podlega weryfikacji 1 ulepszaniu. Rowniez 1 tu przyjmuje si¢
zalozenie, ze w drodze tworzenia produktu/ustugi mogg by¢ podejmowane nie
zawsze najlepsze decyzje projektowe, ktorych naprawa jest mozliwa tylko dzigki
zderzeniu go z uzytkownikom koncowym. Najcze$ciej wymienia si¢ tutaj trzy
elementy, obejmujgce analize, w ktorej nastepuje blizsze poznanie problemu -
kontekstu uzytkownika, eksplorowanie i odkrywane, projektowanie - jako etap
najbardziej kreatywny, oraz weryfikacje, czyli ewaluacje, w tym wprowadzenie
ulepszen, poprawek i modyfikacji'*’. W koncepcji UX wykorzystuje sie rézne
rodzaje badan, zaro6wno ilosciowych, jak 1 jakosciowych, w zaleznosci od typu,
rodzaju i charakteru potrzeb interesariuszy- uzytkownikéw. Tak jak w kazdym innym
badaniu, kluczowa jest umiejetnos¢ formutowania pytan i probleméw badawczych,
integracja metod 1 dziedzin wiedzy. Organizacje wlaczajace badania do kazdego
aspektu rozwoju produktu uzyskujag mozliwos¢ szybkiego dostosowywania si¢ do
zachodzacych zmian w zakresie doSwiadczen klienta. Nigdy bowiem nie wiadomo,
kiedy nowy konkurent wkroczy na rynek 1 kiedy dostepne stang si¢ nowe urzadzenie
czy model $wiadczenia ustugi, ktore catkowicie odmienig interakcje uzytkownika z
»technologia”. W badaniach UX szczegélnie wazne jest nie tylko gromadzenie
danych 1 analiza towarzyszacych temu doswiadczen, ale poznawanie obszaréw, O
ktorych istnieniu uprzednio nawet nie zdawano sobie sprawy'*®. Paradoksalnie
réwniez w badaniu doswiadczen uzytkownikow w odniesieniu do sfery uzytkowania
produktu, decyzje dotyczace tego, ktore funkcje produktu nalezy pominaé, sg tak
samo wazne, a moze 1 wazniejsze — jak okreslenie, ktore funkcje nalezy
uwzglednié¢'®,

W procesach nakierowanych na budowanie doswiadczen sprawno$¢ operacyjna
1 strategiczna firmy bedzie pochodng jako$ci procesOw na kazdym niemal etapie
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tancucha wartosci dodanej, w ktorej uczestnicza dostawcy, klienci czy handlowcy.
Mistrzowie w tych dziataniach wykorzystuja jedng lub kilka z czterech strategii
dziatania: wykorzystuja przeptyw danych do osiggnigcia S$cistej integracji z
partnerami z tancucha dostaw; optymalizujg korzysci dla klienta na catej dtugosci
tancucha, a nie tylko we wlasnym odcinku; pomagaja dostawcom w szybkim
doskonaleniu proceséw produkcyjnych; wykorzystuja takze zdolnosci techniczne do
wytwarzania produktow dostosowanych do indywidualnych potrzeb klientow.
Najprosciej] mowiagc, wspdlpracuja z partnerami, aby tworzy¢ rozwigzania dla innych
partneréw™ . Najwazniejsza jest jednak wspolpraca z klientami — przyszlymi
uzytkownikami. Nowe metody kreowania 1 opracowywania produktow oraz
powigzanych z nimi doswiadczen sg wyrazem odejscia od prostego oczekiwania na
reakcje klientow, ktorzy obecnie mogg stawa¢ wspotkreatorami rozwigzan. Z reguly,
jak twierdzi Ph. Kotler'*!, wspotkreacja przyciaga konsumentéw i klientow w
wysokim stopniu przywigzanych do marki 1 kategorii, niemniej dzisiejsze
rozwigzania informatyczne pozwalaja na uczestniczenie w tych procesach takze
innych klientow, dla ktorych dana marka jest przyktadowo jedng z wielu, z ktérych
korzysta w ramach danej kategorii, a ktdrzy sg zainteresowani wyrazaniem witasnych
opinii czy sugestii'*.

Whnikliwe 1 refleksyjne wsluchiwanie si¢ w odczucia, pragnienia, wrazenia
konsumentéw oraz dazenie do rozumienia obecnych 1 mozliwych S$ciezek
postepowania, a w efekcie nierzadko tworzenie nowego tancucha wartosci dodanej 1
przetamywanie dotychczasowych, opartych na tradycyjnych schematach przewagi
konkurencyjnej to nic innego jak praktyczna realizacja strategii bigkitnego oceanu.
Wiasnie mistrzowie w tej dziedzinie, szeroko opisane przez R. Chan i R. Maoborgne
do perfekcji rozwingli to, co stanowi jeden z fundamentow zarzadzania
doswiadczeniem klienta, czyli projektowanie empatyczne, bazujace na obserwacjach
ludzi wykorzystujacych aktualne produkty czy ushugi we wlasnym $rodowisku'®,

5. Zakonczenie

Warunki konkurowania wulegaja dynamicznym zmianom 1 wymuszajg
poszukiwanie przez organizacje nowych, efektywnych metod, strategii i technik
zarzadzania oraz marketingu. Stare koncepcje marketingu nie odchodzg w przesztos¢,
ale wymagaja rekonstrukcji, dopasowania 1 uzupetienia o nowe funkcje, cechy i
wlasciwosci. Koncepcja zarzadzania doswiadczeniem klienta na pierwszy rzut oka
nie jest niczym odkrywczym, gdyz o kluczowej roli potrzeb klienta w marketingu
mowito si¢ od bardzo dawana 1 stanowilo to element paradygmatu tej subdyscypliny
zarzadzania. Nie do konca jednak to, co kiedy$ okreslano potrzeba poznawania i
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zaspokajania potrzeb jest tym samym, przed czym wspolczesnie staja kreatorzy
dziatanh marketingowych w krajach o rozwinigtej gospodarce rynkowej. Sktada si¢ na
to coraz bardziej utowarowiony rynek, przesyt ilo$cig 1 réznorodnoscia towarow,
ilos¢ docierajacych bodzcoéw 1 komunikatéw reklamowych oraz sytuacja, w ktore;j
gltowny katalog potrzeb zaliczanych do podstawowych jest w zasadzie u wigkszos$ci
ludzi zaspokojony. To z tego powodu- nadmiaru ilosci towarow, ustug,
komunikatow, opinii - nabywcy coraz czeSciej postugujg si¢ uproszczonymi
schematami dzialania, opartymi na heurystykach i schematach dzialania o czym
wnikliwie pisza przedstawiciele nurtu ekonomii behawioralnej, a pewne zachowania
wspotczesnych konsumentow, na pozér moga wydawac si¢ mato racjonalne. W dobie
nattoku komunikatéw 1 trudnosci w ich efektywnym przetwarzaniu, kluczowg role
zaczynaja odgrywac emocje. Nabywcy stajg si¢ coraz mniej przewidywalni, a rozwoj
technologii informacyjnych moze w krotkim czasie zmieni¢ sposob postrzegania
marki i zachwia¢ pozycja nawet najsilniejszych producentow. W takich warunkach
zwykla logika dziatania tworzy przestanki do tego, aby dba¢ o caloSciowe
doswiadczenia konsumentéw, aby nie traci¢ z pola widzenia wszystkich elementow
interakcji z organizacja, a w nierzadko odpowiednio stymulowac¢ 1 nakierowywac
dziatania. Wazne, aby odbywato si¢ to w warunkach respektujacych zasady
etycznego zachowania, a sama aktywno$¢ organizacji nie wchodzita gtgboko w sfere
prywatnosci, pozostawiajgc swobode decyzyjng klienta, jedynie dajgc pewne impulsy
lub sygnalizujac optymalne z jego punktu widzenia zachowania. Zarazem
uprawniona bedzie teza, ze zarzgdzanie na $ciezce doswiadczen klienta staje si¢ jedng
z najbardziej perspektywicznych koncepcji wspotczesnego marketingu. Tym
bardziej, ze to dziedzina, korzystajaca z dorobku wielu nauk spotecznych, oraz metod
badawczych, ciggle ewoluujaca 1 wzbogacajaca instrumentarium technik oraz
zalecen. Perspektywa rozwoju tej koncepcji rysuje bardzo korzystnie 1 coraz
intensywniej wptywac¢ bedzie na strategie dziatania wspdlczesnych organizacji.
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5. Mocne i stabe strony propozycji ,,turkusowego” modelu zarzgdzania
w ksztaltowaniu kultur organizacyjnych wspélczesnych przedsiebiorstw
(P. Miller)

Miller, P. (Panstwowa Uczelnia im. Stefana Batorego, Polska)

Title: Strengths and weaknesses of the ‘Teal Management’ concept in creating organizational
cultures of modern companies

Abstract. The article focuses on the issue of a concept of so-called ‘Teal Organizations’. They are
considered by the concept’s propagator, F. Laloux (2014), as a next stage of the evolution of
organizational cultures. To describe it, Laloux uses a colour schema that contains: Red, Amber,
Orange, Green and Teal Organizations (each of them represents a next stage of an evolution of
organizational cultures). Almost all of the previous models were focused on building some
hierarchical structures and formalized processes to achieve economic-driven, efficiency goals.
However, the core features of a ‘Teal Organization’ are radically different. They are: ‘self-
management’, ‘wholeness’ and an ‘evolutionary purpose’. In the last few years, the concept
mentioned above has inspired many organizations to adopt some of the new, unorthodox
management practices, but at the same time — the concept has received some highly critical reviews.
The aim of the article is to present some of the main strengths and weaknesses of the ‘teal’
perspective and of using it as a form of a practical guide to create an organizational culture.
Keywords: Teal Organizations, strengths, weaknesses, organizational culture, self-managing teams,
reinventing organizations, human resources management

Wprowadzenie

Od momentu opublikowania przez Frederica Laloux glosnej ksigzki pt.
,Reiventing Organizations” w 2014 roku (polskie wydanie: ,,Pracowaé inaczej”,
Warszawa 2015, 2016), koncepcja opisujaca tzw. ,turkusowe organizacje” zaczeta
robi¢ zawrotng ,karier¢” zarowno w $wiecie teoretykdéw, jak 1 praktykow
zarzadzania. Ostatnie kilka lat przyniosto prawdziwy wysyp ksiazek 1 artykutoéw,
zarowno naukowych, popularnonaukowych, jak 1 publicystycznych, dotyczacych
r6znych obszaréw skoncentrowanych wokoét problematyki mozliwo$ci wprowadzania
,dturkusowych rozwigzan” we wspotczesnym biznesie. Ta swoista ,,moda na turkus”
uwidocznia si¢ rdwniez w trakcie, organizowanych w roéznych miejscach $wiata,
kolejnych konferencjach i seminariach poswigconych tej problematyce. Obserwujac
rynek szkoleniowo-doradczy, tatwo dostrzezemy roéwniez, rosngcg z roku na rok,
liczbe firm 1 konsultantow, deklarujacych gotowo$¢ wsparcia organizacji 1 ich
kierownikéw we wdrazaniu roéznych elementéw ,turkusowego zarzadzania”.
Pojawiaja si¢ pierwsze narzedzia, majace utatwicé przeksztatcenie funkcjonujacych w
organizacjach rozwiazah w strone rozwiazan bardziej ,.turkusowych”.'** Swiadczyé
to moze o duzej ,,no$nosci” tej koncepcji, ktéra jednak nie musi by¢ tozsama z jej
wartoscig teoretyczng 1 uzyteczno$cig dla praktyki prowadzenia dziatalno$ci
gospodarczej. W ciggu swojego — na razie ciagle dos$¢ jeszcze krotkiego zywota,
,turkusowe” spojrzenie na organizacj¢ zyskato szerokie grono zwolennikéw (a w
niektorych przypadkach - jak okre$la to dos¢ dosadnie cze$¢ autorow: wrecz

144 z0b. choéby narzedzie: Reinventing Organizations Map, na: https://www.reinvorgmap.com



. 145 r s : :
,wyznawcOow” turkusu™™), ale réwniez pierwszych krytykow, systematycznie

punktujacych rozmaite braki 1 niedociggni¢cia, opisanego Wwe wspomnianej
publikacji, modelu zarzadzania opartego na ksztattowaniu ,turkusowej” kultury
organizacyjnej'*. Niniejszy artykut ma na celu wskazanie gtownych,
zaobserwowanych przez autora, mocnych 1 stabych stron podejscia F. Laloux jako
narzgdzia, ktore potencjalnie mogloby pomdéc w zrozumieniu lub ksztattowaniu

kultur wspotczesnych organizacji.

Zarys ewolucyjnego ujecia kultur organizacyjnych wg F. Laloux

Na koncepcj¢ F. Laloux, autor niniejszego artykutu proponuje spojrze¢ jako na
probe opracowania pewnej mniej lub bardziej spojnej ramy pojeciowej, majacej na
celu objasnienie gldwnych roéznic pomigdzy pewnymi ,typami idealnymi”,
funkcjonujacych na przestrzeni dziejow kultur organizacyjnych. Drugim celem
Laloux zdaje si¢ by¢ nakreslenie spoteczno-historycznego tla dla zaobserwowanego
przez niego pojawienia si¢ nowego typu kultury organizacyjnej, okreslonej jako tzw.
,organizacja turkusowa”. Laloux wyodrebnia poszczegolne typy, pordwnujac ze soba
miedzy innymi: roznice w obrebie systemu warto$ci funkcjonujagcych w
organizacjach (co jest szczegdlnie wazne dla organizacji 1 jej czlonkow?), rozne
sposoby spojrzenia na miejsce i role cztlowiecka w organizacji (kim jest i jakg role
odgrywa pracownik organizacji?) czy wreszcie: odmienne podejscia do kwestii
zarzadzania firmg 1 jej pracownikami (jakie metody 1 narzedzia kierowania
organizacja s3 najchetniej] wykorzystywane?). Warto nadmieni¢, ze do pewnego
stopnia podobne (nierzadko: bardziej usystematyzowane niz podejscie Laloux) proby
stworzenia typologii kultur organizacyjnych podejmowano juz wielokrotnie w
przesztosci, m.in. na gruncie socjologii organizacji 1 zarzgdzania. Do najbardziej
chyba znanych tego typu przedsiewzig¢ zaliczy¢ mozna koncepcje Charlesa
Handy’ego (1976), ktory pisat o: kulturze wiadzy, kulturze roli, kulturze zadan i
kulturze jednostki w organizacjach; Terrence’a A. Deala i Allana A. Kennedy 'ego
(1982), ktorzy wyrozniali kulture: hazardzistow, indywidualistow, rutyniarzy i kulture
zrownowazong, czy wreszcie (najszerzej chyba rozpoznawalng) propozycje Garetha
Morgana (1986, polskie wydanie: 1997) mowiagca o ,metaforach” (obrazach)
organizacji (organizacja jako: maszyna, organizm, mézg, system kulturowy, system
polityczny, psychiczne wigzienie, kolaz, przeptyw itd.).

Koncepcja Laloux skonstruowana jest w oparciu o przyjeta przez niego
perspektywe ewolucyjna: obe]mu]e charakterystyke kolejnych, nastepujacych po
sobie ,etapow rozwoju” w sposobach zarzadzania organizacjami (i ich
pracownikami). Kazdy z nich potraktowa¢ mozna jako swego rodzaju ,,produkt”
czasow, w ktorych powstawat (czy jak woli okresla¢ to Laloux: produkt
Ldominujgcego w danym okresie Swiatopogladu i stanu S$wiadomosci”).’
Jednoczesnie, jego zdaniem, nie jest tak, ze wraz z pojawieniem si¢ nowego modelu,

145 zob. Holwek J., ,,Dajmy juz spokéj z tym turkusem. O tym jak pickna praktyka staje si¢ moda, a nawet ideologia”,
2018, s. 2

146 Zob. cho¢by Hassan Z., ,,Is Teal The New Black? Probably Not. A review of Federic Laloux’s Reinventing
Organizations”, 2015

Y Laloux F., ,,Pracowa¢ inaczej”, 2016, s. 22



poprzedni jest calkowicie wypierany 1 zanika. Skutkuje to tym, ze wspdiczesnie na

rynku Laloux dostrzega organizacje, opierajace si¢ o rézne podej$cia do zarzadzania

ludzmi 1 ksztaltowania kultury organizacyjnej. Postugujac si¢ metaforg kolorow
odnoszacych si¢ do poszczegdlnych etapéw rozwoju (czy jak woli autor niniejszego
artykutu: typow kultur organizacyjnych'®®), Laloux wyrdznia:

1. Modele ,,reaktywny - podczerwony” i ,,magiczny - purpurowy” - to dwa pra-
etapy rozwoju czlowieka, funkcjonujace przed ,,odkryciem” organizacji w jej
wlasciwym rozumieniu (ustrukturyzowana forma zycia spotecznego powotana do
realizacji okre$lonych, zalozonych celow);

2. Model ,,impulsywny - czerwony” - charateryzujacy organizacje o wyraznie
autorytarnym, ,,wodzowskim” stylu zarzadzania, opartym o sil¢ 1 przymus,
skoncentrowane przede wszystkim na ,.tu 1 teraz” (nie starajgce si¢ przewidywac,
czy planowa¢ przysztosci) 1 kierujagce si¢ w pierwsze] kolejnosci ,,prawem
silniejszego” i logika podboju (wspolczesnie nadal mozliwy do zaobserwowania w
swiecie, np. w organizacjach o charakterze przest¢gpczym);

3. Model ,konformistyczny - bursztynowy” opisujacy organizacje o strukturze
hierarchicznej (piramidalnej), w ktorych wiladza opiera si¢ o pelne
podporzadkowanie ,,szeregowych pracownikéw” woli kierownictwa, ktore za
pomoca okreslonych atrybutow i symboli wladzy manifestuje swodj szczegdlny
status w organizacji 1 jest wyposazone w palet¢ narzedzi shuzacych do
dyscyplinowania (przede wszystkim karania, w pewnym stopniu réwniez:
nagradzania). Zachowania pracownikow sg $cisle regulowane przez wewnetrzne
procedury, regulaminy i1 kodeksy, pozwalajace na podtrzymanie status quo
(organizacje ,,bursztynowe” w odroznieniu od ,.czerwonych” potrafia juz
zazwyczaj realizowac bardziej dlugofalowe projekty, ale jednoczesnie z duza
ostroznoscig lub wrecz: niechgcia podchodzg do prob wewnetrznych zmian, czy
reform) 1 gwarantujace, ze kazdy z cztonké6w organizacji bedzie dobrze znal swoje
,miejsce  w szeregu”’. Wspotczesnie, przyklady ,bursztynowych” kultur
organizacyjnych odnalezé mozna m.in. w czgsSci koSciotow, zwiazkow
wyznaniowych, stuzb mundurowych, instytucji wojskowych, agend rzadowych 1
innych organ6w administracji publicznej;

4. Model ,pomaranczowy - ukierunkowany na osiagniecia” charakteryzuje
organizacje, ukierunkowane na realizacj¢ (najczgsciej spisanych w ich strategiach,
misjach, wizjach itp.), dtugofalowych celow, najczesciej ukierunkowanych na statg
ekspansje¢ 1 pozyskiwanie nowych klientow, odbiorcow, rynkéw itp. Dzigki
kwantyfikacji duzej cze$ci wewnatrzorganizacyjnych procesdéw i rozwigzan oraz w
oparciu o oczekiwane, ,.twarde” wskazniki rezultatow, organizacje tego typu daza
do jak najpehiejszego przewidywania przysztosci 1 mozliwego kierunku swojego
dalszego rozwoju. Organizacje ,,pomaranczowe” w duzo wigkszym niz
ewolucyjnie ,starsze” modele dostrzegaja rol¢ 1 znaczenie merytokracji w
zarzadzaniu. ,,Obiecujg” swoim czlonkom, ze dzigki ich zaangazowaniu 1 cigzkiej
pracy, nawet zaczynajac od najnizszych szczebli organizacyjnej hierarchii, moga

8 oryginalnie u Laloux w odniesieniu do poszczegélnych etapow, w nie do konca jak sie zdaje zasadny sposéb,
wykorzystywany jest tez termin ,,paradygmaty”



oni stopniowo awansowac na coraz wyzsze i bardziej odpowiedzialne stanowiska.
Jednoczes$nie, z reguly postrzegaja swoich pracownikow w sposdb dosé
mechanistyczny - przede wszystkim przez pryzmat ich uzytecznosci dla realizacji
celow, stojacych przed organizacjg. Organizacje ,,pomaranczowe” oczekuja od
swoich pracownikow S$cistego przestrzegania (pisanych lub niepisanych) regut
,profesjonalnego zachowania w pracy”, obejmujacego miedzy innymi koniecznos$¢
stalej samokontroli do$wiadczanych emocji 1 uczu¢, komunikowania si¢ zgodnie
ze standardami przyjetymi w organizacji 1 efektywnego wywigzywania si¢ z
wyznaczanych przez organizacje celow 1 zadan. Wedlug Laloux, rozwigzania
charakterystyczne dla modelu ,,pomaranczowego” zaobserwowa¢ mozna np. w
duzej czesci wspdlczesnych miedzynarodowych korporaci;

5. Model ,,pluralistyczny-zielony” pojawit si¢ w zarzadzaniu wraz z dostrzezeniem,
ze pracownik nie powinien by¢ traktowany jak ,trybik w maszynie”, a jak
jednostka, ktorej zroznicowane wartosci, potrzeby 1 oczekiwania wymagaja
dostrzezenia 1 wykorzystania przez organizacj¢ bardziej zlozonych (a czesto
rowniez: bardziej subtelnych) niz proste bodZcowanie pracownikow poprzez
system nagrod i kar, sposobow motywowania. ,,Zielona” kultura organizacyjna
ktadzie nacisk na demokratyzacj¢ sposoboéw podejmowania decyzji w organizacji,
sptaszczanie jej struktury, duzg akceptacje dla roznorodnosci, humanizacje relacji
interpersonalnych 1 upelnomocnienie pracownikéw ,,pierwszej linii”, ktorzy czesto
dysponujg szerszym obrazem codziennych probleméw, z jakimi musi na co dzien
zmagaé si¢ organizacja, niz jej kierownictwo. Organizacje takie potrafia wiele
inwestowa¢ w rozwo0j kompetencji osobistych, zawodowych 1 menedzerskich
swoich pracownikow, uznajac ,kapital ludzki” za jeden ze swoich kluczowych
zasobow. Organizacje takie wspoiczesnie odnalez¢ mozna w sektorze NGO,
stowarzyszeniach, fundacjach, spéldzielniach, ale réwniez w biznesie - np. w
czesci wspotezesnego sektora ustug.

Czym sg ,,turkusowe organizacje”?

W toku swoich dociekan, Laloux zauwazyl, ze wspotczesnie mozna dostrzec
przyktady konkretnych organizacji, ktorych codzienne funkcjonowanie opiera si¢ o,
posuni¢ta jeszcze dalej niz w przypadku organizacji ,.zielonych”, demokratyzacje
stosunkéw miedzyludzkich, ograniczanie do minimum zbednej biurokratyzacji i
radykalne upraszczanie procedur, idgce w parze z maksymalnym upelnomocnieniem
pracownikoOw oraz mozliwie jak najdalej posunigtym odejsciem od hierarchii 1
kluczowej roli centralnego osrodka decyzyjnego (kierownictwa), odpowiedzialnego
za podejmowanie strategicznych dla organizacji decyzji. Trzy glowne wyrdzniki
(. filary”)**® tego typu kultur organizacyjnych wskazane przez Laloux to: ,,petnia”
(obdarzenie pracownika zaufaniem oraz akceptacja systemu jego wartoSci,
przekonan, emocji, bez narzucania mu koniecznosci statej samokontroli 1 naktadania
,stuzbowych masek™ pozwalajagce mu na pelne wyrazanie siebie w miejscu pracy),
samozarzadzanie (maksymalizacja partycypacji pracownikow w zarzadzaniu
organizacjg, czy: samoorganizacja - przyjecie, opartego na glebokim zaufaniu do

9 aloux F., ,,Pracowaé inaczej”, 2016, s. 72-73



pracownikoOw zatozenia, ze kazdy z nich jest w stanie 1 moze autonomicznie
podejmowac rozne decyzje zwigzane z funkcjonowaniem organizacji, o ile jest
gotowy wzig¢ odpowiedzialno$§¢ za wdrozenie ich w zycie oraz skutki witasnych
decyzji, a inne osoby nie zglosza wobec danej propozycji stanowczego sprzeciwu)
oraz ,ewolucyjny cel” (ograniczanie préb ,przewidywania 1 kontrolowania
przysztosci za wszelka ceng” na rzecz reagowania na zmieniajace si¢ ,,potrzeby 1
oczekiwania $wiata”. Cel istnienia organizacji nie jest tutaj okreslony ,raz na
zawsze”, odgornie narzucony lub scharakteryzowany w $ci§le skonkretyzowane;j
perspektywie czasowej, moze ewoluowaé, w zaleznosci od tego, czego oczekiwac
beda od organizacji rozne kategorie jej interesariuszy, jest czym$ wigce] niz
wylacznie opartym na ,twardych, rynkowych wskaznikach” celem biznesowym.
Nieco gornolotnie, cho¢ chyba bez duzej przesady, mozna byloby rozumienie tego
aspektu przez Laloux okresli¢ jako: ,,podejmowanie przez organizacj¢ rzeczywistych
prob zmieniania $wiata na lepsze™°, obejmujace dzialania wykraczajace poza
deklarowang w oficjalnych dokumentach misje 1 wizj¢ organizacji, czy wasko, tj.
wylgcznie ,,wizerunkowo” postrzegane dzialania z obszaru CSR, obserwowane w
przypadku czg$ci organizacji ,,pomaranczowych”). Organizacje ,turkusowe”
odchodzg od logiki ,,sztywno przypisanych” stanowisk pracy i ,,funkcji sztabowych”
(w zamysle: zatrudniaja czlowicka, a nie wylgcznie posiadane przez niego zasoby
uzyteczne na danym stanowisku), a takze tradycyjnie pojmowanej roli kierownikoéw z
,odgornie nadang” im wtadzg nagradzania 1 karania. Zamiast tego kierownicy (w roli
swego rodzaju ,,sluzebnych lideré6w’) powinni mie¢ statla gotowos¢ do udzielania
pracownikom wsparcia i dazy¢ do ksztattowania i podtrzymywania ich wewnetrzne;j
motywacji, bazujacej na zaoferowanej im, daleko posunietej autonomii decyzyjnej w
organizacji. W zalozeniu, przetozy¢ si¢ to ma na zwigkszenie ich samodzielnosci,
odpowiedzialnosci, a jednoczeSnie — pelniejszej identyfikacji z organizacjg 1
tatwiejszego odnajdowania sensu w wykonywanej na co dzien pracy (podejmowanie
dziatan w oparciu o przekonanie, ze ,, wykonuje dang prace dlatego, ze moge i chce, a
nie dlatego, ze musze”). Zysk finansowy jest w ,turkusowych” organizacjach
traktowany raczej jako miernik efektywnosci sposobu ich funkcjonowania 1
oferowanych przez nie rozwigzan niz cel sam w sobie.

Laloux opisuyje w swojej ksigzce kilkanascie przykladow organizacji,
funkcjonujacych (nierzadko od wielu lat) w oparciu o zblizone zatozenia, ktore
niezaleznie od siebie, funkcjonujac na réznych szerokosciach geograficznych 1 w
roznych branzach, wypracowaty 1 wykorzystujg w praktyce tego typu podejscie, w
wyrazny sposob odmienne od dotychczas powszechnie wykorzystywanych sposobow
zarzadzania, czy ksztaltowania kultury organizacyjnej. Rowniez w Polsce odnalez¢
mozna kilka pierwszych przyktadow firm, deklarujacych si¢ jako ,,turkusowe” badz
przynajmniej: ,,sukcesywnie zmierzajace w strone bycia turkusowa organizacja”*. Z
jednej strony, zatozenia, na ktorych opiera si¢ ,turkus” zdaja si¢ brzmie¢ dos¢
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interesujgco (a jednoczesnie - rewolucyjnie: kt6z nie chciatby pracowaé w firmie,
dajacej pracownikom w zasadzie pelng swobode¢ podejmowania decyzji 1 innych
dziatan?), z drugiej: nasuwaé si¢ musi sporo pytan 1 watpliwosci, dotyczacych
ograniczen takiej propozycji (czy przypadkiem nie jest tak, ze mamy do czynienia
jedynie z ,turkusowg utopia” lub w najlepszym wypadku: propozycja ryzykownego
eksperymentu na ,Zywym organizmie” organizacji?). Ponizej zaprezentowany
zostanie przeglad wazniejszych, dostrzeganych przez autora niniejszego artykutu
mozliwosci 1 ograniczen ,turkusowego” podej$cia do zarzadzania organizacjami.

Wybrane mozliwosci i szanse ,turkusowego” podejscia do zarzadzania
organizacjq

Zaprezentowane przez Laloux podejscie do rozumienia roli organizacji, Sposobow
kierowania jej personelem oraz  ksztaltowania kultury organizacyjnej jest
niewatpliwie podejsciem nowatorskim. Organizacja bez tradycyjnie pojmowanego
kierownictwa, z ograniczong do minimum hierarchig stanowisk stuzbowych, dla
ktorej zysk nie jest gldwnym celem dzialania, to co$, co wydaje si¢ by¢ w dos¢
ograniczonym stopniu ,kompatybilne” z ,klasycznymi” modelami zarzadzania
ludZzmi wykorzystywanymi w biznesie. Trudno jednak nie zauwazy¢, ze ,turkusowe”
podejscie moze stanowi¢ prob¢ odpowiedzi na wiele bolaczek wspotczesnego
zarzadzania. Na uzytek niniejszego artykulu, wskazanych zostanie pig¢,
najistotniejszych z perspektywy autora obszarow, dla ktorych ,turkusowe”
rozwigzania potencjalnie moglyby by¢ uzytecznymi.

1. Pelniejsza humanizacja stosunkow pracy w organizacjach

»lurkusowe” kultury organizacyjne mogg stanowi¢ propozycje odpowiedzi na
problem, dostrzezony i opisany juz niemal przed stu laty m.in. przez Eltona Mayo i
jego wspolpracownikow™ a takze ich kontynuatoréw z tzw. szkoly human relations
w zarzadzaniu. W duzym skrocie, polega on na zwroceniu uwagi na fakt, ze kazda
organizacje w pierwszej kolejnosci buduja ludzie, ktorych potrzeb, motywacji,
oczekiwan, dazen 1 wartosci nie da si¢ w prosty sposob sprowadzi¢ wytacznie do
kwestii ekonomicznych, z catkowitym pomini¢ciem roli sfery psychologicznej i1
spoteczno-kulturowej. Tymczasem, mozna byloby zaryzykowal teze, ze
mechanistyczne podejscie do pracownika, ktore narodzito si¢ jeszcze w erze
tayloryzmu-fordyzmu, mimo zmieniajagcych si¢ uwarunkowan spotecznych,
ekonomicznych 1 kulturowych, ma si¢ w dalszym ciggu catkiem niezle. Wprawdzie,
stale rosngca liczba przedsigbiorstw podkresla kluczowe znaczenie ,kapitatu
ludzkiego” dla funkcjonowania i rozwoju ich organizacji, niemniej jednak, trudno nie
odnie$¢ wrazenia, ze w wielu sytuacjach, nawet najbardziej finezyjne, ,,mi¢kkie”
metody zarzgdzania zasobami ludzkimi, ukierunkowane na rozwdj kompetencji
pracownikow, stuza w pierwszej kolejnosci zwigkszaniu efektywnos$ci ich pracy na
rzecz firmy.

2. Skracanie procesu decyzyjnego
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Powazng bolaczka wielu wspdiczesnych organizacji (szczegolnie organizacji duzych,
0 hierarchicznej, piramidalnej strukturze) jest efektywnos¢ podejmowania przez nie
decyzji. W wielu sytuacjach, proces reagowania na pojawiajace si¢ wyzwania, czy
problemy stojace przed organizacjg, wymaga odbycia przez okreSlone gremia na
roznych szczeblach struktury organizacyjnej wielogodzinnych spotkan, zebran lub
narad, wypracowania wymagajacych zatwierdzenia przez kierownictwo rozwigzan, a
czesto dodatkowo: wypracowania catkowicie nowych procedur postepowania i
zweryfikowania, czy sprawdzaja si¢ one w praktyce, czy tez by¢ moze: nalezatoby je
najpierw podda¢ dalszej ,,obrobce” i doskonaleniu. Ktopot polega na tym, ze w wielu
sytuacjach dotyczy to nie tylko decyzji o charakterze kluczowym, czy strategicznym
z punktu widzenia organizacji, ale takze sytuacji, z ktorymi mierza si¢ na co dzien
pracownicy ,,pierwszej linii”, ktorzy czesto przez takie podejscie, cierpig na swoisty
,paraliz decyzyjny”, nie mogac podjac¢ dziatania, dopdoki nie zostanie ono opisane w
zatwierdzonej przez kierownictwo, stosownej procedurze postepowania.

3. Zwiegkszanie samodzielnosci i poczucia odpowiedzialnosci pracownikow za
firme

Od co najmniej kilkunastu lat™°, w teorii i praktyce zarzadzania zasobami
ludzkiego, duza ,karier¢” robi termin empowerment, ttumaczony niekiedy jako:
,Luprawomocnienie” lub ,upetnomocnienie”, a obejmujacy rdéznorodne dzialania
podejmowane na rzecz zwigkszania uprawnien pracownikow do aktywnego
wpltywania na funkcjonowanie organizacji. ,,Turkusowe” podejscie idzie, jak si¢
zdaje, o krok dalej niz wigkszo$¢ sposrod dotychczasowych propozycji,
akcentujacych koniecznos¢ zwigkszania partycypacji pracownikOw w procesach
decyzyjnych, czy delegowanie na nich coraz bardziej odpowiedzialnych zadan.
Gieboko przekonany o byciu integralnym, waznym elementem ,turkusowe;”
organizacji, pracownik obdarzany jest przez nig w zasadzie pelnym zaufaniem 1
dysponuje mozliwoscig podjecia kazdej, samodzielnej decyzji, pod warunkiem
gotowosci do wzigcia za nig odpowiedzialnosci. Tym samym, odchodzi si¢ tu od
tradycyjnego podejscia do zarzadzania, ktére wyraznie rozgranicza zakres
kompetencji 1 odpowiedzialno$ci kierownika od zakresu kompetencji i
odpowiedzialnosci ,,szeregowego” pracownika.

153

4. Wspieranie wewnetrznej motywacji pracownikow

Podejscie ,turkusowe” radykalnie zrywa rowniez z wasko pojmowanym
motywowaniem rozumianym jako system bodzcow (nagrod i kar), majagcym na celu
wplywanie na zachowania pracownikow w taki sposob, aby zachowania te byty
mozliwie jak najbardziej zgodne z oczekiwaniami organizacji.™* , Turkusowe”
organizacje opierajg si¢ na zalozeniu, ze pracownik, gleboko przekonany, zZe praca,
ktoéra wykonuje, jest wazna 1 pozyteczna dla innych, a w dodatku zgodna z jego
predyspozycjami, umiej¢tnosciami, wartosciami etc. nie potrzebuje perspektywy

153 warto zaznaczyé, ze w ZZL termin ten jest obecny co najmniej od potowy lat 80. XX wieku, zob. np. Conger, J.A,
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awansu, czy utraty premii, aby silnie zaangazowac si¢ w podejmowane dzialania.
Pracownik podejmuje zadania, poniewaz ,chce” i1 ,moze”, a nie dlatego, ze
,musi”*>®>. Otrzymywane przez pracownika wynagrodzenie nie jest zatem w
,turkusowej” organizacji traktowane jako nagroda, a raczej: jako ekwiwalent pracy,
czasu 1 energii pracownika wlozonych w wykonywane obowiazki (ptaca traktowana

jako jeden z podstawowych obowigzkéw organizacji wzglegdem pracownika, a nie:

ich przywilej).

5. Stwarzanie warunkow do trwalego wutozsamiania si¢ pracownikow z
organizacja

Wszystkie wyzej wspomniane kwestie w zatozeniu przelozy¢ si¢ maja na duzo
silniejsza 1 petniejszg identyfikacje pracownika organizacji z jej celami, wartosciami
oraz podejmowanymi przez nig dziataniami. Juz na etapie rekrutacji, organizacje
,wturkusowe” odchodza od myslenia o pozyskiwaniu ,,pracownikow najemnych na
okreslone stanowiska pracy”, na rzecz wiaczania do zespolu ,,0s0b, ktére mogtyby
odegra¢ wazng role w organizacji”. Takie podejscie ma pozwoli¢ m.in. na
zwigkszenie satysfakcji pracownikow z wykonywanej pracy, poczucia samorealizacji
1 wykonywania ,,pracy, ktéra ma sens i znaczenie”, budowanie trwalej tozsamosci
organizacyjnej, a posrednio takze np. na ograniczanie fluktuacji pracownikow
(wspieranie dlugofalowego zwigzania si¢ pracownika z organizacja).

Glowne ograniczenia ,,turkusowego” podejscia do zarzadzania organizacja

Poza potencjalnymi mocnymi stronami, opisane przez Laloux podejScie ma
rowniez pewne mankamenty, ktore mogg przetozy¢ si¢ na ograniczone mozliwosci
jego stosowania w ksztattowaniu ,turkusowych” kultur organizacyjnych. Gtéwne
zastrzezenia 1 watpliwosci autora niniejszego artykutu zostaly zaprezentowane
ponizej.

1. Niewystarczajace podstawy empiryczne koncepcji ,,turkusowych
organizacji”

Z tego (zdaniem autora — chyba najistotniejszego) ograniczenia wydaje si¢
zdawac¢ sobie sprawe sam Laloux, ktéry w jednym z rozdzialow wspominanej ksigzki
pisze (s. 339): , Badania przeprowadzone dla celow tej ksigzki nie dajg
statystycznych dowodow, by udowodnié¢, ze Organizacje Turkusu przyniosq kolejny
skok w ogolnej ludzkiej wydajnosci i jakosci pracy”. Publikacja opiera si¢ na studiach
przypadkow dwunastu organizacji, za§ wnioski w niej zaprezentowane nalezatoby
potraktowac raczej jako zestaw, wymagajacych zweryfikowania tez niz ostatecznych,
naukowych konkluzji dotyczacych ksztattu 1 zasieggu opisywanego zjawiska.
Przynajmniej do pewnego stopnia moze to tez podawaé¢ w watpliwo$¢ mozliwosci
wykorzystania wszystkich zaprezentowanych przez Laloux uogdlnien 1 wskazéwek w
praktyce codziennego zarzadzania wspotczesnymi przedsigbiorstwami.

2. ,,Pozorna uniwersalnos¢” koncepcji Laloux
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Organizacje opisane przez Laloux to organizacje europejskie i amerykanskie
(cho¢ czes¢ z nich dziata na skalg globalng). Zasadnymi wydaja si¢ zatem pytania o
etnocentryczny charakter przedstawionego przez niego podejscia. Czy kontekst
kulturowy moze mie¢ =znaczenie w przypadku powstawania ,turkusowych
organizacji” (a jesli tak — to jakie)? W jakim stopniu mozliwa jest implementacja
Lturkusu” poza — szeroko rozumianym — ,zachodnim” kregiem kulturowym?
Wreszcie (moze nieco prowokacyjnie): czy za ,,w pelni turkusowa” mogtaby zostac¢
uznana firma, ktora wprawdzie mocno dba o dobrostan pracownikow amerykanskiej
czy europejskiej ,.centrali”’, ale w ogole nie interesuje si¢ warunkami pracy i
zatrudnienia oferowanymi przez jej podwykonawcow i dostawcoéw np. z Dalekiego
Wschodu?

3. Trudna do oceny dlugofalowa efektywnos¢ ,,turkusowych” rozwiazan

Laloux akcentuje, ze sukces finansowy nie jest wyznacznikiem efektywnoS$ci
funkcjonowania ,,turkusowych” przedsigbiorstw, nie jest tez ich gtownym celem. Jak
mozna zatem sprawdzi¢, czy przyjete w organizacji ,turkusowe” rozwigzania
rzeczywiscie si¢ sprawdzaja? Jakie alternatywne wskazniki powodzenia
przedsigwzigcia biznesowego mozna byloby wykorzysta¢? Skoro organizacje
,turkusowe” odrzucajg Friedmanowskie ,,the business of business is business”, 10 CO
proponujg w zamian? Czy ,.,ewolucyjny cel” istnienia organizacji i odchodzenie od
planow, celow 1 budzetéw jest do pogodzenia z jej dyscypling finansowg?

4. Trudny do oceny zasieg wdrazania ,turkusowych” rozwigzan we
wspolczesnym Swiecie:

Na dzien dzisiejszy, organizacje ,turkusowe” lub przynajmnie; wdrazajace
pewne ,,turkusowe rozwigzania” s3, jak si¢ zdaje, dos¢ nieliczne (sam Laloux mowi o
nich: ,,pionierskie organizacje”). Mimo, ze Laloux omawia przyktady firm z kilku
roznych branz, wydaje si¢, ze w czesci z nich, wprowadzenie tego typu zmian (badz:
projektowanie ,,turkusowej” organizacji od podstaw) moze by¢ tatwiejsze i bardziej
adekwatne do profilu dziatalno$ci niz w przypadku innych. Dla przyktadu - obecnie
pewnie do$¢ trudno byloby sobie wyobrazi¢ np. odpowiedzialng za zapewnienie
bezpieczenstwa publicznego stuzbe mundurowsa dziatajaca w oparciu o rozwigzania
w pelni ,turkusowe”. Pojawia si¢ roOwniez pytanie, czy ,turkus” jest rzeczywiscie
,kolejnym etapem” rozwoju myslenia o organizacji 1 zarzgdzaniu (,,organizacja
przysztosci”), czy tez zaledwie: jedng z wchodzacych w gre mozliwosci? Czy
organizacje ,turkusowe” beda stopniowo wypiera¢ wczesniejsze rozwigzania, czy
moze: podobnie, jak to miato miejsce dotychczas, jedynie wspotistnie¢ z nimi 1
uzupehiaé bogaty krajobraz r6znych typodw kultur organizacyjnych?

Whnioski koncowe

Bez watpienia, koncepcja Laloux rzuca nowe $wiatto na rézne, wykorzystywane
wspotczesnie metody zarzadzania organizacjg oraz ksztattowania jej kultury. Duzy
oddzwigk, z jakim spotkala si¢ jego publikacja zarowno wsrdd teoretykow, jak i
praktykéw zarzadzania, moze $wiadczy¢ o tym, ze zaprezentowane Ww niej,
nowatorskie praktyki sg zjawiskiem, ktéremu by¢ moze warto w najblizszych latach



uwaznie si¢ przyglada¢. Na dzien dzisiejszy dos$¢ trudno przewidywacé, czy ,turkus”
ma szans¢ rozpowszechnic¢ si¢ na szeroka skale oraz czy 1 w jakim stopniu bytoby to
korzystne (zar6wno dla biznesu, jak 1 spoleczenstwa jako catosci). Mimo jej nie w
pelni przekonujacego, dyskusyjnego podloza naukowego, trudno odmowié tej
propozycji bycia glosem na rzecz wigkszego zwrocenia uwagi przez wspotczesnych
menedzeréw na tzw. ,,czynnik ludzki” w projektowaniu organizacji i codziennym
kierowaniu nig. Duza cz¢$¢ problemow, z jakimi borykaja si¢ na wspotczesne
organizacje bierze si¢ z traktowania pracownikéw organizacji jak ,trybikow w
maszynie”’, na ktorych prace¢ mozna wptywaé za pomoca prostych sposobow
pozytywnego badz negatywnego bodzcowania, 1 ktére w kazdej chwili mozna
wymieni¢ na inne w sytuacji, w ktorej okazatoby sig¢, ze niewystarczajagco dobrze
Wywigzuja si¢ ze stawianych im wymagan.
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6. Kultura organizacyjna waznym elementem efektywnego funkcjonowania
przedsiebiorstwa (Z. Jezierski)

Jezierski Zdzistaw (Panstwowa Uczelnia im. Stefana Batorego, Skierniewice,
Polska)

Streszczenie: Wsrod polskich teoretykow i praktykow biznesu od pewnego czasu obserwuje sig
wzrost zainteresowania tematyka kultury organizacyjnej. Wynika to z poszukiwania
proefektywnosciowych — czynnikow rozwoju  przedsigbiorstw. Jednym z nich jest kultura
organizacyjna. Z doswiadczen wielu firm funkcjonujgcych w krajach wysokorozwinietych
gospodarczo wynika, Ze ma ona ogromne znaczenie dla zarzqdzania przedsi@biorstweml%. Wspiera
bowiem realizacje jego strategii oraz efektywnos¢ funkcjonowania. Stymuluje zachowania
pracownikow sprzyjajgce realizacji celow firmy, a takze wplywa na wartos¢ przedsiebiorstwa. W
artykule przestawiono istote kultury organizacyjnej, jej wplhyw na strategie oraz strukture
przedsiebiorstwa, a takze na proces zarzqdzania w nim.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, przedsiebiorstwo, strategia i struktura firmy, zarzgdzanie
przez kulture

Title: Culture of the organization as an important element of the effective functioning of the
company

Summary: Among Polish theoreticians and business practitioners, there has been a growing
interest in organizational culture for some time. It results from the research of pro-effective factors
of the enterprise development. One of them is organizational culture. The experience of many
companies operating in economically developed countries shows that it is of great importance for
business management. It supports the implementation of its strategy and efficiency of functioning. It
stimulates employee behavior conducive to the company's goals, and also affects the value of the
company. The article presents the essence of the organizational culture, its impact on strategies and
company structure, as well as the management process in it.

Key words: organizational culture, enterprise, company strategy and structure, management
through culture

1. Pojecie i istota kultury organizacyjnej

Kultura organizacji jest pojeciem, ktore na szerszg skale weszto do teorii
organizacji zarzadzania w latach 80 1 90 XX wieku a narodzilo si¢ w roku 1951 1
stalo si¢ przedmiotem prac badawczych podejmowanych przez wielu naukowcow.
Rozkwit badan nad kulturg organizacyjng nastapit w latach 70-tych, na czoto wysunat
si¢ wtedy nurt badan antropologicznych.

Organizacja 1 jej kultura staty si¢ przedmiotem badan szczegdlnie w zakresie
struktury, strategii, kontroli oraz kierowania ludzmi, a wigc systemem zarzadzania.
Kultura organizacyjna nie jest jednoznacznie definiowana, w literaturze przedmiotu
wystepuja pojecia: kultura w organizacji, kultura organizacyjna, kultura organizacji,
kultura korporacji 1 kultura przedsigbiorstwa. Zdefiniowanie kultury organizacji jest

%8 K. Czainska, Czynniki ksztaltujgce kulture organizacyjng przedsiebiorstw wielonarodowosciowych, Poznan 2013,
passim.



trudne, jako ze zarOwno pojecie organizacji, jak 1 kultury sg niejednoznaczne. W
literaturze znalez¢ mozna wiele definicji kultury organizacyjnej. Najczesciej
przyjmuje si¢, iz stanowi ona:

— wzorzec wyznawanych przekonan i wartosci, nadajacy pracownikom sens
dziatania i dostarczajacy im regut zachowania w ich przedsicbiorstwie'*’;

— zespdl rozsadnych regul postepowania, odkrytych, ustanowionych i
rozwinietych przez grupe, stuzacych do zmagania si¢ z problemami
wewnetrznej integracji 1 zewngtrznym  dostosowaniem, ktore  dzigki
wystarczajagco dobremu dziataniu wytyczaja nowym czlonkom sposob
myslenia i odczuwania w aspekcie wspomnianych probleméw.

Mozna wyrézni¢ trzy gtowne funkcje kultury organizacyjnej: integracyjna,
percepcyjng oraz adaptacyjng. Pierwsza polega na tym, zZe jej sktadniki sg wspolne w
srodowisku. Kultura obejmuje wiec to, co taczy 1 jest wspolne mimo wystepujacych
r6znic. Druga za$ polega na sposobie postrzegania srodowiska i nadawaniu znaczenia
spotecznemu i organizacyjnemu zyciu. Kultura dostarcza informacji na temat
porzadku, regulujacego funkcjonowanie instytucji, stopnia samokontroli itp. Funkcja
adaptacyjna natomiast polega na wypracowaniu gotowych schematow reagowania na
zmiany zachodzace w otoczeniu grupy. Grupa moze planowac 1 przewidywac, co
oznacza zwickszenie poczucia bezpieczenstwa™

Kultura organizacyjna jest jednym z centralnych czynnikow pozwalajacych
przedsiebiorstwu trwale si¢ rozwijac. Jej klasyk, Edgar Schein wyodrebnit w niej
kilka charakterystycznych wzorcow, ktore nazwal poziomami kultury. Najbardziej
widocznym poziomem kultury sa artefakty, czyli sztuczne twory danej kultury. Sg
widoczne, Swiadome ale wymagajace interpretacji, dzielg si¢ na:

— artefakty jezykowe — jezyk, mity, legendy,

— artefakty behawioralne — ceremonie, rytuaty,

— artefakty fizyczne — sztuka, technologia, przedmioty materialne.

Kolejny poziom kultury organizacyjnej tworza normy i warto$ci. Sg trwalsze od
artefaktow 1 trudniej je zaobserwowac, mozna je znalez¢ w:

— celach, ku ktorym zmierza firma,

— okres$lonym wizerunku,

— zestawie cech, ktore nalezy pracownikach ceni¢ lub za ktore nalezy karac,

— relacjach firmy z otoczeniem,

— w celach i strategii firmy,

— W cechach struktury organizacyjnej,

— w stylu kierowania,

— w stereotypach i subkulturach.

Normy natomiast sg zapisane, mozna je przeanalizowa¢ np. w ,,Kodeksie
etycznym" przedsigbiorstwa. Naleze¢ do nich beda: zasady dlugosci czasu pracy,
preferowanie punktualnosci. Okreslaja w jaki sposob nalezy robi¢ to, co powszechnie
uwazane jest za wazne.

57 B. Wiernik, Kultura organizacyjna przedsiebiorstwa, Oficyna Wydawnicza ,,TEXT”, Krakow 2000, s. 25.
158 1. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji. Identyfikacja kultur znanych firm, PWN, Warszawa 2005, s. 16.
159 Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna w instytucji, Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 1990, s. 67.



Najglebszym, a jednoczes$nie najtrwalszym i najtrudniejszym do rozszyfrowania
poziomem kultury organizacyjnej sa zalozenia podstawowe. Tworza poziom
catkowicie niewidoczny 1 nieuswiadomiony. Mozna powiedzie¢, ze sg fundamentem
kultury organizacyjnej firmy. Odnoszg si¢ do:

— natury czlowieka,

— relacji miedzyludzkich,

— Ssamej organizacji,

— natury otoczenia,

— relacji organizacji z otoczeniem™.

Kultura wedlug P. Bourdieu to jedna z podstawowych form kapitatu
przedsigbiorstwa przynoszaca zysk zarOwno jemu samemu, jak 1 jego cztonkom. W
organizacji dziatania wykonywane wspolnie nacechowane sg osobowoscia zespotow
ludzkich. Kazda z osob kieruje si¢ realizowaniem osobistych idealow (teoria C.
Barnarda) lub ksztaltowaniem wlasnego wizerunku (teoria P. Selznicka). W obu
przypadkach dostarcza to satysfakcji motywujacej do dalszego dziatania®®.

Powszechnie przyjmuje si¢, iz kazda organizacja odznacza si¢ swoja specyfika,
w kazdej z nich istnieje niepowtarzalna, jedyna 1 wyjatkowa kultura, ktéra okreslana
jest jako trwaty zesp6l wartosci, przekonan 1 zatozen charakteryzujacy te organizacje
1 jej czlonkow. Jest ona swoista ,,0sobowoscig” konkretnej organizacji, ktoéra
przejawia si¢ w zachowaniach jej cztonkow. Przejawia si¢ takze w ich postawach i
sadach oraz sposobach radzenia sobie z konkretnymi problemami. Jej przejawami sa
takze: sposob zorganizowania catego przedsigbiorstwa, jego wyposazenia czy

estetyka wnetrz' %,

2. Kultura organizacji a strategia i struktura przedsiebiorstwa

Na ksztalt, sposob funkcjonowania 1 sukces organizacji majg wplyw réznorodne
czynniki 1 sita ich oddziatywania. Do najbardziej znaczacych zalicza si¢ strukture
organizacyjng, kulturg organizacji i strategie firmy. Struktura organizacyjna to ,,uktad
1 wzajemne zalezno$ci miedzy czesSciami skladowymi oraz stanowiskami
przedsiebiorstwa™®. Stanowi ona co$ na ksztalt szkieletu organizacji, identyfikujac
wszelkie elementy organizacji 1 powigzania mi¢dzy nimi. Bez struktury nie moze
istnie¢ ani tez sprawnie funkcjonowac zadna organizacja.

Kultura organizacji jest ,,systemem wspolnych poje¢, w znacznym stopniu
wyznaczajacym sposoby postepowania pracownikow”'**. Jako zbiér norm, wzorcow
zachowan 1 postaw kultura jest charakterystycznym aspektem dla danej tylko
organizacji. Jest niepowtarzalna i jedyna w swoim rodzaju, odnosi si¢ bowiem tylko
do okreslonej zbiorowosci pracownikow.

W Scistym powigzaniu z tak opisang strukturg organizacyjng 1 kulturg
organizacyjng wystepuje strategia organizacji. Strategia organizacji jest to ,,proces

1601 . Zbiegien-Maciag, op. cit., s. 21-26

1L Strategor, Zarzqdzanie firmq. Strategie, struktury, decyzje, tozsamos¢, PWE, Warszawa 2001, s. 504.

192 M. Smolarek, Kultura organizacyjna podporzqdkowana zarzqdzaniu wiedzq w malych przedsiebiorstwach, ,.Zeszyty
Naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas. Zarzadzanie”, Zeszyt 1/2015, s. 39.

1637, Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa1992, s. 208.
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okreslania dtugofalowych celéw i1 zamierzen organizacji oraz przyjecia kierunkow
dzialania, a takze alokacji zasobow koniecznych dla zrealizowania tych celow™'®.
Strategia jest programem dziatania dla danej organizacji majacej okreslong strukture
organizacyjng 1 jasno zdefiniowang kulturg. Struktura, kultura i strategia rozwijajg si¢
wedlug réznych zasad 1 regul, ale w sposdb zdecydowany wywierajg na siebie
zasadniczy wpltyw.

Zaktadajac, ze grupa ludzi tworzacych organizacj¢ posiada pewna kulture,
nalezy takze przyjac, iz ta wiasnie kultura, wzorce i wartosci uksztaltujg strukture i
strategi¢ danej organizacji.

Odwotlujac si¢ do badan przeprowadzonych przez L. Sutkowskiego stwierdzi¢
nalezy, i1z na podstawie analizy wymiaréw 1 typow kultury organizacyjnej oraz
towarzyszacych im rodzajow struktury 1 strategii wskaza¢ mozna zwigzki miedzy
kultura, strukturg 1 strategig. Zwigzki te bazuja
na identyfikowanych wymiarach kultur:

— na wymiarze hierarchicznos$ci 1 rownosci,
— na wymiarze indywidualizmu 1 wspdlnotowosci,
— na wymiarze tolerancji niepewnosci (wysokiej lub niskiej)*®.

Wymiar hierarchicznos¢ 1 rownos¢ jest mocno zwigzany ze strukturg
organizacyjng. W przypadku kultury o dominujagcym wymiarze hierarchicznos$ci
nalezy spodziewaé si¢ rozbudowanej, pionowej struktury organizacyjnej. Pracownik
ma okreslone miejsce w takiej strukturze. Struktur¢ charakteryzuje formalizacja,
oparcie na przepisach, regutach 1 zasadach. Strategia takiej organizacji formulowana
jest przez kadre kierownicza najwyzszego szczebla. Jest to strategia szczegdlowa,
budowana i realizowana bez konsultacji z pracownikami danej organizacji. Jej
sformalizowanie bazuje na pelnej formalizacji 1 sztywnosci struktury organizacyjnej
oraz na autorytarnym stylu kierowania. Przeciwienstwem takiej struktury jest
struktura identyfikowana w kulturze opartej na rownosci. Taka kultura generuje
strukture organizacyjng ptaska, o niewielkiej liczbie szczebli 1 niskim stopniu
sformalizowania. Podstawg takiej struktury jest duza samodzielnos¢ 1 dyspozycyjnosé¢
zespolow zadaniowych. Jest to mozliwe w przypadku partycypacyjnego stylu
kierowania 1 przetozeniu na strategi¢ organizacji formutowang na bazie konsultacji
kierownictwa z pracownikami.

Indywidualizm w kulturach to stawianie wartosci jednostki ponad dobro grupy
spolecznej. To zdecydowane dazenie do wolnosci jednostek. Organizacja o takiej
kulturze powinna skupia¢ si¢ na motywacji 1 kompetencjach jednostek -—
pojedynczych pracownikow.

Z kolei wspolnotowos¢, czyli kolektywizm, to przekonanie, ze dobro grupy,
zespotu, ogoétu jest najwazniejsze. Przejawia si¢ taka kultura orientacjg na cele
grupowe, nawet wbrew interesom jednostek. Motywacja ukierunkowana jest na
zespol. Sukces bazuje na pracy zespotowe;.

195, Penc, Strategie zarzqdzania. Perspektywiczne myslenie, systemowe dzialanie, Agencja Wydawnicza Placet,
Warszawa 1994, s. 142.
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Prezentujac badane zwigzki kultury, struktury 1 strategii w organizacji w
aspekcie wymiaru tolerancji niepewno$ci nalezy rozwazy¢ dwie formy tych
powigzan. Powigzania te odnoszg si¢ bowiem do kultury organizacyjnej o wysokiej
lub niskiej tolerancji niepewnosci. W pierwszym przypadku, tj. gdy w organizacji
dominuje kultura o wysokim stopniu niepewnosci, struktura organizacyjna
charakteryzuje si¢ duza elastycznoscig 1 malym sformalizowaniem. Z reguly jest to
struktura ptaska. Duza elastyczno$¢ 1 male sformalizowanie struktury potrzebne jest
w warunkach niepewnosci w jakich organizacja dziata. Uwarunkowania te sprawiaja,
ze wymuszana jest w takiej organizacji strategia elastyczna i podatna na modyfikacje.
Okreslana jest wizja 1 misja organizacji, natomiast elastyczna strategia formutowana i
modyfikowana na biezgco daje szanse jak najlepszego wpasowania organizacji w
otoczenie. Strategia jest wigec w tym przypadku swoista gra rynkowa.
Wielowariantowo$¢ rozwoju sytuacji zmusza do tworzenia wielu r6éznych
scenariuszy zdarzen, by w konsekwencji wybrac i realizowa¢ ten najkorzystniejszy
dla danej organizacji. Dlatego tez stosunkowo malg wage przypisuje sie¢ do
planowania strategicznego. Zdecydowanie inaczej ksztattuja si¢ zaleznos$ci kultury,
struktury 1 strategii jesli organizacje¢ charakteryzuje niska tolerancja niepewnosci. Tak
zidentyfikowana kultura organizacyjna przektada si¢ na stabilng i sformalizowang
hierarchiczng struktur¢ organizacyjng. Pelne uporzadkowanie 1 sformalizowanie
struktury zabezpiecza organizacj¢ przed oddziatywaniem otoczenia. Niska tolerancja
niepewnosci przeklada si¢ takze na okreSlone zaleznosci wzgledem strategii
organizacji. Strategia takiej organizacji jest z reguly przygotowywana na bazie
planow 1 wczesniejszych diagnoz. Strategia jest jednowariantowym, szczegdélowym,
optymalnym dla danej organizacji programem dziatania.

3. Zarzadzanie przez kulture organizacyjng

Oczywistym jest fakt, ze kazda organizacja powinna mie¢ aspiracje osiggania
pewnych rezultatow 1 stosowania okreslonych sposobdéw dziatania. W literaturze te
wlasnie aspiracje odnoszace si¢ do sposobu dziatania nazwane zostaty preferencjami
dotyczacymi stylu dziatania. Inni badacze nazwali to stylem organizacji, klimatem
organizacyjnym badz tez kultura organizacyjna™".

Harry Ansoff, prezentujagc definicj¢ strategicznej kultury grupy, nazywa ja
zespotem norm 1 wartosci determinujgcych preferencje danej grupy spolecznej do
szczegolnego typu dziatania strategicznego. W innych rozwazaniach na temat kultury
organizacyjnej przewija si¢ pewne nowatorstwo ujecia problemu, pozwalajace
traktowac¢ organizacje¢ w catosci jako swego rodzaju system kulturowy. Ta wlasnie
idea glosi, ze przedsigbiorstwa rozwijajg wilasne, oryginalne wzorce i orientacje,
ktore w skuteczny sposdb wyciskajg swe pigtno na postgpowaniu pracownikow 1 na
funkcjonowaniu przedsiebiorstwa .

Firmy celowo ksztaltujace swa kulture organizacyjnag, traktujac ja jako jeden z
modyfikowalnych elementow, stosujg strategi¢ zarzadzania przez kulture

187 K. Serafin, Czlowiek w organizacji, Gornoslaska Wyzsza Szkota Handlowa, Katowice 1996, s. 23.
1884, Steinmann, G. Schreyogg, Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przedsiebiorstwem, Wyd. Politechniki
Wroctawskiej, Wroctaw 1992, s. 319.



organizacyjna'®. Stosuje si¢ tu jedna z dwoch $ciezek postepowania, zaktadajacych
podporzagdkowanie si¢ trendom otoczenia lub kreowanie wlasnego modelu
postgpowania. Sciezka pierwsza opiera si¢ na wdrazaniu i utrwalaniu kultury poprzez
nowych pracownikow. Bazuje si¢ w tym podejsciu na rozpoznaniu kluczowych
pozadanych cech kultury organizacyjnej, dla ktérych punktem odniesienia jest model
kultury naczelnego kierownictwa'".

Wazne jest wypracowanie narzedzi do badania spdjnosci  cech
osobowosciowych kandydatow =z przyjetym wzorcem kultury. Duzg wage
przywigzuje si¢ do selekcji kandydatow do pracy odwotujac si¢ do aspektow
formalnych, merytorycznych i osobowosciowych. Cato§¢ musi zmierza¢ do
utrwalenia przyjetego wzorca kultury organizacyjnej. W drugiej wersji wdrazanie 1
utrwalanie kultury bazuje na wykorzystaniu kluczowych osob z organizacji poprzez
okreslenie grupy o charakterze kluczowym dla organizacji zwracajac szczegolng
uwage na cechy osobowosciowe 1 stosunek do pracy. Istotne jest tez stworzenie
uprzywilejowanej pozycji dla wylonionej grupy 1 podporzadkowanie nowo
zatrudnionych grupie wzorcowej bez wzgledu na to, czy akceptujg oni, czy odrzucaja
narzucane im wzorce. | tak bowiem musi nastgpi¢ identyfikacja nowo zatrudnionych
z normami lub odej$cie ich z pracy na skutek konfliktu na linii przetozony —
podwladny. Caty tez czas zmierza si¢ do wzmacniania kultury organizacyjne;j. Jest to
tzw. homogenizacja kulturowa systemu spotecznego organizacji. W obu przypadkach
istnieje jednak grozba niedopasowania pracownikéw do nowej kultury organizacji.
Przezwycigzenie tego problemu jest mozliwe dzigki przelamaniu barier akceptacji
zmian. Warunek ten jest spelniony, gdy w proces zaangazowana jest maksymalnie
duza liczba pracownikoéw. Efekt tatwiejszy jest do osiggnig¢cia w drugim podejsciu,
jesli kluczowe osoby wybrane z organizacji cieszg si¢ jednoczesnie autorytetem
nieformalnym wsrdd pracownikdéw. Zagrozeniem jest takze skupienie si¢ na ideologii
samej organizacji kosztem biezgcej sytuacji na rynku. Przestanki biznesowe trafiajace
do wnetrza firmy dzigki nowo zatrudnianym pracownikom moga si¢ okazaé
niewystarczajgce w procesie dostrzegania i rozpoznawania szans w otoczeniu. Tym
bardziej ze w praktyce przyszly pracownik stoi z reguly na pozycji
podporzadkowanego wobec organizacji i jej kultury.

Tymczasem to wykorzystywane szanse, w polaczeniu z unikalnymi
kompetencjami przedsiebiorstwa, §wiadcza o jego wartosci. Kultura jako warto$¢
niematerialna organizacji ewoluuje tylko w sposob posredni, w $lad za
modyfikacjami strategii, zachowan 1 schematow strukturalnych.

Ewolucja w sferze kulturowej przebiega duzo wolniej 1 w sposob bardziej
rozproszony niz $cisle ukierunkowane zmiany w strukturze organizacji. Mentalnos$¢
kadry menedzerskiej oraz os6b odpowiedzialnych za wdrazanie specyficznych metod
dziatania wptywa bezposrednio na adaptowany w firmie model struktury. Czesto
widoczne sg uzaleznienia od unormowan narzucanych przez otoczenie. Pojawia si¢
woOwczas zagrozenie w postaci stosowania mechanizmow w sferze struktury,

199 K. Perechuda, red., Zarzgdzanie przedsiebiorstwem w przyszlosci. Koncepcje, modele, metody, Agencja Wydawnicza
Placet, Warszawa 2000, s. 287.
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bedacych prosta odpowiedzia na wymagania spoteczne, prawne 1 techniczne.
Powstala tak organizacja nie uwzglednialaby w swej strukturze plaszczyzny
kulturowej, ktorej obecno$¢ jest niezbedna, jezeli oczekuje si¢ rozwoju
przedsiebiorstwa spojnego z konkretnym otoczeniem. Relacja miedzy strukturg a
kulturg podlega procesowi ewolucji w miar¢ wzrostu organizacji, dgzac do integracji.
Wzajemne wspieranie si¢ 1 wzmacnianie, zarOwno w wymiarze materialnym, jak 1
symbolicznym, daje w efekcie jednolita 1 niepodzielng calo$¢ akceptowang przez
pracownikow' .

Kultura organizacji jest no$nikiem okreslonych norm i wartosci preferowanych
w zachowaniu kierownika i podwtadnych. Oznacza to, ze istnieje zalezno$¢ miedzy
skutecznoscig kierowania a zdolnoscig kierujacych do rozpoznawania wiasciwego,
obowigzujagcego w danej organizacji, systemu wartosci, normami zachowan a
systemem wartosci oraz zasadami 1 sposobami postgpowania 1 myslenia, ktorymi
kierujg si¢ podwladni. Posiadanie tej umiejetnosci przez kierownikéw sprzyja
doborowi odpowiednich metod 1 technik oddziatywania na podwtadnych, ktore
pozwalaja osiggna¢ zamierzone cele.

Istniejg zaleznoséci miedzy skuteczno$cig kierowania a preferowanym systemem
warto$ci w organizacji. Wynika to z tego, ze:

— kultura organizacyjna jest ksztaltowana przez ludzkie poglady, sposoby
mys$lenia, zachowania oraz zwrotnie wplywa na sposoby mySlenia 1
postepowania uczestnikow danej organizacji,

— zdecydowanie najwigkszy wplyw — chociaz nie jedyny — na ksztaltowanie
okreslonych wzorow kulturowych w danej organizacji ma kadra menedzerska.
Szczegolnie wazng role do spelienia maja menedzerowie zajmujacy
najwyzsze pozycje w strukturze organizacyjnej, poniewaz to od ich
kompetencji, ich sposobu postrzegania strategii i celd6w organizacji oraz
stosowania technik zarzadzania zalezy, czy kreowana kultura organizacyjna
bedzie proinnowacyjna czy nastawiona na obrong status quo,

— kultura jest ponadindywidualnym fenomenem spotecznym, poniewaz jej
wystepowanie uzaleznione jest od tego, czy poszczegdlni uczestnicy
organizacji, grupy zadaniowe, kadra menedzerska akceptujg i przestrzegajg w
praktyce przyjete normy i systemy wartosci,

— kultura organizacyjna tworzy oczekiwania i motywuje uczestnikow organizacji
do podejmowania okreslonych dziatan, ktore stanowig podstawe oceny ich
postaw 1 zachowan w organizacji,

— kultura organizacyjna jest trudna do zmierzenia, poniewaz nie poddaje si¢
tatwo bezposredniej obserwacji i mierzeniu, kultura nie jest tworzona przez
formalnie ustanawiane normy prawne czy przepisy,

— kazda kultura organizacyjna ksztaltowana jest w stosunkach z otoczeniem
(kraj, region, miasto, grupa spoteczna), w ktérym jest usytuowana i w
zaleznosci od panujacych w nim wartosci, dominujacego $wiatopogladu, a

YLy Allaire, M. E. Firsirotu, Myslenie strategiczne, PWN, Warszawa 2000, s. 291.



takze innych czynnikbw o charakterze spotecznym, gospodarczym,
politycznym i religijnym*"2.

Analiza zaprezentowanych elementow sktadajacych si¢ na kulturg organizacji
wskazuje, iz role pierwszoplanowa w kreowaniu kultury odgrywa kadra
menedzerska, ktora dysponuje wtadza w stosunkach przetozony — podwiladny oraz
srodkami sprawowania te] wladzy. W ten sposob kreowane sg normy i1 warto$ci
pozadane z punktu widzenia zadan przyjetych w organizacji. Skuteczno$¢
stosowanego stylu kierowania podnosi fakt, iz znajomos$¢ zasad, norm i wartos$ci
kultury organizacyjnej sprzyja lepszej komunikacji w stosunkach menedzer —
podwladny, utatwia wlasciwe rozpoznanie sytuacji i atmosfery w organizacji, a to z
kolei pozwala na wlasciwy dobor stylu kierowania oraz podejmowanie decyzji na
szczeblu bezposrednich kontaktow przetozony — podwladny, jak 1 tych o charakterze
strategicznym, podejmowanych na najwyzszych szczeblach zarzadzania w
organizacji. Taka zalezno$¢ miedzy kulturg organizacyjng a skutecznos$cig kierowania
ludzmi w organizacji ma charakter zwrotny. Oznacza to, ze kadra menedzerska ma
mozliwo$¢ wptywania na ksztattowanie si¢ okreslonego typu kultury organizacyjnej
za pomocg realizowanej funkcji personalnej, poprzez realizacje ktorej bedzie wnosita
do organizacji okreslone wartosci, ksztaltujace pozadane zachowania uczestnikow
organizacji, z drugiej za$ strony umozliwi to kreowanie takiej sytuacji (kultury
organizacyjnej), w ktoérej proces kierowania bedzie bardziej skuteczny. Podejmowane
wiec decyzje, szczegolnie te dotyczace wprowadzanych zmian, beda akceptowane
przez pracownikéw. Badanie kultury organizacyjnej pozwala na rozpoznawanie
sktadajacych si¢ na nig elementow oraz mechanizmow, ktorym podlegaja zachowania
uczestnikow organizacji z jednej strony, a z drugiej — kadra menedzerska, dysponujac
informacjami o tych mechanizmach, moze dobiera¢ takie narzedzia, za pomoca
ktorych bedzie mogta oddziatywa¢ na stosunki kierownik — podwtadny oraz na
zmiany w organizacji — zgodnie z przyjeta strategig i wymogami otoczenia. W trakcie
funkcjonowania organizacji podejmowanych jest szereg decyzji i realizowany ogrom
bardzo zroznicowanych dzialan. Trafne 1 przemyS$lane decyzje oraz wlasciwe,
prowadzace do celu dziatania bazujg na propozycjach i rozwigzaniach pozwalajacych
organizacji sprawnie funkcjonowa¢ w burzliwym otoczeniu. Akceptowanie 1
stosowanie przez pracownikow danej organizacji skutecznych rozwigzan przyczynia
si¢ do sukcesu firmy i wspottworzy proces formowania kultury'”. Tak wiec zardwno
indywidualne do$wiadczenia 1 sukcesy pracownikow, jak tez ich zespotowe
osiggnigcia wplywaja na ksztalt kultury organizacyjnej. Na jej ksztalt wplywa takze
szereg innych czynnikdw, m.in. zachowania lidera, kryteria stosowane przy wyborze
decyzji, system nagradzania w organizacji, kryteria karania, stosowane technologie,
rodzaj struktury organizacyjnej, kulturowe symbole.

Formowanie kultury nastepuje przez jej utrwalenie. Wedtug E. Mastyk-Musiat
funkcjonuje szereg mechanizméw wzmacniajacych kulture. Oparte sa one na
systemach nagradzania, postawach liderow, selekcji nowych pracownikow 1 ich

72 G. Aniszewska, Kultura organizacyjna w zarzqdzaniu, PWE, Warszawa 2007, s. 268; W. Misiak, Narodowe cechy
kultury organizacyjnej w biznesie, Wyd. UW, Warszawa 2004, passim.
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socjalizacji w firmie. Organizacja nie moze jednak pozostawaé w stagnacji. Burzliwe
otoczenie oraz wizja 1 misja firmy wymuszajag zmiany konieczne do jej dalszego
funkcjonowania. Zmiany te przektadaja si¢ na koniecznos¢ modyfikacji kultury. Ale 1
odwrotnie. Zmiany kultury taczg si¢ z powstawaniem nowych perspektyw rozwoju
organizacji. Tego rodzaju zmiany s3 zwykle wynikiem znajdywania nowych
sposobdw rozwigzywania problemow 1 stosowania nowych metod dziatania. Tego
rodzaju zmiany sg szczegOlnie trudne w organizacjach o wyksztatconych silnych
kulturach, nastawionych na ochron¢ organizacji przed niepozadanymi 1
krotkoterminowymi zmianami. Kultura organizacyjna moze stanowi¢ barier¢ dla
zmian. Ale jeSli jej przeksztalcenia sg zaplanowane, zamierzone i kierowane
wlasciwie, moze kultura stanowi¢ ich cenne wsparcie. Stopien trudnosci zwigzany z
wprowadzaniem zmian kulturowych zalezny jest od cyklu zycia organizacji.
Organizacja mioda nie przyjmuje zmian, gdyz dopiero ksztattuje swoja kulture.
Organizacja dojrzata potrzebuje rewolucji kulturowej. Wtasciwa podatno$¢ na

zmiany wystepuje w organizacjach w $rednim wieku'"™.

Podsumowanie

Istniejg rdézne sposoby zwigkszania efektywnosci dziatan organizacji i jej
zespotu. Jednym z nich — trudnym, ale dajacym dtugofalowe, wymierne efekty — jest
$wiadome budowanie kultury oraz klimatu organizacji. Wiedza o kulturze danej
organizacji, o panujagcym w niej klimacie, o tym, jak pracownicy oceniajg Samych
siebie, firme 1 jej przyszios¢ na rynku pozwala z duzym wyprzedzeniem przewidzie¢
jej efektywnos¢, zrodia sukcesow 1 porazek.
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7. Wplyw poniesionych nakladow na badania i rozwdj oraz zatrudnienie w
sektorze BiR jako czynnikow powodujacych zroznicowanie w
wojewodztwach (D. Rozpedowska-Matraszek)

Danuta Rozpedowska-Matraszek
(Panstwowa Uczelnia im. Stefana Batorego, Polska)

Wstep

W gospodarce opartej na wiedzy jako nowej fazie rozwoju gospodarki w krajach
rozwini¢tych, czyli wprowadzaniu innowacji, naktady na BiR odgrywajg niezwykle
wazng role. Dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa obejmuje prace tworczg podejmowang
w sposob metodyczny w celu zwigkszenia zasobow wiedzy, przede wszystkim
wiedzy o rodzaju ludzkim, kulturze 1 spoleczenstwie oraz w celu tworzenia nowych
zastosowan dla istniejacej wiedzy. Firmy prowadzace dziatalno$¢ innowacyjng, w
celu uzyskania jak najlepszych efektow i1 zwiekszania swojej konkurencyjnosci
muszg wspotpracowaé ze sobg i1 z innymi jednostkami w ramach tzw. klastrow
innowacyjnych, formujacych si¢ wokot zrodet wiedzy 1operujacych w obrebie
regionalnych, narodowych i migdzynarodowych systemow innowacyjnych. [OECD,
“Boosting innovation: the cluster approach, OECD Proceedings”, Paryz 1999]. W
XXI wieku szczeg6Olnie stalo si¢ to istotne wprowadzanie innowacyjnosci we
wszystkich sektorach dziatalnosci, wigze si¢ to szczegdlnie z ochrong srodowiska.
Wzrost naktadow na BiR jest tego konsekwencja, wigze si¢ takze z realizacjg zadan
przyjetych przez Narodowy Plan Rozwoju Polski.

Na dziatalno$¢ takich firm duzy wpltyw ma ich lokalizacja, a stopien rozwoju
spotecznego 1 gospodarczego poszczegdlnych wojewddztw jest ciggle zroznicowany.
Dysproporcje te majg czesto charakter strukturalny, wynikajacy z peryferyjnego
potozenia regionu. W ostatnich latach trudne warunki klimatyczne zwigzane z
polozeniem geograficznym, sprzyjaja poszukiwaniom coraz bardziej innowacyjnych
narzedzi 1 metod stuzacych rozwojowi danego regionu, czy ciagle jeszcze
niedostatecznie rozwinigcie infrastruktury. Finansowe wsparcie w ramach dotacji
unijnych zaciera to zr6znicowanie zwlaszcza w strukturze gospodarki (z dominacja
rolnictwa). Wzrasta takze poziom kwalifikacji zawodowych ludnosci, a sg to
czynniki wplywajace na dziatalno$¢ innowacyjna.

Niniejszy artykul dotyczy badan (kontynuacja prowadzonych badan z tego
zakresu)'™ wystepujacego w Polsce zroznicowania naktadow i zatrudnienia w
sektorze BiR oraz czynnikow powodujacych to zréznicowanie w wojewodztwach w

latach 2004-2018.

1. Wielko$ci nakladow w sektorze BiR w Polsce i wojewédztwie lodzkim
Liczba jednostek badawczo-rozwojowych w Polsce w latach 1995+2004
wyraznie spadla, przy niewielkim spadku zatrudnienia mierzonym w EPC'"® (83590

'7> Badanie na podstawie danych z lat 1995-2004, Rozpedowska-Matraszek D., Danska-Borsiak B. (2007).
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0sO6b w 1995 r.; 77040 os6éb w 2003 r.) W 2004 roku nastapit niewielki wzrost liczby
jednostek BIR i zatrudnienia do 78362 o0sob.

Srodki finansowe na dziatalno$é badawczo-rozwojowa w Polsce pochodza
gltownie z budzetu panstwa. Ze wzgledu na stabg kondycje finanséw publicznych
naktady te sg niewielkie, co wptywa na ztg kondycje polskiego sektora BiR 1, co za
tym, idzie stabg konkurencyjnos$¢ polskiego przemystu. Aby sytuacja ta ulegla
poprawie potrzebna jest rewizja dotychczasowej polityki panstwa wobec nauki oraz
wzrost udziatu innych zrodet finansowania.

Wyr6znienie wojewddztwa todzkiego zostalo podyktowane tym, iz
W wojewodztwo  charakteryzuje  si¢  znacznie  nizszymi  wskaznikami
demograficznymi  w poréwnaniu z pozostaltymi wojewodztwami. Bylo tez
wojewodztwem nalezacym do najstabszej grupy w badaniu z lat 2008-2015 na mapie
efektywnosci kosztowej-efektywnosci zatrudnieniowej.”’

W 2004 roku catkowite naktady na sektor BiR w Polsce wynosity 5155,4 min zt
z czego w wojewddztwie todzkim byto 299,9 min zt tj. okolo 5,8% catkowitych
naktadéw na BiR w Polsce. W roku 2018 naklady na dziatalno$¢ badawczo—
rozwojowa w Polsce wyniosty 25647,8 mln zl z czego naklady w wojewddztwie
todzkim wynosity 1198,8 mln zt, co stanowito 4,7% catkowitych nakladéw na
dziatalno$¢ sektora BiR w Polsce. W ujeciu catego kraju naktady na BiR znacznie
wzrosty, jednak w wojewodztwie t6dzkim naktady na BiR zmniejszyly si¢ znacznie
w okresie od 2013 do 2017 roku, poréwnanie wykres.
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Wykres 1. Ksztalttowanie si¢ naktadow (w miln zt) na sektor BiR w Polsce

1w wojewddztwie 16dzkim latach 2004-+-2018.
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych GUS

Na ponizszym wykresie pokazano udziat (rok poprzedni =100) ksztattowania si¢
poniesionych naktadow na BiR w Polsce 1 wojewddztwie todzkim.
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Wykres 2. Udzial nakladow na sektor BiR w Polsce 1 wojewodztwie todzkim w

latach 2005-2018
Zrédto: obliczenia wlasne na podstawie danych GUS

Poréwnanie udzialu w naktadach na sektor BiR (rok poprzedni =100) pokazuje
znaczne zrdéznicowanie wystepujace w Polsce 1 wojewodztwie 16dzkim w catym
okresie tej analizy. Na szczegolng uwage nalezy zwroci¢ na 2013 rok 1 2016 rok,
gdzie wystgpity duze spadki naktadéw. Pozwala to stwierdzi¢, iz w 2013 roku
spadek naktadow na BiR 1rozw6] w wojewoddztwie 16dzkim byl relatywnie
najwickszy od spadku w calej Polsce. Atutem dla wojewodztwa todzkiego w tym
poréwnaniu moze by¢ 2006 rok, gdy wskaznik jest wyzszy od wskaznika w Polsce.
Podobna sytuacja wystapita jeszcze w 2012 roku, 2017 roku 1 2018 roku, gdy wzrost
naktadéw na BiR w wojewddztwie t6dzkim byt relatywnie wigekszy od wzrostu w
Polsce. Naktady na BiR rosty zarowno w wojewodztwie todzkim (wyjatek 2007 rok)
jak i w Polsce.

Ocena udziatu naktadow w wojewodztwie todzkim w catkowitych naktadach w
Polsce ksztattowala si¢ niekorzystnie (z wyjatkiem wyzszych udziatow w 2006, 2012
I 2018 roku), co potwierdza spadkowa linia trendu, por. wykres 3.

7,0%
6,0%
5,0% -
4,0% -
3,0% -
2,0% -
1,0% -
0,0% -

Wykres 3. Udzial naktadéw na BiR w wojewddztwie 16dzkim w catkowitych
naktadach dla Polski w latach 2004-2018

Zrédto: Opracowanie wiasne

Wojewodztwo tdédzkie zatem w tym porownaniu wypada niekorzystnie, co moze
poglebiaé zr6znicowanie wobec innych regiondw. Wojewodztwo 1ddzkie



charakteryzuje si¢ duza liczbg ksztalcenia studentéw, ale nie przeklada si¢ to na
udziat naktadéw z budzetu panstwa na BiR w tym wojewodztwie.

2. Zatrudnienia w sektorze BiR w Polsce, wojewédztwie lédzkim i wedlug
regionow

Waznym miernikiem poziomu 1 stanu sektora BiR jest poziom zatrudnienia w
tym sektorze. Ksztaltowanie si¢ zatrudnienia w BiR w Polsce 1 w wojewodztwie
todzkim pokazuje wykres 4, na ktérym wyraznie widaé, iz sytuacja, jesli chodzi
0 zatrudnienie w sektorze BiR jest zadowalajaca.

W skali catej Polski od 2005 roku do 2009 roku nastgpowat nieznaczny spadek
zatrudnienia w poréwnaniu z 2004 rokiem. Od 2010 roku obserwujemy wzrost
zatrudnienia, natomiast w wojewodztwie todzkim po spadku zatrudnienia w 2008
roku zauwazalny jest trend wznoszacy.
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Wykres 4. Ksztalttowanie si¢ zatrudnienia (w tys. osob) w sektorze BiR

w Polsce 1 w wojewodztwie todzkim latach 2004-2018.
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych GUS

Zgodnie ze Strategia Lizbonska z marca 2000 roku kraje Unii Europejskiej
powinny do roku 2010 osiggna¢ udziat 3% wydatkow na BiR w stosunku do PKB.
Jak wida¢, przy obecnej tendencji dla Polski, gdy wydatki na BiR sg jeszcze
niewystarczajace trudno bedzie osiggnag¢ nawet poziom unijny z 2000 roku (1,9%)
nie mowiac juz o zalozeniach Strategii Lizbonskiej. Sytuacj¢ jak ksztaltowaty sie
naktady w stosunku naktadéw na BiR do PKB w Polsce, por. wykres 5.
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Rysunek 5. Wskaznik PKBperc w dziatalno$ci BiR 1 naktady w latach 2004-2018

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie danych GUS

Sytuacje jak ksztaltowaty si¢ naktady w stosunku naktadéw na BiR do PKB w
wojewodztwie todzkim, por. wykres 6.
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Rysunek 6. Wskaznik PKBperc w dziatalnosci BiR i naktady w wojewddztwie
t6dzkim w latach 2004-2018

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych GUS

Podobnie jak w Polsce, sytuacja w wojewddztwie t0dzkim wymaga zwigkszenia
naktadéw na BiR, aby mozna bylo konkurowaé z innymi wojewddztwami 1 krajami
europejskimi. Wskaznik PKBperc w 2017 roku w wojewddztwie 16dzkim byt nizszy
0 0,31 pp. niz w Polsce.

3. Model ekonometryczny nakladow na BiR

Analizy zostaly przeprowadzone w oparciu o roczne dane statystyczne GUS dla
Polski, wedlug wojewodztw, za lata 2004-2018. Dane zostaly potaczone w probe
przekrojowo—czasowa, a wigc do dyspozycji bylo 240 obserwacji dla kazdej
zmiennej. W celu zbadania czynnikow wplywajacych na naktady na BiR
zastosowano model panelowy ze zmiennymi sztucznymi (ang. fixed effects model,
FEM). Posta¢ ogdlna modelu jest nastgpujaca:



nakl, = ¢, - zatr,”* - pkb, /2 - et

gdzie: nakl — ielkos$¢ naktadow na BiR w wojewoddztwach, w min zt,

zatr — zatrudnienie w sektorze BiR w wojewddztwach, w tys. osob,

pkb — PKB ogotem w wojewddztwach, w min zi,

o —wyraz wolny w modelu, 3 - parametry strukturalne modelu,

I, t — subskrypty numerujace odpowiednio: wojewodztwa i lata.

W powyzszym modelu przyjeto zatozenie, ze zatrudnienie i PKB w jednakowy

sposob wptywaja na poziom nakltadéw na BiR we wszystkich wojewodztwach.
Regionalng specyfike ksztaltowania si¢ tych naktadéw odzwierciedla wyraz wolny

modelu o, ktory jest staty w czasie™ .

Tabela 1. Wyniki estymacji modelu ksztaltowania si¢ naktadéw na BiR

Ocena parametru przy Model Model _panelowy z
: . efektami grupowymi
zmiennej klasyczny FEM
const -10,2413
zatr 0,629371 1,08696
pkb 0,950713 0,200993*
efekty regionalne:
dolnoslaskie 0.0394185
kuiawsko-p morskie 0.0668983
lubelskie 0.0702625
lubuskie 0.0637485
16dzkie 0.058245
malopoolskie 0.0715738
mazowieckie 0.0956229
opolskie 0.0753929
nodkarpackie 0.0369373
podlaskie 0.126167
pomorskie 0.0515391
Slaskie 0.0617226
swietokrzvskie 0.101956
Warminsko-mazurskie 0.0539602
wielkonolskie 0.0221888
zachodniopomorskie 0.0545045
wspolczynnik determinacji
sk, 0,906 0,954

Zrodto: obliczenia whasne
(symbol * przy ocenie parametru stojqcego przy zmiennej PKB oznacza, ze parametr jest istotny na
poziomie 0,1. Wszystkie efekty regionalne sq istotne statystycznie na poziomie 0,05, pusta komorka
tabeli oznacza, Ze dana zmienna nie wystepuje w modelu).

18 Omowienie metod estymacji modeli panelowych znalez¢é mozna np. w pracach: B.H. Baltagi (1995), W.H. Greene
(1997), M. Verbeek (2004), B. Suchecki (2010).



Zastosowane w trakcie badania testy statystyczne pokazaty, ze wyodrgbnianie
efektow specyficznych dla wojewddztw jest statystycznie uzasadnione — ich gczny
wplyw na zmienng objasniang jest istotny.

Podstawowe wnioski, wynikajace z przedstawionych w Tabeli 1 rezultatow sa
nastepujace:

— wazrost liczby zatrudnionych o 1% pocigga za sobg przecigtnie, we wszystkich
wojewodztwach zwigkszenie naktadow na BiR o 1,09%, przy niezmienionej
wartosci PKB,

— wzrost wartosci PKB o 1% powoduje przecigtnie, we wszystkich
wojewodztwach zwigkszenie naktadéw na BiR o 0,20%, przy niezmienione]
wartos$ci zatrudnienia.

— Whnioskujac z prawdopodobienstwem 0,05 stwierdzamy, ze:

— we wszystkich szesnastu wojewddztwach wystepuja czynniki zwigzane z ich
specyfika, istotnie wptywajace na poziom naktadow. Czynniki te sg niezalezne
od zmiennych objasniajagcych oraz z zalozenia sg niemierzalne 1 mogg byc¢
uwarunkowane historig rozwoju wojewodztwa.

Ich wplyw jest najsilniejszy w wojewodztwie: podlaskim, $swigtokrzyskim,
opolskim, matopolskim 1 lubelskim, a najstabszy wplyw zaznaczyt si¢ w
wojewddztwie wielkopolskim i1 dolnoslgskim.

4. Panelowy model zatrudnienia w sektorze BiR

W tym modelu dane réwniez zostaly polagczone w probe przekrojowo—czasowa,
a wiec do dyspozycji byto 240 obserwacji dla kazdej zmiennej. W celu zbadania
czynnikOw wplywajacych na zatrudnienie w sektorze BiR zastosowano model
panelowy ze zmiennymi sztucznymi (ang. fixed effects model, FEM). Posta¢ ogolna
modelu jest nastepujaca:

gdzie: uz — udziatl zatrudnienia w sektorze BiR w zatrudnieniu ogdtem,
In(sinv) — logarytm naturalny stopy inwestycji w sektorze BiR ,
In(pkbyc) — logarytm naturalny PKB per capita
o —wyraz wolny w modelu, B - parametry strukturalne modelu,
¢ — sktadnik losowy
I, t — subskrypty numerujace odpowiednio: regiony i lata.

W powyzszym modelu przyjeto zatozenie, ze stopa inwestycji w sektorze BiR
I PKB per capita w jednakowy sposoéb wptywajg na udzial zatrudnienia w sektorze
BiR we wszystkich wojewodztwach. Regionalng specyfike ksztattowania si¢
zatrudnienia odzwierciedla wyraz wolny modelu a;, ktéry jest staly w czasie.

Zastosowane w trakcie badania testy statystyczne pokazaly, ze wyodrgbnianie
efektow specyficznych dla wojewodztw jest statystycznie uzasadnione — ich tgczny
wplyw na zmienng objasniang jest istotny.



Tabela 3. Wyniki estymacji modelu ksztaltowania si¢ udziatu zatrudnienia
w sektorze BiR

Ocena parametru przy Model fle el _panelowy -
Zmiennej klasyczny efektami grupowymi
FEM
const —1,91559
In(sinv) 0,563364 0,574326
In(pkbpc) —0,142528* -0,155544*
efekty regionalne:
dolnos$laski 0.0317855
kuiawsko-nomorskie 0.0227827
lubelskie 0.0350719
lubuskie 0 035295
todzkie 0.0314039
maltonolskie 0.0387984
mazowieckie 0.0491746
onolskie 0.0441560
nodkarnackie 0.0254139
nodlaskie 0.102238
nomorskie 0.0235883
¢laskie 0.0237748
Swietokrzvskie 0.0384592
warminsko-mazurskie 0.0223087
wielkonolskie 0.0132599
zachodnionomorskie 0.0262216
Wspolcz_ynn_l_k 0,755 0.769
determinacji sk.

Zrodlo: obliczenia wlasne

(symbol * przy ocenie parametru stojgcego przy logarytmie PKB per capita oznacza, Ze parametr jest
istotny na poziomie 0,1. Wszystkie efekty regionalne sq istotne statystycznie na poziomie 0,05, pusta

komorka tabeli oznacza, Ze dana zmienna nie wystepuje w modelu).

Podstawowe wnioski, wynikajace z przedstawionych w Tabeli 3 rezultatow sg

nastepujace:

wnioskujac z prawdopodobienstwem 0,05 stwierdzamy, zZe:

we wszystkich szesnastu wojewodztwach wystepuja czynniki zwigzane z ich
specyfikg efektow grupowych, istotnie wplywajac na poziom udziatu
zatrudnienia. Czynniki te sg z zalozenia niemierzalne, a ich rdéznorodnos¢
uwarunkowana moze by¢ dotychczasowym rozwojem wojewodztw.

Udziat zatrudnienia w sektorze BiR w i-tym wojewddztwie zalezy nie tylko od
warto$ci zmienne] objasniajacej od stopy inwestycji w sektorze BiR, ale
rowniez od efektow grupowych.

wnioskujac z prawdopodobienstwem 0,01 stwierdzamy, ze:

zmienna objasniajagca PKB per capita jest statystycznie istotna, we wszystkich
wojewoddztwach wystepuja czynniki zwigzane z ich specyfika, istotnie
wpltywajace na udzial zatrudnienia. Czynniki te sg niezalezne od zmiennych
objasniajacych.



— Ich wplyw jest najsilniejszy w wojewodztwie: podlaskim, mazowieckim,
opolskim, matopolskim 1 §wietokrzyskim, a najstabszy wptyw odnotowano w
wojewodztwie: wielkopolskim, warminsko-mazurskim, kujawsko-pomorskim,
slaskim 1 pomorskim.

Zakonczenie

Prezentowany artykul koncentruje si¢ na badaniu regionalnego zréznicowania

naktadéw 1 zatrudnienia w sektorze BiR. Przeprowadzono analiz¢ poréwnawcza
ksztaltowania si¢ tych zmiennych w Polsce w przekroju wojewddztw. Okreslono
ponadto czynniki, ktére w jednakowy sposéb wptywaja na poziom nakladéw i
zatrudnienia w sektorze BiR w wojewodztwach. Pokazano tez, ze oprocz tych
czynnikéw w kazdym wojewodztwie wystepuja efekty specyficzne wylacznie dla
nich, stale w czasie 1 niezalezne od zmiennych modelu.
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V. Finansowanie przedsiebiorstw w warunkach gospodarki rynkowej/
Financing of enterprises in market economy conditions

1. Oco0MBOCTI 1epP:KABHOT0 PEryJIOBAHHSA MPOLEAYP OUIHKH CIIPABEIJIUBOL
BapTOCTi aKTUBIB nmignpuemcTB (P.M. Bonuek)

V]IK 336.764.1:005.591.003.12 BOJIYEK P.M. K.e.H., 101I€HT
(O0ecobkuti HayioHAbHUL eKOHOMIYHUL YHIGepcumem, YKpaina)

Anomauin. BcmarnosneHo OucKyciumi acnekmu y MeXawizmi pecynio8aHHsi Npoyeoyp OYiHKU
Ccnpageonueol eapmocmi aKxmueie nionpuemcme O yiiet onooamkysawHs 3 00Ky @DoHOy
Hepowcasnozo matina Yxpainu. JJogedeno, wo Oitoui 8 YKkpaini Hopmu pezynio8aHHs KOPeKmHOCH
BU3HAYEHHSl OYIHOUHOI apmocmi 00 ’€kmié HepyXomocmi 05 yineu onooamky8aHHs Cynepeyams
HOPMAM MIJICHAPOOHUX MA HAYIOHANbHUX CMAHOApmMIe Oyxeanimepcbko2o obniky ma ¢hinancosoi
36IMHOCMI Y YACMUHI OOMPUMAHHS NPUHYUNY NPO30POCHI N0 Yac OYIHKU CNPABeOIUBoi 8apmocmi
akmueis. 3a3nayeHo, Wo OUCKYCILHICMb 6CIAHOBIIEHO20 MEXAHIZMY pe2yi08aHHsA Npoyeodyp OYIHKU
05l yinell ONOOAmKy8auHs 3 OOKY 0epiHcasu noJseac, 20A08HUM YUHOM, Y HAcmanogi DoHOy
0epocasnHo2o mauna Yxpainu eusHavamu oyiHouHy eapmicmes 00 €Kmie HepyXoMOCcmi 3a OCHOBI YiH
npono3uyii Ha 00 €KMU-AHANI02U HEPYXOMO20 MAUHA, BUKOPUCMOBYIOUU BUKTIOUHO NOPIGHANbHUL
nioxio. Misic mum, MidDCHapoOHi ma HAYIOHAILHI cmanoapmu OyxeaimepcbKo2o 00Ky ma OYiHKuU,
sokpema, MC®3 13 «Oyinka cnpaseonusoi eapmocmiy ma Hayionanvnuti cmanoapm 1 «3acanvhi
3acaou OYiHKU MAUHA Ma MAUHOBUX Npasy, nepeddauaroms 0008 a3K06e SUKOPUCNAHHA MPbOX
MemOOUYHUX Nio0xX00i8 Ni0 Hac BU3HAYEHHS CNpasediugoi 8apmocmi aKmueig: GUMPAMHO20,
NOpIBHATbHO20 Mma 00XiOH020. Oxapakmepuzosana Hey32o0dceHicmb eumoz DoHOy 0epocasHozo
mauna VKpainu wo0o 6usHauenHs OYIHOUHOI eapmocmi 00°ekmie Hepyxomocmi 01 yineu
ONO0OAMKY8AHHS 13 HOPMAMU MINCHAPOOHUX MA HAYIOHANbHUX CMAHOApmié O0O0NiKy ma OYIHKU
npu3800UMb 00 HASAGHOCHI HENPO30PUX PO3PAXYHKIE OA3U ONOOAMKYBAHHS Y200 KYNIBNi-Npooaxcy
Hepyxomo2o Mauua, i nocipulenHs ingecmuyitinoi npusabausocmi Yxpainu. Hadano pexomenoayii,
BNPOBAONCEHHS AKUX 00360 1UMb NIOSUUMU eQEeKMUBHICINb 0EPHCABHOLO PecyI08AHHS NPOYeodyp
BU3HAUEHHS CNPABEeOIUB0T 6aPMOCMI AKMui6 015 yinel OnoO0amKy8aHHs.

Knrouoei cnoea. oOepowcasne pecyniosanns;, oyinka O yinel ONOOAMKYBAHHI, CHPABEOIU8A
6apmicmbu; OYIHOYHA 6APMICNb; PUHKOBA 6APMICHb

Title: Peculiarities of state regulation of procedures for estimation of the fair value of the assets
of enterprises

Abstract. Discussion aspects in the mechanism of regulation of procedures for valuation of fair
value of enterprise assets for taxation purposes by the State Property Fund of Ukraine have been
established. It has been proved, that regulatory norms of correctness regulation of determination of
assessed valuation of real estate for tax purposes, are contrary to the norms of international and
national accounting and financial reporting standards in the part of respect for the principle of
transparency in assessing the fair value of assets. It is stated, that the contentious views of the
established mechanism of regulation of valuation procedures for taxation purposes on the part of
the state, consists mainly in the attitude of the State Property fund of Ukraine to determine the
appraised value of real estate objects on the basis of the offer prices for objects-analogues of real
estate, using solely a purely comparative approach. Meanwhile, international and national



accounting and valuation standards, in particular, — IFRS 13 «Fair Value Measurementy and
National Standard 1 «General Principles of Valuation of Property and Property Rightsy, stipulate
for mandatory use of three methodological approaches during determination of the fair value of
assets, cost, comparative and income. The inconsistency of the requirements of the State Property
Fund of Ukraine as for determination of the appraised value of real estate for tax purposes with the
norms of international and national standards of accounting and valuation, leads to the existence of
opaque calculations of the base of taxation of real estate purchase and sale agreements, and
deterioration of investment attractiveness of Ukraine. Recommendations are provided that will
improve the efficiency of the state regulation of assets fair value determination procedures for tax
puUrposes.

Key words: state regulation; assessment for tax purposes; fair value, estimated value, market value

TpuBane pedopMyBaHHS €KOHOMIKM YKpaiHM 3 METOK BXOJKEHHS [0
€BpoONeNchbKOro €eKOHOMIYHOTO IIPOCTOPY CIIOHYKA€ 10 KapJIWHAIbHUX NEPETBOPEHD
y B3a€EMOBIJHOCMHAaX MDK JIepKaBOlO I cy0’eKTaMu  TrocCrnofaprOBaHHS.
[lepeTBOpeHHsI, Ha Hally JYMKY, MOBUHHO 0a3yBaTHCS Ha JOTPUMAHHI TMPUHIIUITY
MPO30pPOCTI, SKUA 3a0e3MedyeTbCs MIKHAPOJAHMMH CTaHAapTaMu  (DIHAHCOBOI
3BITHOCTI. [Ip0o30picTh Al MIXK yHaCHUKaMH €KOHOMIYHOTO PO3BUTKY BiIOUBAETHCS Y
JOTPUMaHHI TIpaB BJIACHOCTI Ha aKTHBU CYO’€KTIB rocnojaproBaHHs. [IpaBa
BJIACHOCTI Ha MAallHO OTOTOXHIOIOTHCSA y BUAAX BAapTOCTI, 32 SKUMHU BIIOYBAaOTHCA
YIoau KyMiBII-IpoAaxXy ¥ onpuOyTKyBaHHSA aKTHUBIB Ta YNPaBIIHHSA €(PEKTUBHICTIO
013Hecy. Haifuacrime nposiBM HEMpO30pOoi OLIHKK MaiiHa B YKpaiHi MPOSBISIIOTHCS
M 4Yac 3AlMCHEHHs yroj KymiBAl-poAaxy HepyxomocTti. Hemnpo3zopicTsb
MPOSIBJISIIOTHECA Y TOMY, 1110 OPTaHM JIEPKABHOI BJIAJI HAMararoThCs 3HANTH JOKa3u
MI0JJ0 MAaKCUMaJbHO MOMJIMBOTO 30UIBIIEHHS PHUHKOBOI BapTOCTI OO0 €KTIB
HEPYXOMOCTI, IWIOJI0 SIKUX TIPOBOASTHCA YroAu KYMIBII-IPOJAXY 3 METOI0
30UTBIIIEHHST 0OCSTIB MOAATKOBUX HAJIXO/KEHD BiJ ONMOJAATKYBAaHHS 3a3HAUYEHUX YTOJ.
OcranHiM dYacoM, 3a3Ha4yeHl MaHIMyJsAlii, HAa HaIly AyMKYy, HaOyBarOTh O3HaK
KOPYIILIMHUX TPOsiBIB. TOMY MOCHI>)KEHHS MPOOJIEMAaTUKH BU3HAYEHHS PUHKOBOI
BapTOCTI 00’€KTIB HEPYXOMOCTI, 3a SIKOIO 3/IIMCHIOETHCS TIEpEBaKHA OUIBIIICTh YTOJ
KYIIBJI-TIPOJIaXxy, HaOyBa€ Ha 11ei yac 0COOIMBOT aKTyaJIbHOCTI.

AHai3 JiTepaTypHHUX JKEpPes CBIIUUTD, 1110 MAJIO JOCIIIPKCHUMH 3aTUIIAI0ThCS
Taki CKJAJOBl METOAOJIOrii OOJIKy Ta OLIHOYHOI MAiSUIbHOCTI, SIK BpaxXyBaHHS
OPUHIMIIB OI[IHOYHOI MAISUIBHOCTI IMiJ 4Yac pPO3pOOKH alrOpuTMy BHU3HAYEHHS
BapTOCTI OO ’€KTIB HEPYXOMOCTI BIJMOBIAHO JO0 IIJIeH OIIIHKKM # cjabka
PO3pOOJICHICTh MPOIO3UIIINA 010 BU3HAYEHHSI CKJIAJ0BUX BapTOCTI 00’ €KTIB OLIIHKU
BiamoBigHO 10 MC®3 13 «Ominka cipaBeyinBoi BaprocTi» (mam — MC®3 13) [1].

Mera nocmiKEHHs TOJSITaE y HaJlaHHI PEKOMEHJAIlli METOJIOJIOTIYHOTO Ta
METOJMYHOTO  XapaKTepy, BIPOBADKEHHS SKUX JO3BOJIUTH JOTPUMYBATUCS
MPUHITUITY IPO30POCTI ] Yac OI[IHKK BapPTOCTI aKTHRBIB JUIS IIJICH OMOIaTKyBaHHS H,
TUM CAMHM, MOJINIINATH €(EKTUBHICTD JAEPKABHOTO PETYIIOBAHHS MPOLEIYp OLIHKH
AKTHBIB MIITPUEMCTB.

[Tounnaroun 3 2018 poxy B YKpaiHi BOPOBaJWIM HOBI IpaBUJIa OIIHIOBAHHS
00’€KTIB HEPYXOMOCTI, 110 Oe3mocepeHbO BILIMBAE HAa MPOIEC MOCBIIUYEHHS YTroJ
KymiBii-ipojgaxy. ®oHa aepkaBHOTO MakiHa Ykpainu (mami — ®AMY) 3amyctus



HOBY €auHy 0a3y 3BITIB IpO OI[IHKY HepyxomocTi. [lo ckiagy cHUCTeMH BXOHASTH:
0a3a JaHuX; MOJYJb €JIEKTPOHHOT'O BU3HAYEHHS OI[IHOYHOT BAPTOCTI.

3aBasku €nuHil 6a31 B1I0OYBAE€THCS MOHITOPUHT BCIX 3BITIB MPO OIIHKY 3aBJISKU
3aKJIaJIeHUM PUHKOBHUM 1HJWKaTopaM. Binrenep nep:kaBa KOHTPOJIIOE BIAMOBIIHICTh
3BITIB JIMCHIA CHUTyallli HA PUHKY HEPYXOMOCTI: TOBHOTA JaHUX, BIAMOBIIHICTH X
aKTyaJlJbHUM PUHKOBUM IliHaM ToIo. Ilicis mepeBipku 3BIT PEECTPYETHCS 1 HOMy
IIPUCBOIOETHCS YHIKAIBHUN HOMEp. be3 11boro Homepa 3BIT PO OLIHKY — HEeINCHUH 1
HOTapiyc HE Ma€ MpaBa MPOBOJUTH MPABOYMHH HA HOTo OCHOBI [2].

AHani3 JaHUX CBIAYWTH, IO NPOTITOoM (GYHKIIOHYBAaHHS aBTOPHU30BAHOTO
CJICKTPOHHOTO MaiilaHynKka B YKpaiHi NMUTOMa Bara 3BITIB MPO OLIHKY MaifHa, B
peectparttii sskux BigMoBiieHO ckiagae 10,1%. Pooutu BuUCHOBKH, yu Oarato 1e ado
3aMayio, Ha Hamly AyMKYy, TOKH IO pPaHO, OCKIIBKH CHCTeMa TIJTBKH IoYaia
MpaIloBaTH i 0€3MepPEeYyHO KOHTPOJIb 3a AISUIbHICTIO OL[IHIOBAYiB OBUHEH OyTH 3314
JTOTPUMAaHHS MIPUHIIUITIB TIPO30POCTI 1T YaC BU3HAYCHHS BAPTOCTI MaiHa IS IUICH
onojatkyBaHHs. [Ipore MeromosnoriyHa 6a3a, sika Oyia oOpaHa s 3a0e3NeueHHs
KOHTPOJbHOT (YHKIII, Ha Hamy JIyMKy, 3BOJUTh HaHIBEIb JIIF0 OCHOBHHX
HOPMATHUBHO-TIPABOBUX AKTHUBIB, 1[0 PETJIAMEHTYIOTh MPOIIEC OIIHIOBAHHS MaifHa B
VYkpaini ¥ cynepeuyuTh HOpMaM MIXHAPOJHUX CTaHAAPTIB (PiHAHCOBOI 3BITHOCTI.
Tomy BBaxkaemMo 3a HEOOXIJHE PO3TJISHYTH JCTEPMIHAHTHU, KPUTHUYHE OCMHUCIICHHS
AKUX MOYXE CTaTH IMOIITOBXOM JIO MiJABUIIEHHS MPO30POCTi (PYHKIIA KOHTPOJIIO Ta
aHaJ13y MPOIECy OLIHKY JJIs L1JICH OMOoJaTKyBaHHS.

3rifHO 13 MDKHApOJAHMMHM Ta HAI[lOHAIBHUMM CTaHAapTamMu (DIHAHCOBOI
3BITHOCTI, OOJIK OO0’€KTIB OCHOBHHMX 3aCO0IB MOJXKE 3JIMCHIOBATHCS 3a JIBOMa
MOZENAMH: 1. 32 MIEPBICHOIO BAPTICTIO; 2. 332 CIPaBEIMBOIO BapTICTIO. BiamnoBiIHO
1o 1. 33 HamionanbpHoro cranaapty 1 «3arajibHi 3acajy OLIHKYA MaliHa Ta MalHOBUX
npaB» [3], o uuUied OyXTaJlTepChbKOTO OOJIKY TiJi CIpaBeIJIMBOIO BapTICTIO,
3a3BUYaM, CJIiJI pO3yMITH PUHKOBY BapTiCTh.

B Vkpaini go 13.04.2019 p. 6yna uyunna IloctanoBa 358 «Ilpo mpoBeneHHs
OIIHKU JUIS LJIEH OMOJATKyBaHHS Ta HapaxyBaHHS 1 CIUIATH IHIIUX OOOB’SI3KOBUX
MJIaTeXIB, SKI CHOPABJSIIOTECA BIAMOBIIHO /10 3aKOHOJABCTBa». J3TIAHO  INiE€T
[TocTanoBu Ta JOMOBHEHB 0 HET, /7S IIJIEH OTOJaTKYBaHHS BU3HAYAETHCS OIIIHOYHA
BapTICTh 00’€KTa OIHKM W TUIBKK 32 JOMOMOTOI0 TOPIBHSJIBHOTO IiIXOMTY.
Or1iHOYHA BapTICTh Y IbOMY BUMAJKY NMPUHAMAETHCA SK PUHKOBA BapTiCTh. BkazaHi
acnekTH oiiHku nependadeni Hakazom 658 ®IMY «lIpo 3atBepmxenns [lopsaky
BEJICHHS €IMHOI 0a3M JaHMX 3BiTiB po oiiHKy» Big 17.05.2018 p. [4]

Braxkaemo, mo 3anpornonoBanuit ®JIMY anroputwm, 1o 3abesneuye KOHTPOIb
IIPOLICTyp OIIIHKH JIJIS IIIICH OMOJaTKyBaHHS, Ha HAIy AYMKY, CyIIepeYUTh HOpMaM
HamionansHoro crannapty Ne 1 «3aranpHi 3acaju OI[IHKY MaiiHa Ta MAaHOBUX IPaB»
it MC®3 13 y yacThH1 CyTHOCTI pMHKOBOI BapTOCT1 aKTHBIB.

€auna 6aza GopMyeThcst HA OCHOBI 1H(OpMAIIii 31 3BITIB MPO OI[IHKY, BHECEHOI
cy0’eKTaMH OLIHOYHOI AisUIbHOCTI. Moayns €auHoi 0a3u 3abe3mneuye eneKTPOHHE
BU3HAYCHHS OIIHOYHOI BapTOCTI O0’€KTIB OIIHKH IIJISTXOM aBTOMAaTUYHOI 0OpOOKHU
iHpopmarii [4]: mpo omiHOYHY BapTiCTh 00’ €KTIB OILIHKH, HAsBHY B €1uHil 0a3i; mpo
IHK TpoAaxy (LIHM NPOMO3MINI) Ha PHUHKY MNOAIOHOTO MaifHa, OTPUMAHOI 3
BIJIKpUTHUX JDKEpEI, 30Kpema 3 Mepexi [HTepHer.



3a pesyinbTaTaMu y3arajJbHEHHS Ta TOpPIBHSAHHS 3a3HadeHoi iHpopMarii 3a
OCHOBHMMH XapaKTEPUCTUKaMH HEPYXOMOTO MaiHa 3 iHdopmalieo mpo 00 €Kt
OITIHKHM, BHECEHOIO0 70 €auHOo1 0a3u cy0’€KTOM OIIIHOYHOI JIsUIBHOCTI, (POPMYyeETHCS
CepeIHLOPUHKOBHUI IMOKA3HUK IIHU IMOJIOHOTO J0 00’€KTa OIIHKM MaiHa (mami —
iHauKaTop). OCHOBHUMHU €JIEMEHTaMU TOPIBHSHHS € XapaKTePUCTHUKH MOAIOHOTrO
MaifHa 3a MicIieM HOoro po3TairyBaHHS, (I3WYHUMH Ta (YHKIIOHATLHUMH O3HAKaMH,
yMOBaMH Tpoaaxy Tomo. CepeIHhOPUHKOBA IIHA IMOJIOHOTO 10 00’€KTa OIIHKH
MaiiHa — IliHa, €KBIBAJICHTHA IMOBIPHIN IIiHI, 32 AKy MOXe€ 3IIHCHUTHCS KYMiBJIA-
MpoJax MOAIOGHOTO A0 00’€KTa OIIHKK MaifHa 3 BIANOBIIHUM CTPOKOM €KCILTyaTarii
Ha JIaTy OI[IHKH.

Pe3ynbTaT €NeKTPOHHOTO BHU3HAYECHHS OIIHOYHOI BapTOCTi, IMPOBEIACHOTO
Mopaynem €auHO1 0a3u 3aCTOCOBYETHCS B MexXax +/—25 BIJACOTKIB BiJ] BEIUYUHU
iHAuKaropa. [HpopMalis Ipo BENMYMHY IHIMKATOpa PO3MILIYETHCS HAa OQIIHHOMY
BeO-caiiti ®IMY [4].

Jist BimoOpaxeHHs: 0cOOIMBOCTEN BU3HAYEHHSI BAPTOCTI 00 €KTY HEPYXOMOCTI
JUISL LIJIEH OMOJATKYBaHHS, HaBEJAEMO MPHUKIA] PO3PAXYHKY BapTOCTI KBAPTUPH,
po3ramoBaHoi y micti Ojeca. 3aranbHa mioia kBaptupu 66,6 k.M. XKutiosa 1uiornia
kBaptupu — 53,8 kB.M. 3rigHo 13 HopMamu MCO3 13, 00’eKT MOBUHEH OyTH
OIIIHEHUH 3a TphOMA IIX0aMH: TTOPIBHSUIBHUM, JOXITHUM Ta BUTPATHUM.

IMopiBHAJIBLHUI MiAXiA

VY mpomeci  aHamizy pUHKY HEPYXOMOCTI BIiOpaHi aHaloOTH, 110 HAWMOUIbII
mo10H1 10 00’ €KTa OILIIHKH 32 CBOIMHU XapaKTEPUCTUKAMH Ta PO3TAIIOBaH1 y pailoHax
13 MOAI0HOIO /10 paiiloHy 00’€KTa OLIIHKM 1HBECTULIIMHOO NMpuBadIuBICTIO (TadM. 1, 2).

Tabmuus 1
AHanory Mporo3HuIlii MPOJAAKY
. Bapricts
ifd)::) ep;;oﬁ Anpeca H;I;)ﬁa, XapakTepucTrka ng?i[/ifﬂ 1 M, noa.
puatt ' CILIA
OnechKill BUITYCK
«Asizon Ne 33 Opneca, By 63 63/49/7 KB.M. KBapTUpa y 100pOMY KHTIOBOMY 50000 794
27.08.2018 p. Bennka ApHayTchka CTaHl.
OnechKill BUITYCK
«Asizon Ne 33 Opneca, By 68 4/4 — er. oMy, 68/47/7 xB.M. Uncra, yIoTHa 65000 956
27.08.2018 p. KykoBcbkoro KBapTUPA 13 BEJIMKUM OaIKOHOM.
Opnechkiit Bumyck|m. Oneca, ByIL.
«ABizo» Ne 33 |[Kuspxecbka/ BYII. 58 iﬁx;zlﬁglmld(};aii/ 26LI/I}I§TI;B.M;KI;I;§;[ 621:1(;1 49500 854
27.08.2018 p. |OmbrieBchka ) P Y Y )
Opnechbkiil BUITYCK .. . . .
27.08.2018 p. '
OnechbKilt BUITYCK| NV L.
a3 O | g [0S0 Mt Bt oo | s
27.08.2018 p. ' ’

Jlxepeno: BIacHa aBTOpChKa po3pooKa

Bapricte 1 kB.M momii 00’€KTa OIIHKA MOXHA ~ BU3HAYHMTH IIISTXOM
Y3TOJPKEHHS BapTOCTI OJAMHUYHHUX TMOKa3HUKiB-aHaoriB: (714,6 + 860,4 + 768,6 +
689,4 + 769,5) / 5 =760,5 non. CIIIA 3a 1 KB.M muIomIi.



Ta0mung 2
KopekTyBaHHs BapTOCTi 00’ €KTIB-aHAJIOT1B

Tloka3uuk OO0’ €eKT OILIIHKK Amnayorn
Agnpeca M. Ogpeca, Byn. Toprosa, 45 1 2 3 4 5
Bapricts anasora, gon. CHIA /kB.M X 794 | 956 | 854 766 855
IMTonpaBka Ha TOpT X -10% | -10% | -10% | -10% | -10%
BigkopuroBana BapTicTh aHaiuoris, gou. CIIA /kB.M X 7146 |1 860,4 | 768,6 | 689,4 | 769,5

Jlxeperno: Bi1acHa aBTOpcbka po3podka

3Har04M 3arajibHy IUIONLY 00’ €KTa OLIHKHU, PO3paxy€eMo HOro pUHKOBY BapTICTh
3 TIJIB: 760,5 $§ x 66,6 xB.M = 50649,3 §. IlepepaxyemMo po3paxoBaHy PHUHKOBY
BapTICTh KBAPTHPH y TpHBHI (cepenniit kypc $ cxmamae 28,05 rpu Ha 28.08.2018 p.)
[5]. 50649,3 mon. CHIA x 28,05 rpu = 1 420 712,86 rpH

Takum YWMHOM, pUHKOBA BapTICTh OO0’€KTa, IO BHU3HAYEHA MOPIBHSIIBHUM
nigxoaoM, 3 T1JIB ckmamae: 1 420 712,86 rpH

JloxigHui migxix
YV npoyeci ananizy punky nponozuyiti opeHou 8i0ibpani ananocu, wo Haudilbuie
nooioHi 0o 06 ’ekma oyinku (maobn. 3).

Ta0murg 3
AHaoru npono3uilii opeHau
Jxepero iHdopmariii Anpeca thc/):la, XapakTepucTHKa Op]%};z[a, 10526 Hé[;
OpeceKiil BUITYCK «ABI30» M. Oneca, By 3/5; 60/45/6, kimatu posaibHi,
a Y - Acca, ByIl. 60  [pemoHT, MeOeb, MOOYTOBA TEXHiKA, 10000 167
Ne 33 27.08.2018 p. MsicoeniBchka iiteprer. TpHBaio
.y . 3/ 4. cydacHHli peMOHT, CyJacHi
OpecbKiil BUITYCK «ABi30» M. Opneca, By . >
Ne 33 27.08.2018 p. Toprosa = Efﬁggfgg‘;?ﬁgfa TeXHI. 12000 160
3a maHnMu arercTBa HepyxomocTi|m. Oneca, 666 Bin 300 — no 350 monapis 8415 126
(HasiBHa JIOBi/IKa) By1n. Toprosa, 45 '

VY nepiomuuHoMy BUIaHHI «ABi30» HasiBHA cyma 3 [1/IB, ockinbkn BKazaHi 00’ €KTH-aHAJIOTH OPESHYBAJINCS
yepe3 areHCTBa.
JIkepero: BIacHa aBTOpChbKa po3podKka

Bapmicmo openou 1 xe.m naowyi 00°ckma OUiHKU MOMNCHA GU3HAYUMU
WIAXOM  Y3200HCEHHA 6APMOCMI OOUHUUHUX AHA02I8 34 BUPAXYBAHHAM 610
kodxcrnoz2o 10% nonpaexku na mope. Y pezynomami ompumaemo: (150,3 + 144 +
126) /3 = 140,1 2pn 3a 1 ké.m naowi. Ilomenyinnuii éanosuii 0oxio (I1B/]) 3a pik:
66,6 k6. m x 140,1 2pn *x 12 micayie =111 967,92 zpn

[Ipu po3paxyHkax He0OX1JHO BpaxyBaTu BTPATH BiJ HETOBUKOPUCTAHHS IIOMII.
[lepenbauaeTnes, 10 A TOro, OO OJAMH KOPUCTYBad BHUBIIBHUB MPUMIIICHHS, a
IHIIWN X 3aiiHsAB, OyJe JOCTaTHRO OJHOrO Micsls. [ToTeHIIHHMI BaloBUM 10Xi] 3a

BUpPAaXyBaHHIM BapTOCTI HEJOBUKOPUCTAHHS IUIONII CTaHOBUTH: 111 967,92 rpH —
9 330,66 rpp = 102 637,26 rpH



Hincnuit eéanosun o0oxoo (IB/A) (i3 ypaxyseanmsm II/IB), sakuit modxncna
ompumamu 6i0 30aui Keapmupu € OpeHOy 34 GUPAXYBAHHAM eKCHIYAMAUillHUX
sumpam, cmanoeumsp: 102 637,26 - 102 637,26 x 10% = 92 373,26 epn

Takum uunom, punxoea eapmicmo 00°’ckma 3 II/[B 32i0n0 i3 00x00HUM
nioxooom, euxooauu 3i cmaexku kKanimanizauii (12,75%) cknaoace. 92 373,26 /
0,1275 =724 496,16 2pn

ITim yac OIIHKK HE 3aCTOCOBYBABCS BUTPATHMM MMiAX1Jl, OCKUIBKH JOCTaTHBO
aHaJIOT1B JIJIsl BA3HAYCHHSI PUHKOBOI BApTOCTI KBAPTUPH MOPIBHUIBHUM M1IXO0I0M.

Bunukae nutanHs, 4OMy Takl pi3HI pe3yJbTaTH OLIHKU 00’ €KTa HEPYXOMOCTI 3a
MOPIBHSJIBHUM Ta JOXITHAM TigxojgamMu. BiamoBige monsrae y Tomy, IO Y
MEepIOUYHOMY BUJAHHI «ABI30» I[IHM BKa3aHl Taki, AK1 X04€ OTPUMATHU MPOJABEIIb,
MPOTE HaBPsAIYE MOKYMIEIh 3alIaTUTh Taky miHy. OTKe, y MepiogNIHOMY BHIaHHI
BKa3aHa He yiHa, a eapmicmy, TOOTO CyMa, 3a SIKy MOXKIIUBO Oy/ie MpoJaTH KBapTHPY,
a "He akTUyHa I[iHa npoAaxy. L[iHu 3a opeHIHUMHU omepallisiMU, Ha HaIlly TyMKY, €
OUTBbII aKTyaJdbHUMH, OCKUIBKMA BIJIOOpa)KaloTh pEaTbHUN CTaH KYIIBEJIbHOI
CIIPOMOYHOCT1 HACEJICHHsI BHACTIOK HECTA0IbHOI €KOHOMIYHOI CUTYaIlli B Y KpaiHi.
Tomy Taki KapIMHAIBHO Pi3HI PE3YJIbTATH OI[IHKU Y TPOIIOBOMY €KBIBAJICHTI.

Sxio HatOLIbII ePEeKTUBHE BUKOPUCTAHHS OI[IHIOBAHOTO 00’ €KTY HEPYXOMOCTI
— 371a4a B OpeHy, TO ioro puHkoBa BapTicTh 3 [1J[B Oyae nopisHioBatu 724 496,16
rpH. SIKIIO y BJIACHUKIB € Hamip ii mpoaaTtu, TO pUHKOBA BapTicTh kBaptupu 3 [1/1B
ckinazae 1 420 712,86 rpH.

[TopiBHsIEMO pe3ysbTaTH, AKI PO3PAXOBAaHI HAMHM, IOJ0 BU3HAUEHHS BapTOCTI
HEPYXOMOCTI1, 13 pe3yJibTaTaMu y 3BITaX OLIHKH, SIKI 3HAXOASATHCS y BUIBHOMY
noctyni 'y €auniil 6a3i ouinku Ha cailti ®IMY (tabmn. 4).

Taomurg 4
Bubipka 06’€xTiB HEPYXOMOCTi 3 €auHOT 6231 OIIHKH 3BITIB
. Hacenenuit Pik
Hara Oumqqna IIYHKT s BBE/ICHHS 3aranbHa Thnowa . .
peectp BapTICTh Cratyc o6 exTa Bup 06’exta Tun B Mol JKUTIIOBUX Diznunnit
aii 00’exTa 3BiTY oLliHIO- HEPYXOMOCTI OyIUHKY eKCILIVa- KB ? MIPUMILIEHb CTaH
3BiTy | OLIHKH, TpH BI;HHSI Taui}}(/) ’ KB. M
M. Oreca KBapTHpa B
20.08. 3apeecTp ITpumop- Gymury «Xpy- Hesano-

648135,06 . 6araTornoBepxoBo 1960 54,9 39,7 BIIbHHIA,
2018 OBaHO CHKHIA M[OBKa» .
. IO KUTIIOBOTO BETXHIA

paiion .

OyIiBHUIITBA
KBapTHpA B
OyAMHKY
MaJIOIIOBEPXOBOT'0 iHIIIE 1900 101,9 51,1
JKHTIIOBOTO
Oy/IiBHHUIITBA

Jxepero: [6]

M. Opeca,
20.08. 11983142 3apeectp l'[pnMoup-
2018 OBaHO CHKHI

paiion

Henpu-
TaTHUH

PesynbraTi aHamizy maHux cBimuaTh, 10 €auHa 0a3a 3BITIB OIIIHKHA MICTHTH
1H(pOpMaILliI0 TPO BU3HAYEHHSI BAPTOCTI HEPYXOMOCTI 0€3 BpaxyBaHHS YHNHHUKIB, 10
GopMyroTh 1 1HBECTHLINiHY MpUBAaOIMBICTh, a caMme, Miclle pO3TallyBaHH,
KOM(OPTHICTB )KHUTJIA, BIIJANCHICTh BiJl OCHOBHUX TPAHCIIOPTHUX BY3JIB.

[pyHTYIOUKMCH Ha CYBOpi peaslii PUHKY OLIIHKK HEPYXOMOCTI B YKpaiHi 1is 1inei
OMOAATKYyBaHHs, BBaxkaeMo, mo ®JIMY neoOximHo BHecTH 3MiHu 10 Hakazy 658
«IIpo 3arBepmxenns Ilopsaky BeaeHHs enuHOi 0a3u NaHUX 3BITIB MPO OLIHKY» Y



YaCTHHI OI[IHKA MaifHa NJis LIJIEH OTMOJATKyBaHHS, HE 33 OYIHOUHOIO 8aApmMicmio nio
KO0 Ha yell Yac po3yMIEMbCs pUHKOBA éapmicmb, a TPOCTO 3a OIIHOYHOIO (200
Ha3BaTH 11 HOpmamueHol), TOOTO 3a BapTICTIO, sKa pO3paxoBaHa 3a 3aJaHUM
AJITOPUTMOM BUXOMSYHM 13 BUXITHUX JaHUX. Takuil BUJT BapTOCTI OUIBII MTPUHHATHHMA
710 3arpornoHOBaHOr0 MOHOM «aJIrOPUTMY AOTPUMAHHS MPO30POCTi B OIIHIII MaifHa
JUIsL 11l OmoJaTKyBaHHs» ¥ He Oyne cynepeduTd Hopmam HalioHanbHOTO
ctaHnapty 1 «3araibHi 3acajid OIIHKY MaifHa Ta MaliHOBHX IpaB» i MC®3 13.
BBaxkxaemo, 1m0 HOpMaTHBHA BapTIiCTh, IO pO3paxoBaHa I  IUJICH
OMOJATKYBAaHHS, 1 € HE HWXKYOI0 3a CEpeIHI0 MO CTATUCTUYHIM OIHII Ha CaiTi
®JIMY, Oynme He 00’€KTHBHOIO, ¥ He Oyae BimoOOpakaTh peanbHUN CTaH
KOH IOHKTYpU PHHKY HEpPYXOMOCTi. SIKII0 MepelTH y Halmux po3aymax UIIoJ0
KOPEKTHOCT!I BU3HAYEHHS CIPABEIJIMBOI BApTOCTI 00’€KTa OLIIHKHA, TO HEOOXIJTHO
BUXOJIUTH 3 YMHHUX HOpPM, AKi BcraHoBieHi y MC®3 13, a came: BuU3HAYCHHS
BapTOCTI MaifHa Ta MalHOBUX IMpaB 3a MOPIBHSUIBHUM, JOXITHUM W BUTPATHUM
I1JIX0/IaMH BIJIIMTOBIAHO JI0 LlJIeH omiHKUA. ToMy Tpeba BHecTH 3MiHu 10 Hakazy 658 y
YaCTHHI BIIMIHM IYHKTY IIOA0 He0OXiOHOCMI 8U3HAYEHHS 8apmocmi 00 ekma OyiHKU
BUKIIOYHO 34 NOPIBHAIbHUM NIOX000M, a HAJaTH OLIIHIOBAYaM MOXKJIUBICThH MPOSBUTH
BJacHe mpodeciiiHe CyIKEeHHs W KepyBaTUCA yCIMa TpbOMa IMIJIXOJaMU M SIKIIO
AKUUCh Miaxiy OyJae He BUKOPUCTaHO, TO OOTPYHTYBATH II€ PIIICHHS. 3aJis
HiBENMOBaHHS (aKTIB «3aHMKEHHS BapTOCTI OO €KTIB OIIHKM» 3a OI[IHOYHOIO
BapTICTIO, MIJI AKOK Ha LIEW Yac PO3yMIEThCS PUHKOBA BapTiCTh, HEOOXIAHO BHECTH
3MiHM 10 3a3HayeHoro Hakasy i HaunionanbHoro cranmapty ouinku Ne 1 «3aranbHi
3acajy OI[IHKM MaifHa Ta MaiHOBUX INIpaB» W00 3MIHU E€KOHOMIYHOTO 3MICTY
BU3HAUYECHHS TEPMIHY «PUHKOBA BapTICTh OO’€KTa OI[IHKM», a came: 3aMiCTh
CIIOBOCTIONYUYCHHS «8apmicms 3a y2000i0%», TPOIUCATH «PO3PAXYHKOBA 2POULO8d
cyma». Came 1eil acreKT JA03BOJIUTh 3HU3UTH PU3MK MaHINYJIIOBaHHS PE3yJIbTaTaMU
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OKa3BalllM BJIUSIHHE BbPXY NPEe:KMBABAHETO HA cTpec (B. Yasoaposa, I
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I'pera HuxogioBa — nokropaunt (BTY “Cs.ce. Kupun u Memoouii )

Pe3rome. OCHOgnama yen wua u3CreoOsamenCkama Cmamusi e o0a Ce OEmepmMuHupam
cOyuanHoOnCux0n0zuueCkume ¢hakmopu 6 pabOmua Cpeoda u 6 waCmHoCm — OAHKOBUA CEeKmop,
KOumo OKa36am GIUAHUE 8bPXY NPEICUBSIGAHEMO Ha CmpeC. OCHOBHUsIM aKMue Ha 6CAKa KOMNAHUS
u Opeanuzayusi Ca HEUHUME Cayicumenu u msaxHOmoO nCuxuuuO u ¢hu3uOn02uyHO 0.1820n0KYYUe
3aCuneam akyewma 6vpxy uoeHmuguyupanemo ua usmOuHuUyume Ha CmpeC 6 opcaHu3aAYUOHHA
Cpeda u HaACousam 6HUMAHUEMO KbM NPEEAHMUSHUME MEPKU ¢ 0Oadcmma Ha TPOPeCHOHATHOTO
3IpaBe.

Knwuoeu oymu: coyuannoncuxonoeuvecku ¢hakmopu, pabomma cpeoa, 6amKo8 CceKmop,
npogecuonanen cmpec

Title: Socio-psychological environmental factors in banking sector that influence the experience
of stress

Abstract. The main purpose of the research article is to determine the socio-psychological factors
in the work environment and in particular — in banking sector, that influence the experience of
stress. The core asset of each company and organization is its employees and their well-being
strenghten the accent on identifying sources of stress in an organizational environment and refer to
preventive measures in the field of occupational health.

Key words: socio-psychological factors, working environment, banking sector, occupational stress

ConuanHOnCux0aI0THIECKUTE (HAKTOPH OKA3BAT M3KITIOUYUTETHO BIUSHUE KAKTO
BBPXY NMPUUYUHHUTE U NPEBEHIMATA HA 3a00JIABAHUATA, TAKA U BbPXY HACHPUYABAHETO
Ha 31paBETO HA OTAEIHUSA UHAMBUI. TOBA € Taka 10 OTHOIIEHHWE HA 3APABHUTE HAYKHU
Kart0 110 ©W  TpOPEeCcMOHaTHOTO  3ApaBeé B 4aCTHOCT, ThH  Karo
COMATHONICUXOJIOTUYECKUTE (HAKTOpH Ca Cpen HAW-BAKHUTE OT BCHUYKH, KOUTO
BIHMSIAT HA 001I0TO 3apaBe HA pab0TemoT0 Hacenenue [2, crp.3].

OcrnO6Hu COyuaIHOnCux0102UUECKU XaPAKMEPUCMUKYU 8 OP2AHU3AUUOHHAMA
Cpeoa, nuACUwU HA NPEIHCUBABAHEMO HA npodecuonaren Cmpec

Crpecsht, OT riaeaHa TOYKA HA pabOTEmuTe X0pa, € CBBhp3aH C MHOrOOOPA3HETO
or (¢aktopu B padOTHAra Cpema W B COnUaiIHATa  OOCTAHOBKA.
ConuanHOnCux0JI0rHue€CKUTE IpOooIeMH B 00J1aCTTa HA TPO(YECHOHATHOTO 3/1paBE HE
MOrar aa Ce pasmiexaar CamMO BB3 OCHOBA HA IPOMEHUTE, KOMUTO 3aEMAT TEKYIIO
MsICTO B OpraHu3aioOHHaTa Cpeaa U npOdheCuOHaTHATA CTPYKTYpa WK CbC CBbpP3aHU
COLIMATHHU SBJIEHMS. MHOrO OT CIY»KUTEIUTE MPEKUBIBAT HAPEKEHHE HA pAOOTHOTO
MSCTO B pe3yatar Ha OOBPKAHOCT, KOH(MIMKTA MO OTHONIEHWE HA poisITa H
OTrOBOpHOCTUTE B OpraHu3anusaTad W IIPEAU3BUKATEIICTBOTO HA HECnUpHATa
KOHKypeHuus [2, cTp.4].



3HaueHnEeTO HA pab0OTHATA Cpea MOKEe Ha-001I10 1a Ce mpruemMe KaTo CpeaaTa, B
KOATO xOpara padOTAT W KAaTO Takapa, TS CE sABsSBA IIMPOKA KaTeropus, KOSTO
oo6xBama ¢guzuyeCkume yCa0sus (TOIUIMHA, 000pYABAHE U IP.), XapakmepuCmuKume
Ha camama paboma (pab0THO HATOBAPBAHE, CIIOKHOCT HA 33JaYUTE U JIp.) , nO-00wu
OpeanuzayuOHHu xapakmepuCmuxu (Kyntypa, UCTOpus) U JAOpU aCnekmu Ha U368bH
OpeanuszayuOHHama 06CmanOeka Kar0 yCIOBHMS HA MECTHMA Ia3ap HA TPYAQ,
UHAYCTPUATHUS CEKTOP, B3aMMOOTHOIIEHUTA MEXTY padb0TaTa U TUYHUS KUBOT. He
BCUYKHM aCIEKTH HA pabOTHATA Cpena 00aue Ca eAHAKBO BAKHH M PEIIEBAHTHU MPH
pasriexaaHe Ha COMUATHONCUXOIOrMYECKUTE (PAKTOPH M Kak Ta3u Cpena BIUSAE HA
MPEXUBSIBAHETO HA CTPEC HA CITy)KUTENIUTE [6].

@Du3uueCku yCa0eus — N0 KAKBA CTENEH (U3MYECKUTE YCIOBUS MOrar naa
OK&Kar AUPEKTEH E(EKT BBPXYy MNCUXOJOrM4eCKOTO Onaromnonyuune? BiusHuero
MOXE Ja HEe € TOJKOBA JUPEKTHO M 3HAYMUTETHO KAKTO HA HSAKOU OT JPYrUTE
XApaKTEPUCTUKU HA pabOTHATA Cpena, HO BBIPEKU TOBA, B HSAKOU OMPENEIEHU
BUJIOBE pad0Ta, MOXE na Obae 3HAUUTETHO B Tpu acnekra. Ha mbpBO MsCTO,
XApAKTEpUCTUKHA KATO TOIUIMHA, IIyM W OCBETJIEHHE I0KA3aHO BIMSAT HA HIKOU
NCHUXOJIOTUYHU MPOUECH KAKTO MHAUPEKTHO, Takd W IUPEKTHO. Hampumep mrymbT
MOXKE J1d TOHUKM KOTHUTUBHOTO NPEACTABSHE MMPU HAKOW BUAOBE 3a1auu. Ha BTOpO
MSICTO, (pU3UUYECKUTE YCIOBHUS OKA3BAT BIMSHUE BHPXY HUBOTO U €CTECTBOTO HA
COIMAIHUTE B3aUMOOTHOIIEHUS MEXay KOieru. Ju3aitHbT Ha 0GuCH C TONEMH
OTKpPUTH NPOCTPAHCTBA, O€3 BBTPEIIHM pPA3AETHU CTEHU HANMPUMEpP, MOXKE Ad
MpEeAONpPEALIA BUIBT HA B3aMMOOTHOLIEHUATA, KOUTO 1ie Ce ¢opmupar. Ha tpero
MACTO, u3nueckaTa Cpeaa MOXKE Ad MPEeIOkKU MOBEYE WM MO-MaIKO (U3HYECKa
6e30nacHOCT. [IpuTeCHEHUsTa OTHOCHO 3J0MOMYKH WM HApAHIBAHUS Ouxa MO Aa
OK&XaT BIMSHUE BBPXY MCUXO0IOTHYECKOTO CHCTOSTHUE HA CITY>KUTEJIUTE;

XapakmepuCmuku nHa papomama — XapakTepuCTUKH, 38 KOUTO C€ CMATA, 4 Ca
BKHHM 3d TNCUXOJIOTMYECKOTO TMpEKUBSIBAHE HA CTpEC Ca — KOJIMYECTBEHOTO U
KaueCTBEHO TMPETOBApBAHE, IMIICaTa HA KOHTPON W CBOOOAA HA JEWCTBUE B
CIY>KUTEIIUTE 1O OTHOLIEHWE HA HAYMHA, MO KOWTO H3IIBIHSABAT BB3JT0KEHUTE
3a/1a4M, HUBOTO HA MOBTOPSEMOCT HA 33JaYUTE U pOJIEBATA HESICHOTA.

I10-06mu  OpzaHu3zayuOHHU XAPAKMEPUCMUKU — CIYXKUTENUTE pPAOOTAT B
MHOrO NO-IIMPOK OpraHU3alMOHEH KOHTEKCT, B KOMTO XApaKTEPUCTHUKUTE MOXKE 1a
Ca peJIeBaHTHM Ha MNCHUXHUYHOTO 6JIarOHOJIqu/Ie. Ot enna CTpana TOBa MOXE n1d €
CTpYKTypaTa Ha OpraHu3aiusaTa, KOSTO BKIIOYBA OpOsi HA WEPAPXUYHUTE HUBA U
HAYUHBT, MO KOHUTO CIYXUTEIUTE Ca pa3npeNeseHd KaTO €KUM, KaKTO M
KOOpJIMHAUMATA MEXIY Pa3JIMYHUTE OTAENM B OpraHu3anusaTa, MOrar aa OKaxaT
BJIUSIHUE BBPXY M3rPKIAHETO HA nCuxonoruueckara cpena. Ot mpyra Ctpana e
OpraHu3alMOHHATA KyJATypa, KOSTO Ompenens HOPMUTE HA TOBEAEHUE W
NPUEMJIMBUTE HAYMHHM 34 W3NBJIHEHME HA 3aabJbKeHUsATa. Kynrypara moxe na
nOMOrHe 3a O¢OpMAHETO HA MHOrO aCmeKkTu Ha TNCHXO0JIOTHYECKATa Cpeaa
BKJIFOUMTENHO COLMATHATA MOJKpENad, paOOTHUTE 4aCOBE M TOJEPAHTHOCTTA KBHM
TOpMO3 1 MOTUCKAILO MOBEIEHHE.

H36vH OpeanuzayuOHHu ¢haxmOpu — 3a 1a Ce pazoepe kak padborara BiIUSE HA
NMCUXO0JOTHYHOTO CHCTOSHUE HA CIYXKHUTEIUTE, € HEoOXOauMO 1a Ce yCTaHOBU H
KaKBa pOJii B TOBA B3aMMOJEHCTBHE MMAT W PA3IUYHU H3BBHPAOOTHH CUTYaIUU.



Te3u pakTOpu MOraTt aa 6bAAT pa3rIekIaHN HA TpU HUBA. [I5pBO, HA MHANMBUAYATHO
HUBO. SICHO €, 4ue TOBA, KOeTO Ce CiyuBa ChC CIYXHUTENS U3BHH paO0THATA Cpena,
MOXXE 18 OK&XE 3HAYUTEIHO BIUSHHUE BBPXY TAXHOTO pAOOTHO NpENCTaABSHE.
Cny>kuTen, KOWTO M3MUTBA TPYAHOCTU B JMYHUTE OTHOLIEHUS, MPUUYUHSABAILUA MY
3HAUUTENEH AUCTpeC, MOXKE Aad HAMupa COpaBsHETO C mpoOiemuTe B pabOTOTA 33
MHOTO MO-TOJIIMO MPEAU3ZBUKATEICTBO OT 0OMKHOBEHO. BTOpOTO HUBO € HA MeCTHATA
OOIIHOCT, KbJIETO XAPAKTEPUCTHKU KATO HMBA HA 0e3pad0THUIa, TPAHCHIOPT, KUITUIIA
M 3[paBHU YCIYrd MOrar na OKaxar BiausHHE. YeCTO, mpu yCiOBHs Ha OCOOEHO
BHCOKM HUBA HA 0€3pab0Tuiid, yCiOBHS HA TPYH, KOMTO Ce CUYMTAT 3a BPEIHU H
HETHPIUMH, CTABAT MO-TIPUEMIIMBHU TPEABUI HEMOCTHTa HA padb0THM MeCta. M HA
MOCAEAHO MSICTO, HAUMOHAIHUAT UKOHOMUYECKH KIMMAT CHII0 MOXKE 1a OKake
BIIUSIHUE BBPXY paOOTHUTE B3AUMOOTHOMIEHUS W TMCUXMYHOTO O1aronoiayyue.
Paborara B OTpaCinOB CekTOp, KOWTO € 3aCTpami€H, Hanmpumep, MOXE aa 3aCuiiv
qyBCTBOTO HA HECUTYPHOCT OTHOCHO pabOTHOTO MSCTO [6].

B3zaumOepwv3ka mexucdy Ounamukama 6 0ank06usa punanCoe CekmOp u
CoyuannOnCux0102uueCKume akmopu, peneeaHmHu HA NPEHCUEAGAHEMO HA
CmpeC

[Ipe3 nmoCnenHuTe NeCeTHIETUs, MPEMUHABAHETO KbM IJ100aIHA MKOHOMHUKA U
NEPEryJIMPAHUTE I1a3apH, N0BEIE N0 NOpeauua OT rojJe€MH NPOMEHM B HAYMHA HA
npenoCTaBsHe HA GUHAHCOBU YCiayrH [5, cTp.1-5]. Tpanchopmupa Ce cucremara, mo
KOATO 0sixa OpraHu3upaHu OAHKUTE U EPEKTHT OT BHBEKIAHETO HA HOBH TEXHOJIOTHU
U TpeCTPYKTYpHpaHETO B CeKkTOpa OKa3axa TroisiMO BIHUSAHHE KAKTO BBPXY
MpOQEeCUOHATHUA )KUBOT HA CIIYKUTEJIHUTE, TAKA U B TIXHOTO €5KETHEBHUE.

[IpouecbT HAa mnpOMsiHA B OAHKOBUS CEKTOp Ce u3pasd B 3aCHIIBAHE HA
KOHKYPEHUHUATA MEXAY HALMOHAJIHUTE U MEXKIYHAPOIHUTE OAHKHU, W3BBPILBAHE HA
MHCTUTYLIUOHAJIHU NPOMEHH U MNPUOPUTH3UPAHE HA HU3MBIHEHHETO HA OW3HEC
IUIaHOBETE. B 0CHOBATA HA HOBUTE U3UCKBAHUSA U KBAUIM(UKAIIMK CTOSAT TPU OCHOBHU
commauinu (peHomena: 0e3padOTuId, HECHUTYpHOCT MO OTHOIIEHWE HA padOTaTa |
UHTEH3U(HIIUPAHE HA TPYAOBUS pUTHM [4, cTp.419-422].

3HAYUTEIHUTE TPOMEHH HA MPECTPYKTYpUpaHE BBB (UHAHCOBUS CEKTOp
HaCThIIMXa 110 OTHOMIEHHE HA MMINIEMEHTHPAHE Ha CTPATETHH 3d IMPEAOCTABSIHE Ha
no-rojsiM0  pazHoOOpasue OT MPOAYKTH M YCIYyrd Ha KIMEHTUTE, 3aCHJIBAHE HA
ayTCOpPCHHTIA, YBEIMYABAHE HA OUYAKBAHUATA 338 T'bBKABOCT NpPHU M3I'BIHEHHE HA
CITyKEOHUTE 338]IbJDKEHMSI, MPOMSHA B M3UCKBAHMATA 38 U3M'BJIIHEHUE HA 38JaYUTE U
PYTUHHHUTE OAHKOBM JEHHOCTH, KAKTO M HAaChpPYABAHETO HA KJIMEHTUTE CaMu Ja
ynpaBisgBaT GUHAHCUTE CU Ype3 MOOMIIHO U UHTEpHET OaHKupaHe. B T03u HOB MOJEN
HA ynpaBJIeHUEe, OAHKOBUTE CIIY>KUTEJIM Ce U3MPaBUXA Mpel TOTATHO MpeaepuHupaHe
HA paOOTHUTE 33BJDKEHUS, KATO Ce NMpEBBbpPHAXA MO-CKOpO B Ceabpu HA OAHKOBU
MPOIYKTU W YCIYTW, U3MBIHABANKY OU3HEC LIEJWTE HA OpraHu3auusATad, OTKOJKOTO
TEXHUYECKU U3ITBIHUTENHN HA (PUHAHCOBH OMEPALINU.

['moGanHuTe mpOMEHU BBB (uHAHCOBATA ChEpa HE MOAMHHAXA U OAHKOBATA
CuCréma B Haumara CrpaHd, KOATO mpe3 MOCIENHUTE HAKOJIKO TrOOWHH IIPETHPILA
CoiieCTBEHU TpaHChOopmaruu. [Ipe3 2008 r. 3an0yHa CBETOBHATA (PUHAHCOBA KPH34,
M3BeCTHA OIE Karo ,,MrnOTEYHA Kpu3ad~, KOATO Ce mpOsiBu mOxa (opmara HA CHIIHO



NOHM)KdBAHE HA OCHOBHMTE HMKOHOMHMYECKHU IOKa3dTE€IM B IMOBEYETO CTpaHu C
pa3BUTA HMKOHOMHKA, TNpepaCTBAiKM BMOCIEACTBHE B TJIOOAIHA pEUECHS.
@uUHAHCOBUAT CEKTOp B HAmATA CTpaHa ChUI0 MPETHPISA APACTUYHU CTPYKTYPHU U
OpraHu3aiMOHHU POMEHU [7]. BCneacTBue Ha BIOMIEHOTO KA4eCTBO HA KPEIUTHHS
noprdeits;, mopand H3NAAAHETO B HEIMIATEKOCMOCOOHOCT HA TrOjsiMa 4aCT OT
KJIMEHTUTE, OAHKUTE MPEANpUexa NEUCTBUS M0 HAMAISIBAHE HA PA3XOAUTE, CBUBAHE
HA KJIOHOBATa MpEXa M ONTUMHU3ALMA HA NEpPCOHAIA. BCHYkM TE3M mpOMEHH Ce
OTpa3uxa M3KIIOUYMTEIHO HEraTHMBHO HA CIY>KUTENIHUTE, 33€TH B OaHkOBara Cdepa,
NMOBUINIABANKM HHUBATa HA CTpEC mOpaau Crpaxa OT yBOJHEHHE, pabOTHA
IIPETOBAPEHOCT, HENOCTATBYHM 3HAHUA M MNOArOTOBKA 34 CopaBsHE C
HOBOBB3HUKHAJIATA CUTYALHS.

Tpu ronnan MO-KbCHO, npe3 2011 r. ce Ciayun mppBara no poaa Cu B bearapus
3I0)KHUYECKA Kpu3ad B OAHKOB KJIOH. Iloxuturenst mabpxa mnoBeue Ot 36 yaca 3a
3UTI0KHUIM OAHKOBUTE CITY>KUTENM U MPOCTpeIis €uH OT TsAX. TOBA Oermie nmoBpaTeH
MOMEHT, B KOWTO MpUTECHEHUATA 38 ¢u3nueCkara O€30maCHOCT HA paOOTENTUTE B
Cdepara m0 BpEME HA U3MBIHEHHE HA CIIY’)KEOHUTE UM 38IbDKEHHS 3HAUUTETHO Ce
MOBUILINXA.

[Ipe3 2014 r. mocneaBa HOBA Kpu3a B OAHKOBUsI CEKTOp C (painTa HA YETBHPTATA
HAW-TOJIsIMA OaHKA B CTpaHara mo pa3Mep Ha aKTUBUTE. BAaHKOBUTE CIIy>KUTENIHU OT
sara CuCrema Ce M3NpaBuxa Mpea HOBO MPEAU3BUKATENCTBO W CHUTyalHs, KOATO
TpsiOBaIIe 1a ObAE OBJIAASHA 38 BH3MOXKHO HAW-KpATKO BPEME U MO BH3MOKHO Haii-
n00pust HauuH. Ilocnensaxa meCeuu, mpe3 KOUTO CIy>KUTENUTE B Cdepara Osaxa
MOUI0KEHN HA M3KIIFOUUTENIEH CTpeC N0 OTHOLIEHME HA MOCIENBAIUTE ChbKPALIEHUS,
CpuHATaTa pernyTanuss Ha Lsuara OAaHKOBA CHCTEMA, KAKTO W H3TOLIMTEIHATA
KOMYHMKALMS C HEAOBOJHUTE U U3IUIALIEHU KJIMEHTH.

Bcnencreue Ha KOHCONMAAUMATA B OAHKOBHSI CEKTOp MpEe3 MOCIEAHUTE MET
rofuHu, GUHAHCOBUAT OTPAChJ B CTpaHATA HAMAJS C 5 OAHKU, MOpaau OKPYITHSIBAHE
u ciuBaune. Ilocnenpaxa Mecenu Ha aganTauvs — ChbKpAIIEHUS, NPECTPYKTYPUPAHE,
pOJIEBA HESICHOTA U aaNTUPAHE KbM HOBU HHGOPMAIIMOHHNA CUCTEMHU U TIOJIUTUKH.

B pesynrar Ha BCUMYKH MHTEH3UBHU NPOMEHH, KOUTO Ce Ciiyuynxa B CEKTOpa Ha
(uHAHCOBUTE YCIAYrd KAKTO HA MECTHO HHMBO, Taka M B CBETOBEH Mamao,
MexayHaponHara Opranu3aiys Ha Tpyaa CbOOIIaBa 3a peauia TPEBOXKHH pOOIemMu
38 CIYXXUTEJINUTE, BKJIIOYBAIIM paOOTHO MPETOBAPBAHE, NPOTHUBOPEYAIU CH
npOdeCHOHaTHN  pOJId, MPEKAIEHO BUCOKM paOOTHU M3UCKBAHUSA, TPYAHU
B3aMMOOTHOIIEHHS] C KJIMEHTUTE, KAKTO M HapaCTBaml OpOil Ciayyau Ha CTpeC H
Hacuiue [3, crp.8-11].

IIpe3 noCnenHWTE HAKOJKO [E€CETHIIETHS, W3CIEN0BATEJIICKATE NEWHOCTH B
MHOTO CTpaHud NOpenoCTaBAT AOCTATHYHO MH(MOpMANUs OTHOCHO B3aMMOBPB3KATA
Mexy ipodeCuOHaHUTE (HaKTOPH U 3APABETO, C 11EJI 1a Ce U30ETHE HEAIEKBATHOTO
OTHOIIEHWE KbM COIMUAIHONICUXOJIOTrn4eCKUTE Hp06neMH, AbJIKAIO Ce HaA
HEIOCTATPYHOTO MO3HAHME, A B 4eCTH Cilydau M HA MOJUEHSIBAHE HA CUTyaUUATA.
YBenuuaBamusaT Ce mOTOK OT uH(OpMaLUs Kapa padOTEMOTO HACEIEHUE 1A OCh3HAE
BAKHOCTTA OT OTAEJIIHETO HA IIOBEYE BHUMAHME HA NMPEAIIOCTABKUTE 3a ICUXUYHO
3ApaB€ M ChIIEBPEMEHHO Cbh3ddBd M O4YdKBAHMA KbM CHEHUAIMCTHUTE NO TpyaOBa
MEMIMHA, KOUTO T TPsOBA Aa Ca TOTOBM J1a mocpemHar [1, crp.119-135].
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Abstract. This paper examines the nature of risk culture in banking and its importance in the
overall process of credit risk management in commercial banks. The report sets out
recommendations for securing and enhancing banking risk culture. Particular attention is paid to
banking staff as its most significant element.
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BBHBE/IEHUE
CsetoBHaTa ¢uHaHcoBa kpuza oT 2007-2008 r., omucaHa kaTo Hai-roysiMaTa
Kpu3a, 3acsraina cpera cien [omsmara aenpecus ot 1929-1933 .1, pa3KpuBa

peauiia HEChBBPIICHCTBA BBHB (PUHAHCOBOTO peryjupaHe, Karo JOBEPHETO B
MJIATEKOCITOCOOHOCTTa U JIMKBUJHOCTTA Ha OAHKOBUTE WHCTUTYLMM HamaisiBa. B
TO3U TIEPUOJ CE€ YCTAHOBSIBAT MHOKECTBO JIMKBUIHU 3aTpPyJAHEHUS, TOSBABAT CE€
WHJIUKAllMU 32 TOHIKEHU KPUTEPUU 3a I[OEMaHE Ha KpEAWTHHW, I[a3apHU U
OTIEpPaAIlMOHHU  PUCKOBE, KOHCTATUpaT C€ CJIA00CTH BBB BBTPCIIHOTO U
KOPIIOPaTUBHOTO YIIPaBJICHHUE, CBbP3aHU C HEMPE/INA3IMBO MOEMaHe Ha PUCK, a Hall-
ySI3BUM Ha IIOKOBE € OaHKOBUSAT cekTop. CrmabocTuTe Tam J1aBaT OTpa)K€HUE B
peanHaTa UKOHOMHUKA, KOETO OT CBOSI CTpaHa BOJY JI0 CBUBaHE Ha JJUKBUHOCTTA U Ha
BB3MOKHOCTUTE 32 OCUTYPSIBAHE HA U3TOYHUIM 32 KPEAUTUPAHE.

[Toykute oT (uHaHCOBaTa KpH3a, MOCTENEHHOTO BBHBEXKIAHE HA CTAHIAPTH,
perJiaMeHT! W JTUPEKTHBH, Kacaelly yIpaBJICHUETO Ha pucka B OaHKOBaTa JACHHOCT U
MO-KOHKPETHO KPEIUTHHSI PUCK, BCE MOBEUE HajaraT yChbBBPIICHCTBAHE HA peaula
nmporiecu B OaHkoBaTta jAeitHoct. OT egHa cTpaHa TE3W NPOIECH ca CBBP3aHU C
METO/IOJIOTUATA MO HACHTUPHUIIMPAHETO HAa (AKTOPUTE, OKA3BAIM BIUSHUE BBPXY
nosiBaTa Ha KPEOUTEH PHUCK, YCHBBPIICHCTBAHETO Ha HHQPOPMAIUOHHOTO
OCHUT'ypsIBAaHE U NIPEIM3UPAHETO HA METOAUTE 32 KOJIMYECTBEHA OLIEHKA Ha PUCKa, a OT
Ipyra — C NOJOOpSIBAHETO HAa OpraHU3AlMOHHATAa CTPYKTypa U CyOOpJIMHAIUATA
MEXy 3BEHATa, KOMTO HW3BBPIIBAT IIbpBOHAUAJHATAa MPEIEHKA 3a OTIyCKaHE Ha
KPEIUTH U 3BEHATa, YUATO JEHHOCT € CBbhp3aHa C OLIEHKaTa, aHaJlu3a U yIIPaBICHUETO
Ha KPEAUTHUS PUCK.

1 Reuters, Three Top Economists Agree 2009 Worst Financial Crisis Since Great Depression; Risks Increase if Right
Steps are Not Taken, 2009, viewed 28 January 2020,
<http://icsidfiles.worldbank.org/icsid/ICSIDBLOBS/OnlineAwards/C3004/C-164_Eng.pdf>
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N3O KEHUE

VYrpaBiaeHUETO Ha KPEAUTHHSI PUCK € BAXKEH YIPABICHCKA UHCTPYMEHT M OT
O0aHKWTE Ce O4YaKBa Ja YCHBBPIIEHCTBAT HENPEKBCHATO Op2aHU3AYUOHHAMA CU
cmpyKkmypa, ¢ KOeTo Jia JOMPUHECcaT 3a ISUIOCTHOTO YCHhBBPILEHCTBAHE Ha Mpoleca
10 aHAJIU3 U OIIEHKA Ha KPEJIUTHUS PUCK.

EdexTuBHO M3rpazeHaTa opraHu3allMOHHA CTPYKTypa IO3BOJISIBA Ha OaHKHUTE
MO-JIECHO Ja pa3NpeiessiT U KOHTPOIUPAT OTTOBOPHOCTUTE U 33JJa4UTe B MpoIleca Ha
yIOpaBlieHUE Ha PHUCKA, KOETO JOMpUHAcCSA 3a Mo-ePekTHBHA paboTa M HamaisBa
JOMyCHAaTUTE Tpeliku. BbB Bcsika OaHKa YNpaBICHUETO HA KPEAUTHUS PUCK HUMa
cnenuUIHN  JeTalIM, TMPOU3THYANIM OT HEWHaTa OpraHuU3allMoOHHA paMKa,
CrienMaJIn3alys, TOJIEeMUHA U .

C ornen Ha noOpuTe €BPOINEUCKH MPAKTUKH, IMOJ OOXBaTa Ha LSUIOCTHATA
OpraHu3allMOHHA PaMKa 3a yIpaBJIEHUE HAa KPEIUTHUS PUCK, CJIEJBA J1a CE Pa3riIekaa
u OaHkoBaTa pUcKoBa KyJarypa. Ome ¢unHaHcoBara kpuza ot 2007-2008 r.
nojdepTa HEWHATa Ba)KHOCT, KaTO MOALEHSBAHETO M JIOBEIE A0 HEAOCTAThIMU B
KPEIUTHUTE MPOLIECH U PEIICHHUS.

bankoBara prckoBa KyJaTypa MOKE J1a C€ OIpeiesid Haif-001110 KaTO ChBKYITHOCT
OT HOPMH Ha TOBEJCHHE HA WHAUBUAM U TPYNH B PAMKUTE Ha €]HAa OpraHu3alus,
KOUTO ONpENeNsAT HauWHa, MO0 KOWTO Te uaeHTuduimpar, pazdoupar, oOCHKAAT U
NENCTBAT MO OTHOIIEHHE HA PUCKOBETE, MPEJ] KOUTO € M3MPaBEHA OpraHU3alusATa U
KOUTO Tst Toema . CrHaTa GaHKOBA Ky/ITYpa Ce OMpeiens B HAydHATA JINTEPATypa
ome ¥ Karo ¢opma Ha ,3an0alaHcoB KamuTan® 3a OaHkara. Ts € Ta3u, KOSITO
MOJIKpENIsl CTpaTerusra 3a pacTeXk Ha OaHKaTa W TOCJIEAOBATEIHO BIIMSIE BBPXY
TOBEICHNETO Ha Ciykuremute . CIOpen HIKOU aBTOPU 2 GAHKHTE OCH3HABAT, 4e
KyJTypaTa € Hello KaTo ,JIMIICBallla Bpb3Ka™“ B pa3OMpaHETO M YNPABICHUETO Ha
WHJUBUAYAJIHOTO U COIMAJTHOTO TOBEACHUE B pPaMKUTE Ha KOPIIOPAaTUBHUTE
OpraHu3allMM U Y€ TS OTJIaBHA € MpeHeOpersana Uik MpueTa 3a 1aJIeHOCT.

B xoHTekcTa Ha ynpaBieHWETO Ha KPEAUTHUS pUCK OaHKOBaTa pUCKOBa KyJITypa
MOXe na ce nepuHupa kaTo HAOOp OT IEHHOCTU U BSIPBAHUSA, KOUTO CIOJEISAT
XopaTa, aHTaKUpPaHU B YIpaBiIeHUETO My. TS ce pa3BUBa C T€YCHHUE HA BPEMETO,
omnpenelis Kpbra Ha KOMIETEHTHOCT M ce npenasa. M3rpaxaane 1 Ha KOPIOPATUBHO
HUBO JI0 TOJISIMa CTETICH TIO3BOJISIBA HA CITY)KUTEIUTE J1a B3eMaT e(PeKTUBHH PEIICHUS
[0 OTHOILIEHUE Ha MPOLECUTE, CBbP3aHU C KPEAUTHUS PUCK, T.€. OAHKO8AMA PUCKOBA
KYImypa Hacvpyasa 00opume Kpeoumuu peuleHusl.

3a aJIeKBaTHOCTTA HAa PUCKOBATA KYJTypa B €/lHa OaHKa OPUEHTHP MOXKe J1a Obie
KaKTO cHcTeMaTa M 3a Bb3HAarpaXkJIeHUs, Taka W cucrtemara 3a caHkiuu. C ornen
ocUrypsiBaHe Ha eQekThBHa OaHKOBa PHUCKOBAa KyJlTypa Morar Ja ce Hu3Beaar
CJICAHUTE TIPENOPHKHU:

— MEepUOJMYHA MOATOTOBKA Ha OAHKOBUTE CIIYy>KUTEJIM, CBbP3aHa C YIPABICHUETO
Ha KPEIUTHUS PUCK;

180 |nstitute OF International Finance, Reform in the Financial Services Industry: Strengthening Practices for a More
Stable System, December 2009, p. 32
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— JBYNOCOYHAa KOMYHHKAIusi MeEXAy OaHKOBHS TEpCOHAT U  BHUCILIETO
PBKOBOJICTBO;

— YCTAHOBSIBAHE Ha KPEAUTHU MOJUTHKU U CTAaHAAPTU U CTPUKTHO HMPUIBPIKAHE
KBbM THIX;

— U3TpaxJaHe Ha epeKTUBHA cHUCTeMa 3a (DMHAHCOBH M HE(PUHAHCOBU CTUMYIIHU
3a IepCOHaIa;

— CaHKIMOHUpPAHE Ha CIYXWUTEIM B CIy4yad Ha JOKa3aHO HENOJIXOJAII0
MOBE/ICHNE, HECHOOPA3siBaHE ChC 3AJI0)KEHUTE PUCKOBU JUMMTH, PUKPUBAHE
Ha MH(pOpMalMsg 3a ONpPEJEICHH BUAOBE PUCK, CUCTEMHO HapyllaBaHE Ha
BB3IPUETUTE PUCKOBU MOJIUTUKU U JP.

[IpenopbuBa ce OaHKUTE A ce MPUABPKAT KbM paMKaTta 3a e)eKTUBHA OaHKOBa
PHUCKOBA KyJITypa, KOSATO OTpa3siBa B3aUMOJICHCTBUETO MEXKAY MMO3HABAHETO HA PUCKA
¥ HEroBaTa MpO3pavyHOCT, MMOBEACHUETO HAa OAHKOBUS MEPCOHAT U HETOBUTE PUCKOBH
KOMIIETCHIINH, CTUMYJIUTE Ha OAHKOBHUTE CIHY>KUTEIM M PUCKOBAaTa MOJUTHKA Ha
6ankara (¢urypa 1).

* KBATH(UIIMPAH PUCKOR
( _ Hosnanatie i BanKos mepconan  [RC.erehs
¢ JluCKyCHY 32 PHUCKE, o * eheKTHEHA CHCTEMA TO
+ Pazbupane u pHCKa H ronbop Ha baHKoRH
TIPOTHO3MpaHE Ha PHCKA. HPO3paqHOCT PHCKOBH Ty KUTeIH;
KOMINETEHIHH * HETIPEKBCHATO 06)"{6!'{145 "
YCHEBPII EHCTRAHE.
*  DUICKOBH MOTUTHKM U
TIPOLIENYPH, COTEETCTEAMM Ha * KOMITeHCALIMI;
PUCKOENA PO, . Gy * YMHAHCOBM CTUMYJIH;
*  WHCTPYMeHTH 3a PuckoBa moHTHKA e * He(MHAHCOBHM CTUMYIIH;
| upeHTHQUIMpaHE, OLIEHKa, * EBIMOKHOCT 32 KAPHEPHO
YIIpaBTeHNe M OTHHTAHE Ha M3pacTEaHe
DHUCKOBE;
|+ HCHM OTTOEOPHOCTH U

. OTHETHOCT.

®durypa 1. Pamka 3a 0aHKOBa pUCKOBa KyJITypa

ABTOPBT € HAa MHEHHUE, Y€ OT BCUUKH €JIEMEHTH Ha OaHKOBATa PUCKOBA KYJITYpa,
n3o00pa3enu Ha gurypa 1, OT TbPBOCTENIEHHO 3HAYEHUE € OAHKOBUSAT MEPCOHAN, THil
KaToO yCIIEXbT Ha e/lHa OaHKa M PallMOHAIHOTO YIPaBJICHUE Ha PUCKOBETE, KOUTO TS
moema, J0 ToJisiMa CTENEH 3aBUCAT OT HEWHHTE CIIY)KHTEIH. ToBa TBBPJICHHE €
OOIIOBAJIMIHO M 32 BCHUYKH TPEANPHUATHS W HHCTHTYIIUH, B KOUTO BaXKHO MSICTO
3aemMa 4doBelkus pecypc. OCHOBEH MpoOJieM B Ta3u MOCOKA € noooupamemo Ha
kaopu. IlponiechT Ha moAOOp clielBa Ja € B ChOTBETCTBHE ¢ OaHKOBaTa PHUCKOBA
KyJATypa, Thid KaTO TOBA rapaHTHpa, Y Ha3HAYCHHUTE CIY)KUTEIU UMaT Heo0XoIuMara
KBaTM(UKAIMS M 3HaHMS 3a YCIEIIHO CIpaBsSHE B MpoIleca Ha aHAJIU3 M OIleHKAa Ha



KpenuTHuTe puckoBe. [lo TO3W HAYMH TE JONMPUHACAT U 3a IMO-HATATBITHOTO
YCIICIITHO YIPaBIICHUE HA PUCKOBETE.

B ©OankoBara mnpaktuka B P bbarapuss ThproBckuTe OaHKH OOWKHOBEHO
OCHIypsiBAT BBTPCIIHM OOydeHWs Ha cBosi mepcoHan. Cropex II. JIxamapos'®
00y4YeHHETO CIIe/IBa J1a U30CTPS YyBCTBUTEIHOCTTA HA TIEPCOHANIA KbM yIPABICHUETO
Ha pucka. To TpsOBa na ,,cOmmKaBa” MHCICHETO HAa OTICIHUTE CYOCKTH 3a pUCKa,
chlelcTBalku 3a (popMHpaHe Ha €TUHHO PHCKOBO Ch3HAHUE.

[IpenopbuUTENHO € BHTPEIIHUTE O0yUEHHS /1a C€ ChUETaBaT C 00O)yueHUs U3BbH
pabomuomo msacmo (BHHITHH OOYYEHHS), KOWTO Ja 00XBaIllaT pa3indHUA TEXHHKH,
JIEMOHCTpAIlUU, Ka3yCH, CUMYJAIMOHHU CIICHApWUH, TMPOTPAMHUPAHA WHCTPYKIUH U
Ip., CBbpP3aHW C YMpaBICHHETO Ha KpeauTHusi puck. llomesno 6m Owmio, ako
oOydeHHuATa ce (OKYyCHPAT BBPXY CIYKHTEINUTE OT TMO-HUCKH OIEPATHBHH HHBA,
YUSATO POJs 4YecTo € moaneHsBaHa. ChINO Taka YeCcTO CpellaHa MpakTUKa €
oOydeHHsiTa Ja C€ W3BBPIIBAT CamMO MpPHU HAIWYUE Ha OIpPEACNICHU MPOOJIeMH,
IpOLIETypPHU MPOMEHH WM BbBEXKIaHE Ha HOBU peryianuu. OT TJ1. T. Ha € eKTUBHUS
PUCK MEHUKMBHT € Ba)XHO MOJ0OpABaHETO Ha KBaIM(HKAIMATA HA TIEpcoHaNa Ja
ce MpeBbpPHE B NEPMaHEHTHA JIEHHOCT, KOSATO € He3aBUCHMa OT MO3UIIUSTA, HA KOSITO
Ce HaMupa CbOTBETHMs ClykuTel. OCBEH TOBa, C BaXKHO MPHIOKEHHUE, C OIJIe]
YCHBBPIIEHCTBAHE paboTaTa Ha OAHKOBHS MEPCOHAN, € U CUCTEMATa 3a CTUMYJIMpaHE,
BKJIIOYBAIlA PA3UYHU KOMIICHCAIlMM, (UHAHCOBM U HE(OUHAHCOBU CTUMYIIH,
BBH3MOKHOCTH 32 KapUEPHO U3PACTBAHE U JIP.

3AK/TIOYEHHUE

B 00006menne mMoxke 5a ce Kaxke, uye BCsSIKa THProBCKa OaHKa cieaBa Ja ce
CTpeMH KbM TIOBHIIIABaHE Ha OaHKOBaTa pPHUCKOBA KYyJITypa, KaTo 4YacT OT
OpraHu3allOHHATa CH CTPYKTypa, Thid KaTo TOBa JOIMpPHUHACS 3a ISJIOCTHOTO
YCHhBBPIIEHCTBAHE Ha MPOIIEcA MO YINPABICHUE HA KPEAUTHUS PUCK U JaBa OCHOBA 3a
YChBBPIIEHCTBAHE HAa MOJEJIMTE 3a aHAJW3 M OLICHKA Ha KPeAUTHUsA puUcK. B Ta3m
BpPB3Ka, OAHKOBAaTa PHCKOBA KYJITypa MOXE J1a C€ Hapeye U CBOeoOpas3eH ,,KPUTHUCH
JBUTATEN " HA YCIIEIIHATA paMKa 3a YIIPaBJICHUE HA PUCKA.
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4. 3a penanusita Me:K1y BbTPEIIHUSI KOHTPOJI M PUCKA 32 e()eKTUBHO
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Abstract. The purpose of this article is to present aspects of the relationship between internal
control and the risk of effective management of the organization. Brief theoretical and practical
aspects of internal control for risk management in organizations worldwide are presented. The
components of the internal control system are considered.

Keywords: internal control, risk, effective organization management, theory and practice

Enun oT OCHOBHMTE HAauMHM 3a ONTUMH3UpaHe Ha e(EeKTUBHOCTTA Ha
BBTPEIIHUSI KOHTPOJI, € HEMPEKbCHATOTO NMPUBEKIAHE B CHOTBETCTBHE HAa PUCKA U
KOHTpOJIa C LEeIUTe Ha opranu3anusata. Eqna opranuzanus mpueMa MHUCHUSI U BU3US,
omnpenensl CTpaTeruy, YCTaHOBSBAa LieMM M (OpMyJupa IJIAHOBE 3a IMOCTUTAHETO
M. HapacTBaHeTo Ha pEryIaTOPHHTE W3HCKBaHMs, OBbp3aTa CKOPOCT Ha
WHOBAIMUTE W HOBUTE TEXHOJIOTHH, 3aCUJIBAHETO HA KOHKYPEHIMSTA, MOpaxaa
OYaKBaHUsA 3a €(PEKTUBHO VYIPABJICHHE HAa OpPraHu3alMUTe W CBOECBPEMEHHO
uACHTUUIIMpAaHE HAa OCHOBHUTE pUCKOBE. ToBa € BB3MOXKHO 4Ype3 e(EeKTUBEH
KOHTPOJ, KOGTO H3HCKBA HOBH DEIICHHS, KOHICMIWHA M peanusaundi.’>> B Tasu
BPB3Ka, 3a Ja UMa pelaliis MEeX]Ty BbTPEIIHUS KOHTPOJI U YIIPaBJICHUETO HA PUCKa, €
HEOOXOIMMO XapMOHHU3UPAHETO MM CBhC CTpaTEruuTe, IEIUTE W IJIAHOBETE Ha
opraHuzanusTa. A TOBa BOAU J0 €(EKTUBHO YIpaBleHWE HA OpraHU3AIMITA.
BbTpemHusaT KOHTPOI € MIMPOKO MOHSTHE, KOETO o0xBaila Habop OT MpoleaypH,
METOJM ¥ KOHTPOJIM, YCTAHOBEHM B €IHA OpraHu3amus, 3a Ja Ce€ YBEJIUYU
BEpOSITHOCTTA OT MOCTHTHE Ha Gu3Hec nemure i.'*® Crcremure 3a BETPEILICH KOHTPOI
ca HepasJesiHa 4acT OT (puHaHcoBaTa MOJUTHKA Ha BCsAKa opranu3aius.ToBa e Taka,
3al0TO CUCTEMUTE 3a BBTPEIICH KOHTPOJI C€ CHhCTOST OT MEPKHU, MPEANPUETH OT
opraHu3alusTa 3a 3alluTa Ha HEWHHUTE pEeCypCH; OCUTYpsSBaHE Ha TOYHOCT H
HAJISKTHOCT Ha CYCTOBOJIHUTE M ONIEPATHBHU JIaHHU, OCUTYpPsIBaHE Ha ChOTBETCTBUE
C MOJMTHKUTE HA OPTaHU3AIMATA; OIICHKAa HUBOTO HAa M3MBJIHEHNE BHB BCUYKH 3BEHA
Ha opraHmsanusTa.” CIeIOBATEIHO BBHTPEIIHUAT KOHTPOI € JKM3HCHOBAXCH 34
MOoI00PSIBAHETO HA PE3yJITATUTE B OpraHU3aluaTa. BHTpEIHUAT KOHTPOJI € U3BECTCH
karto ,,JIHTerpupan KoHTpos — uHTerpupana pamka” (Integrated Control — Integrated
Framework), paspabGorena ot Komurera Ha CHIOHCOPUpAIIUTE OpPTaHU3AIMH

184 «COSO — Internal Control — Integrated Framework, Framework and Appendices,” p. 5.

18 Jlunesa, B. EekTHBHOCTTA HA BBTPEMIHKS KOHTPOI mpe3 mpusmata Ha COSO — 2013, crmcanne UJIEC, Gp. 4/2015,
roanHa XIX.
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(October), 2012.

¥’Kabuye, F., Nkundabanyanga, S. K., Opiso, J., & Nakabuye, Z. Internal audit organisational status, competencies,
activities and fraud management in the financial services sector. Managerial Auditing Journal, 32(9), 2017, p. 924-944.



(Committee of Sponsoring Organization —COS0)**® mpe3 1992 r. Ipes maii 2013 r.,

TS € aKTyajJu3upaHa M €JHa OT Hail-pa3poCTpaHEHUTE CUCTEMH 3a BBTPELICH
KOHTpOJI B cBeTa. [lpumiara ce oT pbKOBOAUTENN, BbTPELIHN U BBHHIIHU OJUTOPU B
cBeToBeH Mamad. B bearapus nosstuero ,KOHTPOJ” c€ U3IMOJI3BA 3a BBTPEIIHUS
KOHTPOJI, YIPABJICHCKUSA KOHTPOJ M JaHbYHO-OCUTYPUTEIHHUS KOHTpPOJI. 3a
OCTaHAJINTE MPOLECH, KOUTO BKJIKOYBAT E€IEMEHTH Ha KOHTPOJIHATA CHUCTEMA, Ce
W3II0NI3BAT JPYTH MOHSTHS — MPOBEPKA, HHCIIEKIMS, HAI30p, PeBM3us W omut.> B
Hoknan Ha MexXnyHapoJHUsT MHCTUTYT Ha BbTpemHuTe oautopu ot 2019 r., ce
II0COYBAT PUCKOBETE IPE]] OpraHu3anuuTe. Te ca npencraBeHu Ha gurypa. 1.

KnbepcmrypHoOCT 1 CUTYpHOCT Ha JaHHUTE
PerynatopHa npomsaHa 1 cnassaHe

Avrntannsauma, paspywmTenH TeXHONAOTUN U APYTH...
AyTCOPCUHT, BEPUIX 33 AOCTaBKN U PUCK OT TPETU TPaHU
HenepkbcHaToCT Ha paboTa/ YcToumsocTt
dnHacoBu pucKkose
MaKopHKOHOMMUYECKA U NOINTUYECKA HECUTYPHOCT
YoBeLwkKku pecypcu
KopnopaTusHO ynpasneHue n otyntaHe
KomyHuKauma n penytauma
KopnopaTtusHa KynTtypa
AHTUKOpPYNUMA
DUHAHCOB KOHTPOJ
OKONHa cpea U KNMMaTUYHKU NPOMEHN
3apase v 6esonacHocCT
CnaunBaHuA M NnpuaobreaHus

Apyro

190
@urypal. KakBu ca mbpBUTE MET pUCKA 32 BalllaTa OpraHu3anus’?

Cnopen Hoxnana, no 2025 r. ce npeaBuxaa €IuH OT MPUOPUTETHUTE PUCKOBE
na Obae: Haiuuue Ha paboTelmy CUCTEMUTE 3a MOHHUTOPUHT U TOJXOJSIIN
OTICPAaTUBHHUTE TUTAHOBE 3a JICMCTBUE NMPU M3BBHPECIHHM CUTyalnH. Upe3 BBTPEIIHUS
KOHTpPOJI € Bb3MOKHO Jia C€ M3BBPIIM OLIEHKA Ha PHUCKA, 3a Jla ce pa3depe KakBH ca
Hal-TOJIEMUTE 3aIUIaXy 32 HEMPEKbCHATOCTTAa HAa OM3HECAa M KaK T€ Ce YNpaBlisABarT.
Bcuukn  opraHmzamuu  TpsiOBa Ja  pasmosiaraT ¢ JOKYMEGHTHpaH TIUTaH — 3a
HETPEeKbCHATOCT Ha OusHeca. MWHrerpupanata pamka COSO mnomara Ha
OpTaHU3aIMHATE 3a TPHJIaraHe Ha BBTPEIICH KOHTPOJ TMpU MPOMEHW B OW3HEca U
orepanoOHHaTa Cpela, OTYMTAaHE Ha IEIUTE W HW3SICHSABAHE HAa W3WCKBAaHWATA 3a
edexTuBer BbTpemen KoHTpor " Ts 1aBa B3MOKHOCT 3a M3CIEIBAHE HA BPH3KATA

188 Moeller, R. Brink's Modern Internal Auditing. New Jersey, John Wiley & Sons, 2005, p. 83 — 85.

189 Beiicen, A. MeTouuecko PBKOBOJICTBO 110 OCHOBH Ha (puHaHcoBus KoHTpoi.M3n. MK ATJI-50, Codus, 2015, c. 10.
190 RISK IN FOCUS 2020. Hot topics for internal auditors, European Confederation of Institutes of Internal Auditing,
September, 2019, p. 7.

BLCOSO Issues Updated ‘Internal Control — Integrated Framework” and Related Illustrative Documents,” COSO news
release, May 14, 2013, Available at coso.org/Documents/COSO-Framework-Release-05142013.pdf




MEXIy 1€, PHUCKOBE W KOHTponu. llenra e ochlnecTBSIBaHE Ha aHaJW3,
MpEeOTBpaTsSBaHE M HaMallsiBaHE HA PHUCKOBETE. BBTPEMIHUAT KOHTPOI  ce
OCBIIECTBSABA Ype3 MOCTOSHHH MEPKH 32 KOHTPOJ M HMHIMBUIYAIHU OLCHKH BBH3
OCHOBA Ha CJGIHATE 3a7aud: ‘HACHTH(HIMpaHe, ONMCAHME ¥ OIEHKA Ha
BB3MOXKHUTE PHUCKOBE; M3IIBIHCHUE HA MEPKH M TPOLEAYpU 3a HaMallsiBaHE [0
MPUEMIIMBO HUBO HAa MOTCHIMAIHU PUCKOBE;, ONTHMHU3UPAHE HA CHIICCTBYBAILUTE
OW3HEC TPOIIECH; OCUTYPsIBaHE Ha HEOOXOIUMOTO HUBO HA Ka4eCTBO HA BHTPEIIHO H
BBHINHO OTYHMTAHE, y4acTHE HA BCHUYKH CIIY)KUTEIW B HICHTH(DUIUPAHETO W
YIPaBJICHUETO HAa PUCKOBETE, MPHUCHINN HA JEHHOCTTa Ha opraHm3amnuara. Pamkara
COSO ce doxycupa BbpXy NET UHTETPUPAHU KOMIIOHEHTA HA BBTPEUIHHUS KOHTPOI:
KOHTpPOJIHA CpeJa, OICHKAa Ha pHCKa, JCWHOCTH IO KOHTpOJ, WH(popMamus u
KOMYHHKAIS W IEHHOCTH 33 MOHHTOPHHT . PHKOBOACTBOTO HA BCHYKHM HHBA HA
€/IHa OPTaHU3aIUsl € OTTOBOPHO 32 OCUTYPSIBAHETO HAa BBTPEIICH KOHTPOJI CIICIBAHKN
OCHOBHHTE celleMHajieceT mpuHuuna . Te ca npencraBenu B Tabmx. 1.

Ta6muua |. KOMIOHEHTH ¥ IPHHIMIN Ha BETPELIHHS KOHTPOI >

5 xomnoneHnTa 17 npuHOMna
KonTtponna cpena 1. JleMoHCTpUpaHe Ha aHTAKUPAHOCT KbM
MOYTEHOCTTA U €TUYHUTE [IEHHOCTH.
2. YrpaxHsBaHE Ha HAJA30pHA OTTOBOPHOCT.
3. YcraHoBsIBaHE Ha CTPYKTYpPaA, BJIACT U
OTTOBOPHOCT.
4. JIeMOHCTpHUpAHE HA AHTAXKUPAHOCT KbM
KOMIIETEHTHOCTTA Ha paboTHaTa cua.
5. 3acunBaHe Ha OTYETHOCTTA.
O1iieHka Ha pUcKa 6. ITocouBaHe Ha MOIXOAAIIM LIEIIH.
7. Unentudunupane v aHaM3UpaHe HA PUCKA.
8. OLieHsIBaHE HA PUCKA.
9. Unentudunupane u aHaIM3UpaHE HA
3HAYUTEITHUTE IPOMEHH.
KonTponnu neitnoctn 10. I30upaHe u pa3BUBaHE Ha KOHTPOJIHU
JEUHOCTH.
11. N36upane u pazpaboTBaHe Ha OO KOHTPOJI
BbPXY TEXHOJIOTUUTE.
12. Pasrppliiiane AEHHOCTUTE TIO KOHTPOJI UPE3
MOJUTUKH U IPOLIETYPH.
Nudopmarnus u 13. M3non3Bane Ha ChOTBETHATA MHGOPMAIIHSL.
KOMYHUKaLHNs 14. BbTpeliHO KOMYHUKHPAHE.
15. BBHIIHO KOMYHHUKHUPAHE.

192]_]_II/IXBepL[I/IeB A. TI. KopnopaTuBHbIif KOHTPOJIb U YHOPaBICHUE PUCKAMU B CUCTEME KOPIOPATHBHOTO YIPABICHHUS,
MoHorpadus, CsikTbiBKap, 2012, 42-55 c.
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JleitHOCTH 110 MOHUTOPUHT 16. IIpoBex1aHe HA TEKYIIH U MIEPUOAUYHU
OILICHKHU Ha BBHTPEIIECH KOHTPOJ.

17. OuensiBane u choOIIaBaHe 3a HEAOCTATHIU
Ha BHTPEIIHUS KOHTPOJL.

Koumponnama cpeda ommucBa HabOp OT CTaHIApPTH, MPOLECH U CTPYKTYpPH,
KOWTO JlaBaT OCHOBA 3a OCBUIECTBABAHE Ha BBTPEIICH KOHTPOJ B Isjara
opranuzanus. Crnopen MexayHapoaHus WHCTUTYT 3a BbTpemHu oxautopu (I[A),
KOHTPOJIHATA Cpella C€ CTPEMH KbM:l) mOCTUraHe Ha CTPATETHYECKUTE CU 1IeIH; 2)
OCHUTypsiIBAaHE Ha HaJeKJAHA (UHAHCOBA OTYETHOCT HA BBTPEIIHUTEC W BHHIIHU
3aMHTEpPECcOBaHM CTpaHu; 3) ePuKkacHO M e(PEKTUBHO YIpPaBJICHHUE Ha OU3HEC
nerHocTHuTe; 4) cria3BaHe Ha BCUYKU MPWIOKUMU 3aKOHU M pasnopendu; 5) 3ammura
Ha aktuBUTe. KOHTpOHaTa cpena onpesens ToHa Ha paboTa B LisjlaTa OpraHu3alus,
OKa3Ballku BIUSHUE BBPXY CIY>KUTENTUTE. Ts € B OCHOBaTa Ha BCHUYKH OCTaHAIH
KOMIIOHEHTH, 3allloTO C€ OTJIMYaBa C: HAEMaHE Ha KOMIIETEHTHH W HAJEKIHU
CIIYKUTEJIM U OCUTYpSIBAHE HAa HEOOXOIMMOTO OOyuYeHHE 3a TSIX; OCUTypsSBaHE Ha
JUAEPCTBO U JOOPO YIpaBlEHUE Ype3 KOPUTHPAHE HA MPOOIEMUTE; SICHU LETu U
3aJlaud; OTrFOBOPHOCT Ha Xopara 3a cBouTe JneulctBusA. Oyenkama Ha pucka
MIPE/ACTABIISIBA OCHOBA 3a TOBA, KakK Il€ C€ YNpaBisBar puckoBere. OueHkara Ha
pUCKAa H3UCKBAa PBKOBOJCTBOTO Jla pasriiea Bb3ACHCTBUETO HA BB3MOXKHUTE
MPOMEHU BHB BBTPEIIHATA W BBHINHATA Cpela W Jla MpeanpueMe JeUCTBUS 3a
yIOpaBiieHHe Ha Bb3AeiicTBUeTO. lIpenmnocTaBka 3a OLIEHKAa HA PUCKA € MOCTAaBSHETO
Ha LETU, KOUTO ca B3aMMOCBBpP3aHM W TMOCIEIOBATEIHM Ha pPa3jIM4YHU HHBA B
opranuzanusTa. HaunHuTe 3a MOCTUTaHETO UM € BB3MOXKHO YpE3: YCTAHOBSIBAHE Ha
PHUCKOBETE 3a BCSIKA €Ha OIepalvsl; MPOBEXKIAaHE HA MO3bYHA aTaKa C IMEepCcoHalia 3a
ONpeNeNIsiHE HAa Bb3MOXHU BBHIIHM PUCKOBE; MPOYYBAHE 3a BH3HUKBAIU PHUCKOBE
ype3 aHKETH KbM CIY)KUTEIH, KIUeHTH U [p.; paHwKHpaHe Ha PHUCKOBETE;
KOpUTHpaImy jaeucTBus. Koumpoawume Oeuinocmu ca ACHCTBHS  (TIOJUTHKH,
IPOLIETyPU U CTaHJIAPTH), KOUTO IMOMaraT Ha PbKOBOJICTBOTO Jla CMEKYU PUCKOBETE,
3a Ja ce TapaHTupa MOCTUraHero Ha uenute. KoHTponHUTE AEHHOCTH HUMaT
MPEBAHTUBEH XapakTep. Te ce M3BBpIIBAT HAa BCHMYKM HHMBA HAa OpraHU3ANMITA U
JOTPUHACAT 3a TpPEeANpUEeMaHe Ha CTHIKM 3a CIpaBsHE C pUCKoBeTe. BkirouBaT
peauiia MepKd KaTo: OJ0OpEHMs, pa3pelIUTETHU, MOTBBPKICHUS, ChIJIACYBAHMUS,
nperjea Ha JEHHOCTTa, CUTYPHOCT HAa aKTHUBUTE M pa3lielisiHe Ha 3aJbJKCHUSTA.
OCHOBHU METOIU 3a BBTPEHICH KOHTPOJ ca: 1). YCTaHOBSIBaHE Ha OTTOBOPHOCT.
OcwhbiiecTBsiBa ce upe3 3ajlaBaHe Ha BCsKa 3a7adya caMoO Ha €UH YOBEK U Ch3JaBaHe
Ha OpPraHW3allMOHHA CTPYKTypa. 2). V3mblHCHHE Ha 3aJb/DKCHUATA. 3a IeNTa ©
HEOOXOJAMMO [1a HE C€ TMOCTaBsS €IUH CIY)KHUTEN, OTTOBOPEH 3a BCHYKH YacTU HA
nporeca. 3). OrpannyaBaHe Ha IocThha. M3pas3siBa ce B orpaHu4aBaHe JOCTHIA IO
cuctemu, nHpopmanus, aktuBu. 4). Ch3maBaHe Ha WHCTPYKIMU. HeoOxomammo e
M3I'BJIHEHUE HA TUCMEHU WHCTPYKUUU C JUPEKTUBHU; YBEPEHOCT, Y€ KOHTPOIBT
oOxBalla BCHYKH OOJACTH; YBEPEHOCT, Y€ KOHTPOJIBT OOXBallla CUTYpHOCTTA Ha
aKTUBUTE W TexHojoruute. 5). Cp3maBane Ha apxuB. OChHIIECTBABA CE Upe3
JOKYMEHTHUpPAaHEe Ha BCUYKHU Pa3XxoJd U OOOCHOBKUTE 3a TAX. UHpopmayusma ce
reHepupa OT BHTPEIIHU U BBHIIHU W3TOYHUIM, 32 JIa CE MOIAbPKAT KOMIIOHEHTH 32



BBTpEILIEH KOHTPOd. Komyumuxayusma Ha 0a3ara HAa BBTPEIIHM U BBHIIHU
U3TOYHUIM, CE U3II0JI3Ba 3a paslpOCTpaHEHHWE Ha BakHAa MH(pOpMaLus B U U3BBH
OpraHU3alMATa B OTTOBOP Ha OYaKBaHUATA.

3a e(eKTUBHOTO pPBKOBOJACHE Ha HH(OPMALMOHHUTE WU KOMYHHKAIMOHHU
IPOLECH, CE€ MPENOPbYBA: Ch3aBaHE HAa MOJAXOASIIN U HAACKIHU MHPOPMAILIMOHHU
CUCTEMHU 3a MPOCIEAIBAHE HA ONEPALMUTE, U3IIBIHEHUETO HA LEIUTE U CIa3BaHe Ha
M3MCKBAaHMATA; TapaHTUpaHe, uye MH(OpMaluaTa ce MpeaocTaBs CBOEBPEMEHHO Ha
TOYHHUS TEPCOHAN Ype3 JOMHUTBAHE 1O CIYXUTEIUTE KakBa HHQOpMAIUSI UM €
HE00X0/JMMa; CBh3/1aBaHE Ha M3XOIAINM M BXOMSIIM JIMHUM 33 KOMYHHUKAIIMS.
eiinocmume no moHumopune ca NEepUOANYHH WM TEKYIIU OLeHKU. M3pa3sBa ce B
OLICHKa KayecTBOTO Ha paboTara Ha cUCTeMaTa BbB BpeMeTo. To3M mporec ce
OCBILIECTBSIBA 4Ype3 MpujaraHe Ha MEpPKHM 3a HENPEKbCHAT MOHHUTOPHHT,
WMHJUBUIyaJIHA OLIEHKU WJIHM Ype3 M3I0JI3BaHE HAa KOMOMHAIMS OT JBaTa MEXaHW3Ma.
ToBa BKIIIOYBA: KOHTPOJ HAa BCHUYKM INPOLECH; IMpEryie] Ha JEUCTBUTEIHUTE
pe3yJTaTH B CPaBHEHUE C LEIUTE U OIOJDKETUTE; OpraHU3UpPAaHE HAa BBHUIHU OIUTH;
IPOCIEAsBaHE HA BCHUKY KOPUTUPAILX JECHCTBHS 33 YBEPEHOCT, Y€ CE€ U3IBJIHSBAT 110
peHa3HaYCHHE.

B 3axmroueHne, mocouyeHaTa HMHTETpUpaHa paMKa 3a BBTPEIIEH KOHTPOJ €
[OJIe3HA 32 OpPraHU3allMUTe Ja Ch3J1aBaT, pa3BUBAT U HEMPEKbCHATO J1a MOJ00psABaT
CBOMTE CHCTEMHU HE caMO 3a (PMHAHCOBO OTUMTAHE, HO M 3a LSJIOCTEH BBTPEILEH
KOHTPOIL.™° Pamkara maeHTH(HIMPA [eT KOMIOHEHTA M CeIeMHAAECeT MPHHIIAIA,
KOUTO TpsiOBa Aa ObJAaT BBBEJACHU BBHB BCSKA OpraHu3alus, 3a Ja C€ MOCTUTHE
e(eKTUBEH BHTPEIIEH KOHTPOJ. T HE caMo BOJM 10 MPUBEKIAHE B ChOTBETCTBUE HA
pPHUCKA U KOHTpOJIA CIPSMO MHUCHSTA U BU3MITA Ha OpPraHu3alusaTa, HO U MPeA0CTaBs
MIOCTOSIHHA OCHOBa 3a akTyanau3upaHe. M3mon3BaHeTO W MpUJIaraHero . or
PBKOBOJICTBOTO, € OCHOBEH IOKa3aTel 3a aHTaKUPAHOCTTa HA OpraHM3alusaTa 3a
YCHEIIHO yNpPaBJICHUE.
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5. CouuajHONCUXO0J0THYEeCKHN (PAKTOPHU HA cpeaaTa B 0AaHKOBHUS CEKTOP,
OKa3BalllM BJIMSIHUE BLPXY NPE:KUBIABAHETO HA cTpec (B. Yasdaposa)

IIpo¢. n-p BeamcnaBa Yasnaposa (BTY “Ce.ce. Kupun u Memoouii)
I'pera HuxosioBa — nokropant (BTY“Ce.ce.Kupun u Memoouit )

Pe3tome: OcCnHOsnama yen wa uzCreoOsamenCkama Cmamus e o0a Ce OEmEpMuHupam
cOyuanHOnCux0n0zuueCkume ¢akmopu 6 pabOmua Cpeoad u 8 YaCmHoCm — OAHKOBUSL CEeKmop,
KOUmo 0Ka36am GIUAHUE 8bPX)Y NpEdcUssaeaHemo na CmpeC. OCHOBHUAM KMuUe Ha 8CAKA KOMNAHUs
u Opeanuzayusi Ca HEUHUme Caysicumenu u msixHOmoO nCuxuuuO u ¢hu3u0n0cuyH0 O1820n0KYYUe
3aCuneam akyenma 6vpxy UOCHmMuuyupanemo Ha usmOYHUYyUmMe Ha CmpeC 8 opaHuzayUoHHA
Cpeda u HaCougam GHUMAHUEMO KbM NPEEAHMUSHUME MEPKU 6 0bnacmma Ha npOgheCuOHAIHOMO
30pase.

Kntwouoeu oOymu: coyuannoncuxonoeuvecku ¢haxmopu, pabomua cpeoa, 0OAHKO8 CeKmop,
npogecuonanen cmpec

Title: Socio-psychological environmental factors in banking sector that influence the experience
of stress

Abstract: The main purpose of the research article is to determine the socio-psychological factors
in the work environment and in particular — in banking sector, that influence the experience of
stress. The core asset of each company and organization is its employees and their well-being
strenghten the accent on identifying sources of stress in an organizational environment and refer to
preventive measures in the field of occupational health.

Key words: socio-psychological factors, working environment, banking sector, occupational stress

ConmanHONCUX0IOTUYECKUTE (PAKTOPH OKAa3BAT M3KIIOYUTETHO BIUSHUE

KaKTO BBPXY MPUYMHUTE W TPEBEHIMATA HA 3a00/SBAHUATA, TaKd W BBPXY
HACHPUABAHETO HA 37PABETO HA OTAENHUS WHAUBHUA. TOBA € Taka MO OTHOIIEHHE HA
3IPABHUTE HAYKW KAaTO IS0 U MPO(PECHOHATHOTO 3/1paBe€ B YACTHOCT, Thil KATO
COMATHONICUXOJI0THIECKUTEe (DAKTOpH Ca Cpen HAW-BAKHHUTE OT BCHYKH, KOUTO
BIHSAT HA 001I0TO 3apaBe HA pab0TemoT0 Hacenenue [2, crp.3].

OcHnO6HuU COYuaTHONCUX0N02UYECKU XAPAKMEPUCHUKU 8 OPZAHU3AUUOHHAMA
Cpeoa, enuacuyu HA NPEHCUBABAHEMO HA npodhecuonanen Cmpec

Crpecsht, OT riaeaHa TOYKa HA padbOTemuTe X0pa, € CBBhp3aH C MHOrO0OPA3HETO
or (¢aktopu B padOTHAara Cpema W B COnUaiIHATa  OOCTAHOBKA.
ConuanHOnCux0JI0rHue€CKUTE IpOooIeMH B 00J1aCTTa HA TPO(PECHOHATHOTO 3/1paBE HE
MOrar aa Ce pasrjexnaar CamMO Bb3 OCHOBA HAa NPOMEHMTE, KOUTO 3d€EMAT TEKYIIO
MSICTO B OpraHu3anvOHHATa Cpena u mpOdeCHOHATHATA CTPYKTYpa WK ChC CBBP3aHU
COIMATHHU SIBJIEHHSI. MHOTO OT CITY)KHUTEIUTE TPEKUBIBAT HANPE)KEHHE HA paO0THOTO
MSICTO B pe3ynTar Ha OOBPKAHOCT, KOH(IMKTH MO OTHOIMIEHWE HA pOJsITa U
OTTOBOpPHOCTUTE B OpraHu3anusITa ¢ NPEIU3BUKATEICTBOTO HA HECHUpHATA
KOHKypeHuus [2, cTp.4].

3HaueHNeTO HA pabOTHATA CPEA MOKE HAl-00MIO0 1a CE MpHeME KaTO Cpenara, B
KOATO xOpara padOTAT M KATO Takama, TS CE sBsBA IMHMPOKA KAaTEropus, KOSTO
ob6xBama ¢guzuueCkume yCa0eus (TOTUTMHA, 000PYIBAHE U NIP.), XapaKmepuCmuKume



Ha camama paboma (pab0THO HATOBApPBAHE, CI0KHOCT HA 33AAUUTE U JIp.) , n0-00wu
OpeanuzayuOHHu xapakmepuCmuxu (Kyntypa, UCTOpus) U JAOpU aCnekmu Ha U368bH
OpeanuzayuOnnama 06CmanOeéxka Kar0 yCIOBHS HA MECTHHS Ma3ap Ha TPYIa,
UHAYCTPUATHUS CEKTOP, B3aMMOOTHOIIIEHUTA MEXTY padb0TaTa u TUYHUS KUBOT. He
BCUYKM ACHEKTU HA pabOTHATA Cpena 00aue Ca €HAKBO B&XKHU U PEIIEBAHTHHU IPU
pasriexaaHe Ha COLMATHONCUXOIOTHYECKUTE (GAKTOPU M KAaK Ta3W Cpena BIHSIE HA
IPEKUBSIBAHETO HA CTPEC HA CiykutenuTe [6].

@Du3uueCku yCa0eusa — N0 KAKBA CTENEH (U3MYECKUTE YCIOBUS MOrar naa
OK&Kar AUPEKTEH E(EKT BBPXYy MNCUXOJOrM4eCKOTO Onaromnonyune? BuusHuero
MOXE€ 1a HE € TOJKOBA HUPEKTHO M 3HAYUTEIHO KAKTO HA HAKOM OT IOPYTHUTE
XApAaKTEPUCTHKM HA pabOTHATA Cpena, HO BBIPEKU TOBA, B HAKOU OMPENEIEHU
BH/IOBE pad0Ta, MOXE aa ObJAe 3HAUMTENHO B Tpu acmekra. Ha mbpBO MSCTO,
XApaKTEpUCTUKU KATO TOIUIMHA, IIYM KM OCBETIEHHE MOOKA3aHO BIUSAAT HA HAKOU
NCUXOJOTMYHU MPOLECH KAKTO MHAMPEKTHO, TAKA M IUPEKTHO. Hampumep mymbr
MO€ 1@ NOHMKU KOTHUTUBHOTO MpPEACTABSHE IpU HAKOU BUAOBE 3aaauu. Ha BTOpO
MSICTO, (pU3UUYECKUTE YCIOBHUS OKA3BAT BIMSHUE BHPXY HUBOTO U €CTECTBOTO HA
COIMAIHUTE B3aUMOOTHOIIEHUS MEXay KOieru. J(u3aitHbT Ha 0GuCH C TOJNEMH
OTKpPUTH TNPOCTPAHCTBA, O€3 BBHTPEIIHU PA3JIETHU CTEHU HAMPUMEpP, MOXKE Ja
Ipenonpenenyd BUAbT Ha B3aUMOOTHONIEHUNTA, KOUTO 1ie Ce ¢hopmupar. Ha tpero
MSCTO, pu3nyeckara Cpena MOXKE aa MPEMJIONKH MOBEUE WM MO-MAIKO (pu3nyecka
6e30nacHOCT. IIpuTeCHEeHUsTa OTHOCHO 3J0MOMYKH WM HAPAHIBAHUS Ouxa MO Aa
OKaKaT BIMSIHUE BHPXY NCUXO0JIOTHYECKOTO CHCTOSTHUE HA CITYKUTEIINTE,

XapakmepuCmuku Ha padOmama — XapakTEpUCTUKH, 38 KOUTO CE CMATA, Y€ Ca
BKHU 3d MCUXO0JI0rM4eCKOTO IMPEXHUBSIBAHE HA CTpEC Ca — KOIMYECTBEHOTO U
KAueCTBEHO NpeTOBapBaHE, JMICAaTa HA KOHTPON W CBOOOAA HA JAEWCTBUE B
CIy)KUTEJIIUTE IO OTHOIIEHWE HA HAYMHA, MO KOWTO W3IIBIHSABAT Bb3JI0KEHUTE
3a[1a4i, HUBOTO HA IMOBTOPSIEMOCT HA 3a4a4YUTE U POJIEBATA HEACHOTA.

I10-06mu  OpzanuzayuOHHU XAPAKMEPUCMUKU — CIYXKUTENIUTE pPAOOTAT B
MHOr0 nO-mHpPOK OpraHu3alMOHEH KOHTEKCT, B KOUTO XApAKTEPUCTUKUTE MOXKE 11a
Ca peJIeBaHTHM Ha MNCHUXHUYHOTO 6JIarOHOJIqu/Ie. Ot enna CTpana TOBa MOXE n1ad €
CTpyKTypaTa Ha OpraHu3aIusaTa, KOSTO BKIIOYBA OpOsi HA WEPAPXWUYHUTE HUBA U
HAUYMHBT, N0 KOWUTO CIYKUTEIUTE Ca pa3NpEOesieHu Kar0 €KUM, KAKTO W
KOOpauHausATd MEXAY Pa3IMYHUTE OTAEIM B OpraHu3aunusarad, MOrar Jga OKaXar
BJIUSIHUE BBPXY M3rPKIAHETO HA nCuxonoruueckara cpena. Ot mpyra CtpaHa €
Opra"Hu3anuOHHATa KYJITypa, KOATO Ompenenss HOPMUTE HaA IOBEAEHHE U
NPUEMJIMBUTE HAYMHHM 34 W3NBJIHEHWE HA 3aabJDKeHUATA. Kynrypara moxe na
nOMOrHE 33 OGOpPMSHETO HA MHOrO acCmnekTd Ha TNCUXOJOruyeckara Cpeaa
BKJIFOUUTENIHO COIMAIHATA MOJAKpEna, padOTHUTE 4aCOBE U TOJEPAHTHOCTTA KbM
TOpMO3 ¥ MOTHUCKAIIO [TOBEAEHUE.

H36vH OpeanuzayuOHHu ¢haxmOpu — 3a 1a Ce pazoepe kak padborara BiIUSE HA
NCUX0JOTHYHOTO CHCTOSHUE HA CIYXKHUTEIUTE, € HEoOXOauMO Ja Ce yCTaHOBU H
KakBa pOJs B TOBA B3aMMOJEHCTBUE WUMAT U PA3JIMYHA W3BBHPAOOTHH CUTYAIWH.
Te3u pakTOpu MOrat aa 6bIAT pa3rIeKIaHN HA TpU HUBA. [I5pBO, HA MHAMBUAYATHO
HUBO. SICHO e, 4e TOBA, KOeTO Ce Ciiy4yBa ChC CIY>KWTENS M3BBbH pabOTHATA Cpena,
MOXE 18 OK&KE 3HAYUTETHO BIMSIHHE BBHPXY TIXHOTO paOOTHO MpEACTABSHE.



CayxuTen, KOWTO M3MUTBA TPYAHOCTH B JUYHUTE OTHOUIEHMS, MPUUYUHSIBAIIM MY
3HAUUTENEH AUCTpeC, MOXKE Aa HAMupa COpaBsHETO C mpOOiemuTe B pabOTOTA 33
MHOTO MO-TOJIIMO MPEAU3ZBUKATEICTBO OT 0OMKHOBEHO. BTOpOTO HUBO € HA MeCTHATA
OOIIHOCT, KbJIETO XAPAKTEPUCTUKU KATO HMBA HA 0e3pad0THIIa, TPAHCHIOPT, KUIUIIA
U 37paBHU YCIYrd MOrar na Okaxkar BiusHuE. YeCTO, mpu yCiOBHs Ha OCOOEHO
BUCOKM HUBA HA 0€3pad0THI@, YCIOBHsS HA TPYH, KOUTO Ce CUUTAT 38 BPEIHU U
HETBHPNHUMH, CTABAT MO-TIPUEMIIUBH TPEABUA HEAOCTUra HA pabOTHH MeCTa. U HA
MOCJIEeIHO MSCTO, HALMOHAJIHUAT MUKOHOMHYECKH KJIMMAT ChIIO MOXKE Ja OKaKe
BIIMSIHUE BBpPXY pAOOTHHUTE B3aMMOOTHOIIEHWS W NCHUXUYHOTO OJIArONOIyYHeE.
Paborara B OTpaCinOB CekTOp, KOWTO € 3aCTpami€H, Hanpumep, MOXE aa 3aCuiiv
qyBCTBOTO HA HECUTYPHOCT OTHOCHO pabOTHOTO MSCTO [6].

B3zaumOepwv3ka mexucdy Ounamukama 6 0ankOeusa QunanCoe CekmOp u
CoyuannOnCux0102uueCKume hpakxmopu, peneeaHmHu HaA NPEHCUBAGAHEMO HA
CmpeC

[Ipe3 moCnenHuTe AeCeTHIIETHS, TPEMUHABAHETO KbM TJI00&THA MKOHOMUKA U
JIEPEryJIUPAHUTE Ta3apH, JO0BENE N0 MOpeauua OT roJeMu MPOMEHWM B HAYMHA HA
npeaoCTaBsiHe Ha (UHAHCOBU yCiuyrH [5, ctp.1-5]. Tpanchopmupa Ce cucremara, mo
KOSTO Osixa OpraHu3upaHu OAHKUTE U €EKTHT OT BHBEKIAHETO HA HOBH TEXHOJIOTHU
U TpPEeCTPYKTypUpPAHETO B CEeKTOpa OKkazaxa TroisaMO BIHUSHUE KAKTO BBPXY
pOQEeCUOHATHUA )KUBOT HA CIIYKUTEJIHUTE, TAKA U B TIXHOTO €5KETHEBHUE.

[IpouecbT HAa mnpOMsiHA B OAHKOBUS CEKTOp Ce u3pa3sd B 3aCHIIBAHE HA
KOHKYPEHUHUATA MEXAY HALMOHATHUTE U MEXKAYHAPOIHUTE OAHKH, W3BBPILBAHE HA
MHCTUTYLIMOHIHA NPOMEHU U NPUOPUTUIUPAHE HA H3IM'BIHEHUETO HA OW3HEC
MJ1aHOBETE. B 0CHOBATA HA HOBUTE M3UCKBAHMS M KBATM(PUKALUUA CTOAT TPU OCHOBHU
cormaiHu (peHomena: 0e3padboTuild, HECUTYPHOCT MO OTHOIIEHWE HA padoTaTa u
UHTEH3U(DUIIUpAHE HA TPYAO0BUSA pUThM [4, cTp.419-422].

3HAUUTETHUTE TPOMEHM HA TPECTPYKTYpUpAHE BHB (PUHAHCOBHUS CEKTOP
HaCThIMXa MO OTHOIIEHWE HA UMIUIEMEHTHpPAHE HA CTPATETHH 38 MPENOCTABSHE HA
no-rojsiM0  pazHoOOpasue OT MPOAYKTH M YCIYyrd Ha KIUEHTUTE, 3aCHJIBAHE HA
ayTCOpPCUHIA, YBEIMYABAHE HA OYAKBAHUATA 33 T'bBKABOCT NIPHU H3I'BIHEHHE HA
CIIy>KEOHUTE 38bJKEHUS, MPOMSIHA B M3MCKBAHUATA 38 M3IIBIHEHUE HA 3aaYUTE U
PYTUHHUTE OAHKOBHM NE€HHOCTH, KAKTO W HAChpYaBAHETO HA KIMEHTUTE CaMu 1a
ynpaBisBaT GUHAHCUTE CH Yp€3 MOOMIIHO U UHTEpHET OaHKHupaHe. B T03u HOB MOJEN
HA ynpaBJIeHUEe, OAHKOBUTE CIIY>KUTEJIM Ce U3MPaBUXA Mpel TOTATHO MpeaepuHupaHe
HA pAOOTHUTE 3aIbJHKEHUS, Kar0 Ce MpEBbpPHAXA MO-CKOpPO B Ceabpu HA OAHKOBU
OPOIYKTH U YCIYTH, U3MBJIHIBAWKN OM3HEC LETUTE HA OpraHu3anusaTa, OTKOJIKOTO
TEXHUYECKHU U3ITBIHUTENHN HA PUHAHCOBU ONEpaLUU.

I'moGannuTe mpomenu BBB (puHAHCOBATA CPepa HE MmOagMUHAXaA W OAHKOBATA
CuCréma B Haumara CTpaHd, KOATO mpe3 MOCIENHUTE HAKOJIKO TrOOWHH IIPETHPILA
CoiieCTBEHU TpaHChOopmaruu. [Ipe3 2008 r. 3am0yHa CBETOBHATA (PUHAHCOBA KPH34,
M3BeCTHA OIE Karo ,,MrnOTEYHA Kpu3ad~, KOATO Ce mpOsiBu mOxa (opmara HA CHIIHO
NOHM)KdBaAHE HA OCHOBHMTE HMKOHOMHMYECKHU IOKa3dTE€IM B IMOBEYETO CTpaHu C
pasBUTA WKOHOMWKA, TPEpaCTBAMKKW BIOCIAEACTBHE B TJIOOATHA pEIECHs.
@UHAHCOBUAT CEKTOp B HAIIATA CTpaHA ChILNO NPETHPHS APACTUYHH CTPYKTYPHHU H



OpraHu3anuOHHU MPOMEHU [7]. BCieaCcTBue HA BIOMEHOTO Ka4eCTBO HA KPEIUTHHS
noprdeits;, mopand H3NAAAHETO B HEIIATEKOCMOCOOHOCT HA TrOjsiMa 4aCT OT
KJIMEHTUTE, OAHKUTE MPEANpUExa NEUCTBUS M0 HAMAISIBAHE HA PA3XOAUTE, CBUBAHE
HA KJIOHOBATa MpEXa M ONTUMHU3AUMA HA NEpPCOHAIA. BCHYkM TE3M NpOMEHH Ce
OTpazuxa M3KIIOUYUTETHO HEraTUBHO HA CIY>)KUTENIUTE, 33€TH B OaHkOBara Cdepa,
NOBUIIABAWKM HHBATA HA CTpEC mOpaau Crpaxa OT yBOJIHEHHE, pabOTHA
OpETOBAPEHOCT, HENOCTATPYHM 3HAHUS W  NOATOTOBKA 33 CrOpaBsHE C
HOBOBB3HHKHAIATA CUTYALUS.

Tpu ronnan mO-KbCHO, npe3 2011 r. ce Ciayun mppBara no poaa Cu B bearapus
3aI0KHUYECKA Kpu3a B OAHKOB KJIOH. [IOXuTuTeNsIT mbpka moBeue OT 36 dyaca 3a
3UT0KHUIM OQHKOBUTE CITY>KUTENIM U MpOCTpeIis €auH OT TsAX. TOBa Oeme moBpaTeH
MOMEHT, B KOWTO MpUTECHEHUATA 38 (u3nueCkara O0€30maCHOCT HA paOOTEHIUTE B
Cdepara 0 BpEME HA HU3MBJIHEHHE HA CIIy’)KEOHUTE UM 3IbHKEHHS] 3HAUUTETHO Ce
NOBHUIIINXA.

[Ipe3 2014 r. mocneaBa HOBA Kpu3a B OAHKOBUs CEKTOp C (painTa Ha YETBHPTATA
HAW-TOJIsIMA OaHKA B CTpaHara mo pa3sMep Ha aKTUBUTE. BAHKOBUTE CIIy>KUTENIHU OT
sara CUCrema Ce M3NpaBuxa Mpea HOBO MPEAU3BUKATENCTBO W CHUTyalHs, KOATO
TpsOBame na Ob/1e OBIAASHA 38 BH3MOXKHO HAM-KpATKO BPEME M N0 BH3MOKHO HAM-
no0pust HauuH. [locnensaxa mecCenu, Mpe3 KOWTO CIy>KUTENUTE B Cdepara Osxa
NOMJIOKEHN HA U3KIIOYUTENIEH CTpeC N0 OTHOMIEHUE HA MOCIENBAINTE ChKPAIIEHUS,
CpuHATaTa pernyTanuss Ha Lsuara OAaHKOBA CHCTEMA, KAKTO W HW3TOLIMTEIHATA
KOMYHUKALMS C HEIOBOJIHUTE U U3IUIAIIEHN KIMEHTH.

Bcnencreue Ha KOHCONMAAUMATA B OAHKOBHSI CEKTOp MpEe3 MOCIEAHUTE MET
rOJIMHU, PUHAHCOBUAT OTPaChJ B CTpaHATA HAMAJS C 5 OAHKH, MOpaIHd OKPYIHSBAHE
u ciuane. Ilocnensaxa Meceun Ha aganTauusi — CbKpAIEHUs, TPECTPYKTYpPUPAHE,
pOJIEBA HESICHOTA M AAANTUPAHE KbM HOBU MH(GOPMALIMOHHNA CUCTEMHU U MOJIUTUKHU.

B pe3ynrar Ha BCUYKM MHTEH3UBHHU MNPOMEHU, KOUTO Ce Ciaydnxa B CEKTOpa Ha
¢uHAHCOBUTE YyCIyrW KAKTO HA MECTHO HHBO, Takd W B CBETOBEH MAamao,
MexayHaponHara Opranu3aius Ha Tpyaa CbOOIaBa 3a peauia TPEBOXKHH pOOIeMU
38 CIYXXUTEJIWUTE, BKJIIOYBAIIM paOOTHO MNPETOBAPBAHE, NPOTHUBOPEYAIU CH
npOQeCHOHATHN  pOJIM, TIPEKATEHO BUCOKM paOOTHH W3UCKBAHUS, TPYIAHH
B3aMMOOTHOIIEHHS] C KJIMEHTHTE, KAKTO M HapaCTBaml OpOil Ciayyau Ha CTpeC |
Hacuiue [3, ctp.8-11].

[Ipe3 moCnenHUTE HAKOJIKO JeCeTUNETHs, HU3CIeN0BATENCKUTE JEWHOCTH B
MHOTO CTpaHud NOpenoCTaBAT AOCTATHYHO WH(GOpMANUs OTHOCHO B3aMMOBPB3KATA
MEXAY nMpOodeCHOHATHUTE (HAKTOPHU U 3APaBETO, C 1EJ 18 Ce N30ErHe HEANEKBATHOTO
OTHOLIEHUE KBM COLUATHOMNCUXOJIOTHYECKUTE MpOONEeMH, AbJDKAIO0 Ce Ha
HEAOCTATHYHOTO NMO3HAHUE, & B YECTH CIy4yaud M HA NOMALIEHSIBAHE HA CUTYyAIUATA.
YBennuyaBauwmsT Ce mOTOK OT MHPOpMaLUs Kapa pabOTEmOTO HACEIEHUE 18 OCh3HAE
BKHOCTTA OT OTAENSHETO HA MOBEYE BHUMAHHME HA NPEANOCTABKUTE 33 MCUXUYHO
3ApaB€ M ChIIEBPEMEHHO Cbh3ddBd M O4YdKBAHMA KbM CHEHUAIMCTHUTE NO TpyaOBa
MEMIIMHA, KOUTO T TpsOBA Aa Ca TOTOBM 1@ mocpemHar [1, crp.119-135].
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6. Franczyza — kluczem do rozwoju malego i Sredniego biznesu (J. Jarczynski)

Jarczynski Jacek (dr, Instytutu Nauk Ekonomicznych i o Zarzgdzaniu, Panstwowa
Uczelnia im. Stefana Batorego, Skierniewice, Polska)

Abstrakt: Franczyza pojawita sie na polskim rynku wraz ze zmianami spoteczno— gospodarczymi i
politycznymi lat 90-tych, a dzis jest fundamentem rozwoju matej i sredniej przedsigbiorczosci.
Franczyza jest to bezpieczniejsza forma dziatalnosci gospodarczej, a najprosciej rzecz ujmujgc to
wiasny biznes prowadzony pod logo znanej marki. Franczyza w Polsce staje sie coraz bardziej
popularna, a jej rozwoj widaé gtownie po ilosci nowo otwieranych sieci sklepow spoZywczych czy
punktow gastronomicznych Chetni do zalozenia firmy majq aktualnie do wyboru ponad 1300
pomystow na biznes.

Stowa kluczowe: franczyza, franczyzobiorca, franczyzodawca

Wstep

Przemiany gospodarcze lat 90-tych w Polsce spowodowaly rozwoj
przedsiebiorczosci. Wiele osob probujacych swoich sit w prowadzeniu biznesu,
napotykalo na swej drodze wiele probleméw zwigzanych czy to z finansami czy to
przyjeciem odpowiedniego modelu biznesowego pozwalajacego odnies¢ sukces na
rynku 1 przebi¢ si¢ w coraz to wigkszej konkurencji. Aby ulatwi¢ ten proces wielu
przedsiebiorcow skorzystalo z gotowej formuty na sukces w biznesie jakim jest
franchising. Franchising, inaczej franczyza jest jedng z najbardziej popularnych form
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej zarowno na swiecie jak 1 w Polsce. Pozwala
ona wejs¢ na rynek nowemu przedsigbiorcy z gotowa 1 sprawdzong juz koncepcja
biznesowg pod znang markg dzigki mozliwosci zawarcia porozumienia z
przedsigbiorstwem, ktore jest rozpoznawalng marka przez klientéw 1 ma juz
ugruntowang pozycj¢ na rynku.

Duzy potencjat, ogromna liczba mikro i malych przedsigbiorstw szukajacych
mozliwosci rozwoju, rosngcy popyt na dobra konsumpcyjne i uslugi sprawiaja, ze
polski rynek jest bardzo atrakcyjny dla rozwoju systemow franczyzowych. Od lat
franczyza przezywa stabilny rozwdj, bez rewolucyjnych zmian.

Celem niniejszego opracowania jest charakterystyka rozwoju szczegolnej formy
kooperacji przedsiebiorstw jaka jest franczyza w polskiej gospodarce.

Istota i rodzaje franczyzy

Nazwa franczyza, zgodnie z decyzja Rady Jezyka Polskiego, jest w jezyku
polskim zamiennikiem stowa franchising. Nazwa ta wywodzi si¢ z kultury
romanskiej, a rdzen znaczeniowy zaczerpnigty jest z jezyka francuskiego. Franchise
pochodzi od stowa franc czyli wolny lub od franchir — zwolni¢. Wyrazenie la
franchise w $redniowieczne] Francji rozumiano jako udzielenie przywileju lub
szczegblnego prawa.™’

97 Antonowicz, A., Franchising - uwarunkowania i perspektywy rozwoju, NovaeRes — Wydawnictwo Innowacyjne,
Gdynia 2010, s. 14.



Franczyza jest szczegolng forma kooperacji przedsiebiorstw — nie ma jednolitej i
oficjalnej definicji. W literaturze przedmiotu wystepuja rozne definicje, ktore
uzupelniane sg na przestrzeni lat.

Jedna z najbardziej popularnych definicji franczyzy jest definicja pochodzaca z
Europejskiego Kodeksu Etycznego Franchisingu. Wedtug niej franczyza to system
sprzedazy towarow, technologii albo ustug, ktory jest oparty na ciaggle; wspotpracy
pomiedzy prawnie 1 finansowo niezaleznymi od siebie przedsi¢biorstwami.
Wspolpraca ta polega na przekazaniu przez dawce prawa oraz natozenie na biorce
obowigzku prowadzenia dziatalnosci zgodnie z jego koncepcja. Upowaznia to biorce
(franczyzanta) do uzywania nazwy handlowej, znaku towarowego lub ustugowego,
know — how, wiedzy technicznej, systemu postgpowania oraz innych praw wtasnosci
intelektualnej albo przemystowej dawcy (franczyzera). Biorca ma prawo réwniez do
korzystania ze statej pomocy technicznej oraz handlowej od dawcy. ™

Zawarte w powyzsze] definicji pojecia dotyczace podmiotéw franczyzy w
zasadzie nie funkcjonujg w powszechnym obiegu gospodarczym. Generalnie zostato
przyjete, ze stronami franczyzy sa franczyzodawca 1 franczyzobiorca.
Franczyzodawca to strona umowy udzielajagca praw (i nakladajaca obowigzki)
franczyzy, ktéry opracowal, przetestowal 1 upowaznia franczyzobiorce do
korzystania z pakietu franczyzowego. Franczyzodawca jest pojeciem analogicznym
do kredytodawcy (od kredyt).

Franczyzobiorca wedlug Encyklopedii Gazety Prawnej to ,,podmiot
gospodarczy dziatajacy pod szyldem i wg koncepcji franczyzodawcy w oparciu o
umowe¢ franczyzy. Franczyzobiorca jest podmiotem niezaleznym gospodarczo,
prawnie 1 organizacyjnie od franczyzodawcy, ktory za mozliwo$¢ korzystania z
know-how i1 metod prowadzenia dziatalnosci gospodarczej ptaci franczyzodawcy
oplaty franczyzowe.” '

W toku rozwoju formuty franczyzowej wspotpracy gospodarczej powstato wiele jej
odmian 1 rodzajow. Systemy franczyzowe mozna podzieli¢ wedlug roéznych
kryteriow, m.in. do tych najpopularniejszych zaliczymy wg rodzaju know-how,
dziatalno$ci gospodarczej czy sposobu organizacji systemu. Na podstawie rodzaju
know-how przekazywanego franczyzobiorcy wymienia si¢:

— franczyze dystrybucji produktu;

— franczyze koncepcji dziatalnosci.
Wedtug rodzaju dziatalnosci wyrézniamy franczyze:

— dystrybucyjna;

— ustugowa;

— produkcyjng;

— mieszang.
W organizacji systemu dziata:

— franczyza bezposrednia;

— franczyza wielokrotna;

19 A, Antonowicz, Franchising w teorii i praktyce gospodarczej, [w:] Dylematy teorii ekonomii w rzeczywistosci
gospodarczej XXI wieku, (red.) A. P. Balcerzak, D. Gorecka, Adam Marszatek, Torun 2007, s. 184

%9 Franczyza - zasady, franczyzobiorca, wady i zalety, https://www.praca.pl/poradniki/rynek-pracy/franczyza-
zasady,franczyzobiorca,wady-i-zalety pr-1805.html, z dn. 24.02.20
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https://www.praca.pl/poradniki/rynek-pracy/franczyza-zasady,franczyzobiorca,wady-i-zalety_pr-1805.html

— masterfranczyza;
— przedstawicielstwo regionalne.

Geneza franczyzy

Franchising posiada amerykanskie korzenie, cho¢ tak naprawde pierwsze
przypadki odnotowano na tym obszarze jeszcze przed powstaniem USA, kiedy to do
oznaczenia krajowej koncesji udzielanej kolonizatorom do zagospodarowania kraju, a
potem do udzielenia zezwolenia na uzywanie rzeczy, ktore stanowily wihasnos¢
panstwa stosowano okre$lenie franchisingu. **

Biorgc pod uwage rozmach, z jakim tworzono systemy franczyzowe w Stanach
Zjednoczonych, wilasnie ten kraj uznaje sa za kolebk¢ nowoczesnego franchisingu.
Prekursorami 1 zarazem ojcami franczyzy, ktorg znamy obecnie byli dwaj
amerykanscy przedsigbiorcy: Izaaka Singera 1 Johna S. Pembertona. Pierwszy z nich
byl producentem maszyn do szycia 1 tworcg w potowie XIX wieku sieci
samodzielnych dystrybutoréw (ang. dealers), ktorzy za optata mogli sprzedawac jego
produkty na okreslonym terenie. Z kolei pod koniec tego samego stulecia John S.
Pemberton, wynalazca najstynniejszego napoju §wiata — coca-coli — zdecydowat si¢
na udostgpnienie swojego know-how rozlewniom, ktore dzigki temu mogty
produkowa¢ 1 sprzedawa¢ dokltadnie taka coca-colg, jaka wymyslit Pemberton.
Nastepnie w latach 30. XX wieku rozw0] motoryzacji zmusil producentow
samochodow do poszukiwania nowych sposobdw sprzedazy. Trafnym rozwigzaniem
okazaty si¢ sieci punktéw dealerskich funkcjonujacych na zasadach franczyzy.
Trzeba podkresli¢, ze franczyza rozpowszechnila si¢ dopiero na poczatku XX wieku,
w momencie kiedy zaczety powstawac sieci producentow napojéw chtodzacych i
samochodow, ktore zaczely sprzedawaé prawa lokalnym rozlewniom i dealerom.. *%?
Po drugiej wojnie $wiatowe] instytucja franczyzy w Stanach Zjednoczonych przeszta
okres prawdziwego rozkwitu odnoszac liczne sukcesy w wielu innych gateziach
gospodarki, w tym w szczeg6lnosci w ustugach i gastronomii. Te branze wymagatly
wigkszego wsparcia franczyzobiorcow w postaci know-how niezbednego do
zalozenia firmy ustugowej przez nowg osobe. Franczyzobiorcy otrzymywali wiedze
zwigzang nie tylko ze sprzedaza produktu czy wykonywaniem ustugi, ale dotyczaca
prowadzenia catego przedsigbiorstwa (od wytycznych odnoszacych si¢ do
wizualizacji punktu, uniforméw noszonych przez personel przez sposoby realizacji
ushug, obstuge klienta, az po wskazdéwki w promocji 1 marketingu). Taki model
nazywamy franczyza koncepcji dziatalnosci.

Franczyzodawcy w USA rozwijali swoje sieci bardzo dynamicznie, a w latach
60 najpopularniejszym barem pod Ztotymi Lukami, ktory skorzystat z istniejgcego
juz rozwigzania biznesowego 1 jest podawany wspotczesnie jako przyktad
dziatalnosci na licencji to McDonald's.

200\, Zidtkowska, Franczyza. Nowoczesny model rozwoju biznesu, CeDeWu Sp. z 0.0, Warszawa 2010, s. 32

2L A, Antonowicz, Wykorzystanie koncepcji franchisingu w Polsce w latach 1989-2008, ,,Zeszyty naukowe Polityki
Europejskie, Finanse i marketing” nr 3 (52), 2010, 5.209

202 A, Antonowicz, Franchising w teorii i praktyce gospodarczej. W: Dylematy teorii ekonomii w rzeczywistosci
gospodarczej XXI wieku, Pod red. A. P. Balcerzak, D. Gorecka, Adam Marszatek, Torun 2007, s. 185



Nalezy rowniez podkresli¢, ze korzenie polskiego biznesu na licencji siegajg lat
50. XX wieku 1 mylitby si¢ jednak ten, kto sadzi, ze polska franczyza to produkt
wylacznie czasow wolnosci gospodarczej. Prekursorem byl Bank PKO BP oraz
Poczta Polska, ktore otwieraty tzw. ajencje. Bank otwieral punkty przyjmowania
optat w malych miejscowosciach 1 zaktadach pracy. Placowki pocztowe otwierane
byly przez mieszkancow mniejszych miast. Dzigki tej inicjatywie mozliwa byla
ciagtos¢ w dostarczaniu korespondencji praktycznie zaraz po wojnie. Jednocze$nie
Poczta Polska mogla kontrolowaé dystrybucje listow 1 paczek. Franczyzowy model
wspotpracy juz od lat 70. XX wieku wykorzystywat takze Orbis — najpierw w ramach
wspotpracy z zagranicznymi hotelami, ktore dzigki temu dysponowaty polskg bazg
hotelowa 1 systemem rezerwacji. Potem franczyza wspomogta prywatyzacj¢ firmy.
Biura podrézy pod logo Orbis poprowadzili prywatni przedsigbiorcy, zwykle
dotychczasowi pracownicy firmy, ktorzy zatozyli wtasng dziatalno$¢ gospodarcza. Ta
franczyza funkcjonowata przez kilka lat.”

Rozwdj franczyzy w Polsce w latach 1990-2020

Dynamiczny rozwo6j systeméw franczyzowych w Polsce rozpoczat si¢ w latach
90 wraz z przemianami politycznymi i gospodarczymi. Wprowadzenie warunkow dla
gospodarki rynkowej pozwolito przetama¢ monopol wlasnosci panstwowej w
gospodarce. Pierwsze sieci franczyzowe zaczeli tworzy¢ zagraniczni operatorzy:
Yves Rocher 1 McDonald’s. Najpierw uruchamiali wlasne placowki pilotazowe, gdyz
ryzyko inwestycyjne byto w Polsce wysokie (z powodu ciaggle zmieniajacych si¢
przepisow podatkowych 1 biurokracji). Dopiero po uzyskaniu przez nich dobrych
wynikéw finansowych wprowadzono franczyze. Pierwsza restauracje na licencji
McDonald’s otworzono w Bydgoszczy w 1994 roku (dwa lata po wejsciu na polski
rynek tego fast-foodowego giganta ).

Do franczyzy szybko takze przekonali si¢ polscy przedsigbiorcy — wlasciciele
takich znanych na rynku marek jak Mr Hamburger 1 A. Blikle, ktérzy stali si¢
prekursorami ekspansji franczyzy na rynku polskim. Format franczyzowy restauracji
Mr Hamburgera wzorowany byl na amerykanskich fast foodach a rozwdj
franczyzowy sieci cukierni A. Blikle byt wynikiem oddolnego zainteresowania
koncepcja biznesowa.”®

Od lat 90-tych rozwodj systemu franczyzowego w naszym Kkraju jest
nieprzerwany. Wcigz nie brakuje chetnych, ktérzy chcg prowadzi€¢ swoj biznes
wlasnie w formule franczyzowej wspotpracy gospodarczej i to zardwno po stronie
franczyzodawcow jak 1 franczyzobiorcow.

Ksztaltowanie si¢ liczby systemow franczyzowych w Polsce w latach 1995 — 2020
przedstawia wykres 1:

203 Wisniewski M., Franczyza w Polsce. Rozw6j od 1989 do 2020 rok, https://franchising.pl/abc-
franczyzy/24/franczyza-polsce-rozwoj-1989-2020-roku/, z dn. 25.02.20.

204 Wrzesifiska J., Rozwoj systemow franczyzowych w Polsce, http://sj.wne.sggw.pl/pdf/EIOGZ_2011_n93_s185.pdf, z
dn. 25.02.20.

205 Bagan-Karluta K., Umowa franchisingu, C.H. Beck, Warszawa 2001, s. 10.
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Wykres 1: Liczba systemow franczyzowych w Polsce w latach 1995 - 2020
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Wisniewski M., Franczyza w Polsce. Rozwdj od 1989
do 2020 rok, https://franchising.pl/abc-franczyzy/24/franczyza-polsce-rozwoj-1989-2020-roku/, z

dn. 25.02.20.

W latach 1989-2020 liczba systemow franczyzowych wzrosta z 2 do 1310 firm.
Z powyzszego wykresu wynika iz liczba systemOéw w Polsce wzrasta z roku na rok.
Na przestrzeni trzech dekad S$redniorocznie przybywato 59 nowych konceptow
franczyzowych. Najmniejszy wzrost nowych marek franczyzowych odnotowano w
roku 2000, ktory wynosit zaledwie 17 nowych systemow, a najwigcej przybyto ich w
roku 2010 na poziomie 136, co stanowito 22% wzrostu z roku na rok. Najwyzszg
dynamike zmian z roku na rok w zakresie przyrostu liczby systemow franczyzowych
w Polsce odnotowano w 2008 roku na poziomie 28%, a od roku 2013 tempo zmian
ksztattuje si¢ na poziomie od 6%-2%.

Kolejny wykres prezentuje ilos¢ placowek franczyzowych dzialajacych w
ramach wszystkich sieci ogétem w latach 2002 - 2020
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Wykres 2: Liczba placowek franczyzowych w Polsce w latach 2002 - 2020
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Wisniewski M., Franczyza w Polsce. Rozw6j od 1989
do 2020 rok, https://franchising.pl/abc-franczyzy/24/franczyza-polsce-rozwoj-1989-2020-roku/, z

dn. 25.02.20.



W Polsce liczba uczestnikow porozumien franczyzowych od momentu zawarcia
pierwszego kontraktu franczyzowego rowniez wykazuje tendencje wzrostowg od
ponad 10 tys. w roku 2002 do 80,1 tys. w roku 2019, a coroczny przyrost
dziatajacych w ramach sieci placéwek jest na tyle wysoki, ze rozwdj catego rynku
mozna okresli¢ jako dynamiczny. Na przestrzeni przyjetego okresu S$rednio
przyrastalo ponad 4 tys. nowych placowek franczyzowych rocznie. Najmniejszy
przyrost nowych placowek franczyzowych odnotowano w roku 2003, ktéry wynosit
zaledwie 1,2 tys., a najwiecej przybylo ich w roku 2011 gdzie odnotowano 8,2 tys.,
co stanowilo adekwatnie 12% 1 18% wzrostu z roku na rok. Najwyzsza dynamike
zmian z roku na rok w zakresie przyrostu liczby nowych placéwek franczyzowych w
Polsce odnotowano w 2005 roku na poziomie 46%, a w latach 2018-2019 tempo
zmian ksztaltuje si¢ na poziomie 3%.

Eksperci firmy doradczej Profit System w swoich raportach o franczyzie w
Polsce oraz autorzy r6znych publikacji na stronie Franchising.pl podaja, ze na rynku
franczyzy dziata okoto 1310 konceptéw franczyzowych 1 blisko 83,5 tys. sklepow 1
punktow ustlugowych. Autorzy raportu spodziewaja si¢, ze chlonno$¢ rynku
franczyzy w Polsce uksztattuje si¢ w 2020 roku na poziomie 1500-1700 konceptow i
przybedzie kolejnych 2-3 tys. placowek franczyzowych.?®

Przedstawione wyniki badan potwierdzaja, ze rynek franczyzy w Polsce jest
coraz bardziej dojrzalty. Od 1989 r. stale rosta liczba systeméw 1 jednostek
franczyzowych. Ta dynamika w ostatnim czasie nieco ostabta ze wzgledu na duze
nasycenie gospodarki podmiotami franczyzowymi oraz dojrzato$¢ rynku. Pojawiajg
si¢ nowe trendy, ktore powoduja wysyp wielu nowych konceptow, ale z czasem
pozostaja tylko najsilniejsi 1 najsolidniejsi przedsiebiorcy. Od kilku lat niezmiennie
rzadza na nim polskie koncepty. Osiem na dziesi¢¢ franczyz w Polsce stanowig
rodzime marki, w ramach ktorych dziala réwniez wigkszos¢ (ponad 85 proc.)
jednostek franczyzowych.

W dotychczas publikowanych analizach w ro6znych raportach 1 artykutach
pojawiaja si¢ rozne liczby, na ogdt mocno przeszacowujace rynek franczyzy.
Akademia Rozwoju Systemow Sieciowych (ARSS) przeprowadzita doglebne badanie
dotyczace rzeczywistej liczby systemow franczyzowych we wszystkich segmentach
rynku dziatajagcych w naszym kraju. Na podstawie informacji zebranych podczas
rozmow zaréwno z firmami, ktére dopiero zaczynaja budowaé swoje sieci
partnerskie, jak 1 z tymi, ktérzy franczyze majg od lat udato si¢ oszacowac, ze w 2016
w naszym kraju dziata blisko 500 sieci franczyzowych.?®’ 2%

2% Wigniewski M., Franczyza w Polsce. Rozwo6j od 1989 do 2020 rok, https:/franchising.pl/abc-
franczyzy/24/franczyza-polsce-rozwoj-1989-2020-roku/, z dn. 25.02.20.

7 K onrad Baginski, Ile jest sieci franczyzowych w Polsce?, https:/franczyzawpolsce.pl/trendy-franczyzy/6595-ile-jest-
sieci-franczyzowych-w-polsce%201.02.2016, z dn. 26.02.20.

208 Rozbieznos¢ w podanej liczbie sieci franczyzowych z liczbami, ktore funkcjonuja w przestrzeni medialnej i
niektorych zrodtach, prezentowane powyzej o prawie dwukrotnie wigkszej liczbie sieci franczyzowych, wynikaja z
przyjetej metodyki badan ARSS, ktora wzigta pod uwage firmy, ktore rzeczywiscie zbudowaly stabilng sie¢, oparta na
sprawdzonym know-how, a nie jedynie podjety taka probg Niestety czesta praktyka jest proba znalezienia
licencjobiorcy zanim jeszcze oferta franczyzy zostanie przygotowana i wdrozona. Jest to swoista proba badania rynku
przez przedsigbiorcow czy kto$ bedzie nia zainteresowany, ktorzy dopiero mysla o rozwoju firmy poprzez franczyzg.
Jest tez grupa firm, ktore informuja, Ze maja w swojej ofercie franczyzg, ale nie maja choéby jednego dziatajacego
oddziatu partnerskiego. Deklaruja natomiast, ze prowadza, mniej lub bardziej zaawansowane, rozmowy z
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Strukturg¢ sieci franczyzowych wg poszczegdlnych segmentow rynku
przedstawia wykres ponizej.

Gastronomia I 18,7%
Artykuty $pozywcze T 18, 7%
Odziez, bizuteria, upominki NN 7,9%
Edukacja i szkolnictwo I 7,1%
Ustugi finansowe i ubezpieczeniowe NN 6,9%
Wszystko dla domu i ogrodu I 5,6%
Ochrona zdrowia i apteki NN 5,0%
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Wykres 3: Struktura sektorowa sieci franczyzowych w 2016 roku wg ARSS
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Baginski K., Ile jest sieci franczyzowych w Polsce?,
https://franczyzawpolsce.pl/trendy-franczyzy/6595-ile-jest-sieci-franczyzowych-w-
polsce%201.02.2016, z dn. 26.02.20.

Stosowany standardowo podzial sieci franczyzowych w Polsce ma charakter
dychotomiczny — wyodrgbnia on sektor handlowy i ustugowy. Handel dominowat na
polskim rynku franczyzowym w zasadzie przez caly czas, tymczasem franczyza
produkcyjna od zawsze jest w Polsce niedostrzegalna. Struktura ta jest cecha
charakterystyczng polskiego rynku franchisingu od poczatku jego istnienia 1 jest
wyrazem niepelnej jeszcze jego dojrzatosci, bo na wigkszosci rynkow franczyzowych
panstw, w ktorych franchising jest obecny od kilkudziesieciu lat, obserwuje si¢
bowiem przewage sieci o charakterze ushugowym.?*®

Zilustrowane dane na wykresie 3 wskazuja, iz w 2016 roku w Polsce najwigkszy
udziat w strukturze sieci franczyzowych miaty artykuly spozywcze oraz gastronomia,
stanowigc okoto 19% wszystkich sieci. Wynika stad, ze najbardziej popularnymi
biznesami we franczyzie sa: w handlu -sklepy spozywcze, a w ustugach - koncepty
gastronomiczne (wg przeprowadzonych badan po 90 sieci w kazdej z branz).

Kolejne pozycje zajety systemy odziezowo-obuwnicze, edukacja i szkolnictwo
oraz uslugi finansowe i ubezpieczeniowe z udzialem na poziomie: 8% i1 7%. Powyze;j
dwudziestu sieci franczyzowych z udziatem od 4% do 6% dominowaly w takich
segmentach jak: dom 1 ogrod, ochrona zdrowia i1 apteki, artykuly kosmetyczne 1

potencjalnymi franczyzobiorcami, ktére maja zaowocowac podpisaniem umowy franczyzy i dlatego tez nie zostaty
wlaczone do przedstawionej liczby dziatajacych systemow franczyzowych.

29 Antonowicz A., Rozwdj sieci franczyzowych w Niemczech i Polsce — analiza poréwnawcza, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego, Finanse, Rynki finansowe, Ubezpieczenia nr 46, nr 685/2011, s. 17.



chemiczne czy ustugi dla biznesu i klientow indywidualnych. Ponizej 3% (w liczbie
sieci franczyzowych w zakresie od 10 do 15) stanowily takie branze jak uroda,
hotelarstwo, motoryzacja, artykuly dla dzieci i telekomunikacja oraz sport i
rozrywka.

Mijajacy 2019 rok nalezal rowniez do branzy spozywczej, gastronomicznej,
ktore zajmuja pierwsze miejsca na rynku pod wzgledem liczby placéwek 1 sieci
licencyjnych. Na rynku pojawia si¢ wiele restauracji, bardw, pizzerii czy modnych
ostatnio lodziarni. Coraz wigkszg popularno$¢ zyskuja firmy oferujace catering
dietetyczny. Mimo, ze gastronomia jest najpopularniejsza, to jednak w branzy
spozywczej franczyza rozwija sie najszybciej. Sklepy takie jak Zabka czy Carrefour
powstaja w liczbie kilkuset w ciggu roku. Branza odziezowa 1 obuwnicza to rOwniez
jedne z najpopularniejszych branz franczyzowych. Z danych Akademii Rozwoju
Systemow Sieciowych wynika, ze w kraju jest ponad sto franczyz odziezowych.
Zdrowy styl zycia Polakéw spowodowal, ze dzi§ rynek ushug zwigzanych z
aktywnoscig fizyczng jest bardzo r6znorodny i pojawia si¢ na nim coraz wigcej
oryginalnych pomystow. Dwa, trzy lata temu wlasciwie nie bylto ofert franczyzy na
prowadzenie klubow fitness, obecnie dziata w Polsce 2,7 tys. klubow fitness. Poza
kilkoma wigkszymi graczami na terenie kraju funkcjonuje bardzo wiele mikrosieci.
Kryzys przezywa rynek apteczny, gdzie zmiany w prawie (ustawa , Apteka dla
aptekarza”, ktéra weszta w zycie w 2017 r.) ograniczyly ekspansj¢ sieci aptek, w
konsekwencji spowodowalo to, ze nie ma kto otwiera¢ nowych aptek 1 liczba tych
placowek spada. Pogorszyta si¢ rowniez sytuacja w branzy posrednictwa
finansowego 1 bankowego, w zwigzku z tym zamykaja si¢ placowki stacjonarne, ale
coraz bardziej zyskuje na popularnosci internetowa bankowos¢. Coraz wigcej ofert
pojawia si¢ w ustugach edukacyjnych. Powstaja szkoly jezykowe, przedszkola, do
wyboru jest sporo zaje¢ muzycznych, sportowych. Na ogdt przystapienie do sieci w
tej dziedzinie to nieduzy wydatek, stad duza popularno$é tego typu placowek.?*°

Wg prognoz ekspertdéw rok 2020 nie przyniesie rewolucji we franczyzie.
Widoczny bedzie wzrost zainteresowania rozwojem hoteli, 1 to nie tylko tych
mniejszych butikowych, ale takze tych, ktore przyjma znaczaca liczbe gosci na
krétsze pobyty, zarowno w wiekszych miastach jak 1 poza nimi. Nie ostabnie tez
moda na bycie fit wigc perspektywy rozwoju tej branzy w kolejnych latach sa
obiecujace. W 2020 roku warto postawi¢ rowniez na ekokosmetyki, ustugi medyczne
oraz niestabngca jeszcze gastronomi¢. By¢ moze juz niebawem, wzorem innych
krajow, gdzie franczyza preznie si¢ rozwija, pojawig si¢ u nas zupelnie nowe
pomysty na biznes. W Stanach Zjednoczonych Ameryki pojawiajg si¢ nowe branze,
ktore oferujg franczyze, sa to np. ustugi odnawiania/renowacji domow, koszenie
trawnikow czy odrestaurowywanie starych samochodow, ktore powoli wchodza
réwniez na rynek europejski. “*

Franchising nazywany jest modelem biznesowym na kazdg kieszen — najtansze
systemy dostepne w Polsce to wydatek dla franczyzobiorcy rzedu kilku tysiecy

219 AG, Jak wygladat rynek franczyzy w 2019 roku, https://franczyzawpolsce.pl/raporty/8775-jak-wygladal-rynek-
franczyzy-w-2019-roku, z dn. 26.02.20.
211 AG, Jak wygladat rynek franczyzy w 2019 roku, https:/franczyzawpolsce.pl/raporty/8775-jak-wygladal-rynek-
franczyzy-w-2019-roku, z dn. 26.02.20.


https://franczyzawpolsce.pl/raporty/8775-jak-wygladal-rynek-franczyzy-w-2019-roku
https://franczyzawpolsce.pl/raporty/8775-jak-wygladal-rynek-franczyzy-w-2019-roku

zlotych, najdrozsze wymagaja inwestycji w wysokosci nawet kilku milionéw EUR.
Srednia warto$¢ inwestycji wynosi ponad 240 tys. zt. Na réznym poziomie
ksztattowaty si¢ optaty za przystapienie do sieci - od kilkuset do 170 tys. zt. Na zakup
licencji polski franczyzobiorca musial wydac przeci¢tnie prawie 24 tys. zt.

Wady i zalety franczyzy**?

Wszystko ma swoje dobre i zle strony rowniez franczyza posiada wady i zalety.
Wazne, zeby mie¢ tego $wiadomo$¢ 1 umiejetnie oceni¢ ryzyko oraz zalety
franczyzowe.

Do wad franczyzy zaliczymy:

- Dzialalno$¢ na licencji wigze si¢ ze statg kontrolg ze strony franczyzodawcy -
zwigzane jest to z monitorowaniem przestrzegania zasad UMOWY
franczyzowe;j.

- Ograniczona swoboda prowadzenia dziatalnosci — brak mozliwosci
wykreowania wlasnego znaku towarowego czy wdrozenia rozwoju firmy
zgodnie z wlasng indywidualng wizja.

- Sieci franczyzowe generuja oplaty franczyzowe - na poczatku jest wstgpna
optata franczyzowa, a potem dochodza regularne optaty biezace oraz fundusz
marketingowy.

~ Jest ryzyko, ze mimo znanej marki na poczatku wlasny biznes nie bedzie
przynosit zadnych zyskow.

— Drugim ryzykiem jest fakt, ze umowa zawierana jest na czas okreslony.
Dlatego tez franczyzodawca moze nie chcie¢ przedtuzy¢ umowy na kolejne
lata i ma do tego prawo.

- Franczyzodawca moze wprowadza¢ modyfikacje do swojego biznesu. Niestety
niekiedy okazuja si¢ one nietrafione 1 cierpi na tym najbardziej
franczyzobiorca.

Do zalet franczyzy zaliczymy:

- Podstawowa =zaleta systemu franczyzowego jest korzystanie z gotowego
modelu firmy wraz z opracowang strategia biznesows.

- Otrzymuje si¢ pomoc od franczyzodawcy np. w znalezieniu odpowiedniej
lokalizacji, siedziby, dziataniach promocyjnych, szkoleniach itp.

- Mate ryzyko niepowodzenia ze wzgledu na licencje, $cisle okreslone dzialania,
wsparcie.

- Nie ma wydatkow reklamowych, gdyz firma-matka daje reklamg 1 swoje dobre
imie, ktore od poczatku przycigga klientow.

- Franczyzodawca ma wynegocjowane korzystne warunki zakupu okreslonych
produktow w ktore sg zaopatrywane podlegte jednostki w sieci.

Mimo wielu zalet tej formy prowadzenia biznesu jak rdwniez stabilnego wzrostu
liczby sieci franczyzowych 1 ich jednostek partnerskich na rynku zdarzaty si¢ jednak
spektakularne wydarzenia, jak bankructwo Agencji Finansowej Grosik, wycofanie si¢
z rozwoju W Polsce sieci szkot jezykowych English First czy rezygnacja z franczyzy

212 Franczyza - zasady, franczyzobiorca, wady i zalety, https://www.praca.pl/poradniki/rynek-pracy/franczyza-
zasady,franczyzobiorca,wady-i-zalety pr-1805.html, z dn. 24.02.20
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Kolportera, ktory zaczat rozwija¢ agencyjng form¢ wspotpracy z przedsigbiorcami.
Rok 2019 okazat si¢ bardzo ztym rokiem dla wielu franczyzobiorcow, ktorzy zawarli
umowy z Grupa Muszkieterow 1 otworzyli sklepy Intermarche. W ciggu ostatnich
dwoch lat Intermarche masowo likwiduje swoje sklepy w Polsce. W ubiegtym roku
sie¢ zamkneta 22 placowki, w tym roku do tej pory juz 10. Wedtlug Innpoland.pl,
zamknigcia s3 w duzej mierze spowodowane ktopotami franczyzobiorcow, ktorzy
narzekaja na zle warunki wspotpracy, wadliwe umowy, brak pomocy 1 wsparcia ze
strony Zt;rSanczyzodawcy. Wielu biorcéw ma dzi§ wielomilionowe dlugi i zamyka
sklepy.

Podsumowanie

Franczyza wpisala si¢ w pojecie zarzadzania jako jedno z najbardziej
przelomowych rozwigzan w okresie przemian polityczno-gospodarczych lat 90-tych,
ktore doprowadzilo do rozwoju mate; 1 S$redniej przedsigbiorczosci oraz
przyspieszonego rozwoju gospodarki w Polsce. Franczyza jako szczego6lna forma
kooperacji przedsigbiorstw od trzech dekad zyskuje na coraz wigkszej popularnosci.
Zaréwno koncepty franczyzowe jak i liczba placowek franczyzowych odnotowuje
dynamiczny wzrost z roku na rok, cho¢ nalezy dostrzec, ze w ostatnim czasie ta
dynamika nieco oslabla ze wzgledu na duze nasycenie gospodarki podmiotami
franczyzowymi oraz dojrzato$¢ rynku. Od samego poczatku w strukturze sieci
franczyzowych dominujg dwa segmenty na rynku a mianowicie handel 1 gastronomia,
cho¢ wiele innych branz réwniez zyskuje na znaczeniu. Formuta prowadzenia
dziatalnosci na zasadzie franczyzy posiada zard6wno wady jak 1 zalety 1 chyba te
drugie zdecydowanie przewazaja poniewaz dajg wigkszg pewnos$¢ osiggniecia
sukcesu biznesowego w znanej, cenionej przez klientdw, sprawdzonej i ugruntowanej
pozycji na rynku branzy.
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7. Ubezpieczenia w zarzadzaniu ryzykiem handlowym (B. Dembowska)

Dembowska B. (Panstwowa Uczelnia im. Stefana Batorego, Polska)
brdembowscy@wp.pl

Streszczenie. Opracowanie poswiecono mozliwosci wykorzystania ubezpieczen w zarzqdzaniu
ryzykiem handlowym. Przedstawiono rynek ubezpieczen finansowych w Polsce oraz
przeprowadzono analize liczby upadlosci firm. Za cel pracy przyjeto ocene wplywu liczby
zawartych ubezpieczen finansowych na liczbe upadtosci firm w latach 2004-2018. Ze wzgledu na
obszernos¢ tematyki, w niniejszym artykule analize ograniczono do  ubezpieczenia kredytu
kupieckiego. W toku przeprowadzonej analizy wykazano, zZe wzrost popytu na ubezpieczenia
finansowe nie miat wplywu na ograniczenie liczby upadlosci firm.

Stowa kluczowe: Upadtos¢ firm, ryzyko handlowe, zarzqdzanie ryzykiem, ubezpieczenia finansowe,
ubezpieczenie naleznosci, kredyt kupiecki

Abstract. The article describes the possibilities of using insurance in commercial risk management.
It presents financial insurance market I Poland and it analyses the number of bankrupted
companies. The aim of the study is to assess how the amount of insurance policies influences the
outcome of companies bankruptcies in a period of 2004-2018. Due to the extensive subject matter,
the analysis in this article is limited to trade credit insurance. The analysis concluded studies
demonstrate that the increase in demand of financial insurance has no effect on reducing the
number of company bankruptcies.

Key words: Bankruptcy of companies, commercial risk, risk management, financial insurance,

receivables insurance, trade credit

Wstep

Prowadzenie dzialalnosci gospodarcze; nierozerwalnie zwigzane jest z
ryzykiem. Wystgpowanie niekorzystnych zdarzen o charakterze losowym zagraza
funkcjonowaniu a czasami nawet istnieniu przedsigbiorstw. Pojawianiu si¢ zdarzen
losowych nie mozna zapobiegac, ale mozna tagodzi¢ ich skutki, poprzez prowadzenie
odpowiedniej polityki zarzadzania ryzykiem. Ryzykiem takim objeta jest m.in.
sprzedaz wykorzystujaca tzw. kredyt kupiecki. Jedng ze skuteczniejszych metod
ograniczania skutkow ryzyka jest jego ubezpieczenie .

Jak pokazujg badania ptatnosci w Polsce przeprowadzone przez firm¢ Coface w
przedsigbiorstwach funkcjonujacych na polskim rynku preferowane sa krotkie
terminy platnosci, do 30 dni. Na takim poziomie ustala je okoto 50% firm. Sredni
termin platnoci w 2019 roku wyni6st natomiast 47 dni **°. Niestety, ustalone terminy
platnosci nie zawsze s3g przestrzegane. W 2019 roku 98% przedsigbiorstw
doswiadczyto opdznien w sptywie naleznosci a Srednie zaleglo$ci platnicze siggaly

24 B, Dembowska, Ubezpieczenia w zarzadzaniu matym i $rednim przedsigbiorstwem, w: J. Gonicka, Nowoczesne
trendy w zarzqdzaniu, Wyd. AHE w Lodzi, L.6dz, s. 191

23 G. Sielewicz, Publikacja ekonomiczna Coface. Badanie ptatnosci w Polsce w 2019 ., s. 1,
http://sprawdzfirme.nazwa.pl/newsletter/Files/Badanie_Platnosci.pdf, dostep 14.02.2020
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okoto 60 dni. Niespelna 2% ankietowanych przedsigbiorstw zadeklarowato, ze nie
doswiadczyto zaleglosci w splacie naleznosci od swoich kontrahentow #°. Zatory
platnicze powoduja zaburzenia plynnos$ci finansowej, ograniczaja rozwoj
przedsiebiorstw a w skrajnych przypadkach prowadza do ich upadtosci.

W literaturze przedmiotu przyjmuje si¢, ze odpowiedzig na zabezpieczenie
przed skutkami takich sytuacji s3 ubezpieczenia finansowe, a w szczegolnosci
ubezpieczenia kredytu kupieckiego. Od wielu lat odgrywaja one wazng role na
polskim rynku, stanowigc mechanizm ochronny réznych obszaréw dziatalnos$ci
przedsigbiorstw.

Celem opracowania jest ocena wplywu liczby zawartych ubezpieczen (polis)
finansowych na liczbe upadtosci podmiotow gospodarczych w latach 2004 -2018.

Ze wzgledu na obszerno$¢ tematyki, w niniejszym opracowaniu analiz¢ produktow
ubezpieczeniowych ograniczono do ubezpieczenia kredytu kupieckiego. Przyjmuje
ono forme¢ ubezpieczenia: ogolnej niewyplacalno$ci, ubezpieczenia kredytu
eksportowego, sptaty rat, kredytu hipotecznego 1 kredytu rolniczego.

Analiza polskiego rynku instrumentow ubezpieczeniowych wykorzystywanych do
zabezpieczenia ryzyka handlowego oraz informacje Glownego Urzedu
Statystycznego (GUS) dot. lat 2004 — 2018 pozwolily na przyjecie hipotezy
orzekajacej, ze: wzrost liczby zawieranych ubezpieczen finansowych wplywa na
ograniczenie liczby upadtosci podmiotow gospodarczych.

W pracy przeprowadzona zostanie rOwniez analiza polskiego rynku
instrumentow ubezpieczeniowych wykorzystywanych do zabezpieczania ryzyka
handlowego dostepnych w 2019 roku.

Dla potrzeb opracowania wykorzystano dane Gtownego Urzedu Statystycznego
(GUS) oraz dane publikowane w Monitorze Sadowym 1 Gospodarczym w latach
2004-2018. Metodami zastosowanymi do weryfikacji hipotezy byly ogolnie
stosowane metody ilosciowe.

Rynek ubezpieczen finansowych w Polsce

Na koniec trzeciego III kwartatu w 2019 roku zezwolenie na prowadzenie
dziatalno$ci ubezpieczeniowej w Polsce posiadatlo 60 krajowych zaktadéw
ubezpieczen, w tym 33 zaklady ubezpieczen dziatu II tj. pozostale ubezpieczenia
osobowe i ubezpieczenia majatkowe oraz 1 zaktad reasekuracji >

Zgodnie z Zalacznikiem do ustawy z dnia 11 wrze$nia 2015 roku podziat ryzyka
wedlug dzialéw, grup 1 rodzajow ubezpieczen, ubezpieczenia finansowe tworzg
grupy 14-16. Sa to: ubezpieczenia kredytu, gwarancje ubezpieczeniowe i
ubezpieczenia ryzyk finansowych. W dziale II zgod¢ KNF na prowadzenie
dziatalno$ci w grupie 14 posiadato 19 zaktadoéw ubezpieczefn, w grupie 15 natomiast

24 zaklady, a w 6 grupie 29 firm **2,

21 |bidem, s. 4
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Ubezpieczenia finansowe (grupa 14, 15, 16) w strukturze pozostatych
ubezpieczen osobowych 1 majatkowych bezposrednich (dziat II) na koniec III
kwartatu 2019 stanowily 4,90%. W poréwnaniu z III kwartalem 2018, nastapito
zwickszenie ich udziatu o 0,74 pkt proc **°.

Sposrod analizowanych firm 11 w ogéle nie prezentuje oferty ubezpieczen
finansowych na swoich stronach internetowych. Nalezg do nich m.in.: Generali T.U.
S.A Interrisk TU S.A., Vienna Insurance Group. Najszersza ofert¢ ubezpieczen
finansowych posiadaja: PZU S.A., TU EULER HERMES S.A, STU ERGO HESTIA
SA oraz KUKE S.A. Wymienione zaktady przedstawiajg jednak oferte ubezpieczen
finansowych raczej w ograniczonym zakresie. Utrudniony jest (lub nie ma w ogdle)
dostep do ogolnych warunkow ubezpieczen finansowych. W duzej mierze jest to
efekt indywidualnego podejsScia 1 mozliwosci negocjowania warunkow zawieranych
umoOw, natomiast warunki ubezpieczenia naleznosci prezentowane przez te firmy sa
zblizone.

Najbardziej uniwersalng oferte prezentuje STU ERGO HESTIA SA. Jest ona
adresowana zarowno do maltych 1 $rednich oraz  duzych firm. Ochrona
ubezpieczeniowa dotyczy jednak bezspornych nalezno$ci niezaptaconych przez
dluznika, tylko woéwczas gdy brak zaplaty jest nastepstwem prawnie stwierdzonej
niewyplacalnosci lub przewleklej zwloki *°. Podobna oferte przedstawia rowniez
PZU S.A. Natomiast Euler Hermes réznicuje swoje produkty ze wzgledu na wielkos$¢
firmy. Poza standardowym zakresem ubezpieczenia zapewnia monitorowanie i
raportowanie na biezaco kondycji finansowej klientow ubezpieczonych przez siebie
podmiotoéw gospodarczych.

Sposrod wymienionych firm ubezpieczeniowych optymalne oferty przedstawia
KUKE S.A. Oferuje ona5 réznych wariantow: Na start-Europolisa, Na trudne rynki-
Polisa na Wschdd, Na rozwoj- Pakiet, Polisa indywidualna, Kredyt dostawcy.
Europolisa to ubezpieczenie naleznosci handlowych przeznaczone dla firmy
rozpoczynajacej dziatalnos¢ handlowa lub prowadzacg jg na niewielkg skale. Polisa
na Wschod zabezpiecza nie tylko przed skutkami opdznien w platnosci lub
niewyptacalnosci kontrahenta, ale takze przed skutkami zdarzen politycznych. Pakiet
Na rozwdj adresowany jest do firm rozwijajacych sprzedaz na rynku krajowym i
zagranicznym oraz posiadajacych rozbudowang strukturg odbiorcow, a Polisa
indywidualna moze by¢ dostosowana do specyfiki dziatalnoéci firmy. Polisa ta
skierowana jest do przedsi¢biorstw sprzedajagcym za granice maszyny, urzadzenia,
linie technologiczne, S$rodki transportu lub realizujacych ustugi budowlano-
montazowe. Ochrona obejmuje dodatkowo ryzyko nieotrzymania ptatnosci w wyniku
naglych zmian w sytuacji politycznej kraju, z ktoérego pochodzi partner handlowy.
Oferta  dotyczy rOéwniez zabezpieczenia  krotkoterminowych — kontraktow
eksportowych (do 2 lat). Zabezpieczenia kontraktow eksportowych realizowanych na
warunkach kredytu kupieckiego z okresem sptaty powyzej dwoch lat gwarantuje
réwniez polisa Ubezpieczenie kredytu dostawcy (zabezpieczenie S$rednio- |
dlugoterminowego kontraktu eksportowego).

219 KNF, Raport o stanie..., op. cit., s. 10
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Charakterystyka ryzyka handlowego

Na potrzeby ubezpieczen pojecie ryzyka moze by¢ definiowane na wiele
sposobow 1 w oparciu o wiele kryteridw jego klasyfikacji. Sg one istotne, zwlaszcza
w ubezpieczeniach finansowych, w ktorych analiza ryzyka jest procesem ztozonym 1
wieloplaszczyznowym %2,

W ubezpieczeniach finansowych wyodrebnia si¢ ryzyko handlowe 1 ryzyko
nichandlowe. Ryzyko handlowe wynika z prowadzonej dziatalnosci gospodarczej i
zwigzane jest z niewyplacalnoscig jednostki. Zgodnie z §2. Rozporzadzenia Ministra
Finansow w sprawie okre$lenia definicji ryzyka handlowego, politycznego i
nierynkowego (Dz.U. z 2014 r., poz. 1470) ryzyko handlowe wystepuje w przypadku
prawnie lub faktycznie stwierdzonej niewyptacalnos$ci dluznika lub przewlektej
zwloki 1 obejmuje:

»1) prawne lub faktyczne stwierdzenie niewyptacalno$ci dluznika, ktory jest
podmiotem prywatnym, oraz jego porgczyciela albo gwaranta, jezeli wystepuja 1 sg
podmiotami prywatnymi;

2) op6znienie w spelnieniu $wiadczenia przez dluznika, ktory jest podmiotem
prywatnym, oraz jego poreczyciela albo gwaranta, jezeli wystepuja 1 s3 podmiotami
prywatnymi;

3) jednostronne zerwanie kontraktu eksportowego przez dtuznika, ktory jest
podmiotem prywatnym, rozumiane jako niewykonanie lub nienalezyte wykonanie
kontraktu eksportowego, w szczegdlnosci bezpodstawna odmowa przyjecia towardw
lub ustug.”

Innym rodzajem ryzyka jest ryzyko niehandlowe pozostajace poza kontrolg
stron umowy ubezpieczenia. Ten rodzaj ryzyka obejmuje m.in.: ryzyko polityczne
(wojny, strajki, zamieszki), decyzje administracyjne, zmiany uregulowan prawnych,
interwencj¢ panstwa w zycie gospodarcze oraz zdarzenia katastroficzne takie jak:
dziatanie sil przyrody, skazenia chemiczne i biologiczne **.

W styczniu 2016 roku ustawg Prawo restrukturyzacyjne (Dz. U. 2015 poz. 978 z
po6zn. zm.). wprowadzono nowa definicje niewyptacalno$ci. Zgodnie z tymi
regulacjami podmiot niewyplacalny to taki, ktéry utracit zdolno$¢ regulowania
swoich wymagalnych zobowigzan pieni¢znych, a utrata ta ma charakter trwaty. Za
niewyplacalng zostaje wiec uznana jednostka, ktora zalega z platno$ciami za okres
przekraczajacy 3 miesigce. Zapisy ustawy informujg réwniez, ze czasowy stan
nadwyzki zobowigzan nad warto$cig majatku dtuznika nie moze stanowi¢ podstawy
ogloszenia jego upadtosci. Naktada ponadto na dtuznika obowigzek zlozenia wniosku
o ogloszenie upadtosci, jesli stan nadmiernego zadtuzenia trwa ponad 2 lata.

Zapisy ustawy wzmacnia dodatkowo art. 481 § 1 kodeksu cywilnego, ktory
pozwala wierzycielowi zada¢ odsetek, nawet jesli nie ponidst Zadnej szkody i

221 p_ Kowalczyk, Analiza ryzyka ubezpieczeniowego w wybranych rodzajach ubezpieczen finansowych, w: W. Ronka-
Chmielowiec, K. Jajuga (red.) Inwestycje finansowe i ubezpieczenia- tendencje swiatowe a polski rynek, Wyd. AE im.
0. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2006, s. 206- 208
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rowniez wtedy gdy opoznienie byto nastgpstwem okolicznos$ci za ktore dtuznik nie
ponosi odpowiedzialnosci. Do dochodzenia odsetek ustawowych za opdznienie w
transakcjach handlowych wystarczajacy jest wiec sam uptyw czasu.

Kredyt kupiecki w swietle obowigzujacych aktow prawnych

Zgodnie z definicjami przytaczanymi w og6lnych warunkach ubezpieczen przez
zaktady ubezpieczeniowe, kredyt kupiecki powstaje w wyniku sprzedazy towaréow
i/lub $wiadczenia ustug z odroczonym terminem platnosci. Ubezpieczenie tego
kredytu polega na przejeciu przez zaklad ubezpieczen czesci ryzyka zwigzanego z
niedotrzymaniem przez nabywc¢ termindw platnosci.

Zaktady ubezpieczen przyjmuja zazwyczaj, ze termin odroczenia ptatnosci nie moze
by¢ dhuzszy niz 120 dni od dnia wystawienia faktury za wydane towary i/lub
wykonane ustugi %,

Zaktad ubezpieczen odpowiada za szkody bedace nastepstwem prawnie
stwierdzone] niewyptacalnosci dtuznika i1 przewleklej zwiloki dtuznika. Prawnie
stwierdzona niewyptacalno$¢ dtuznika obejmuje sytuacje, w ktorych #**: ogloszono
upadtos¢ dluznika, oddalono wniosek o ogloszenie upadtosci dluznika lub
otwarto postepowanie restrukturyzacyjne okreslone w Ustawie Prawo
restrukturyzacyjne. Moze to by¢ réwniez postgpowanie egzekucyjne w stosunku
do wszystkich sktadnikoéw majatku dhuznika wszczgte na wniosek Ubezpieczajacego.
Dane przytoczone przez I. Kwiecien 1 P. Kowalczyk informuja, ze w 2003 roku
zatory platnicze wystepowaly w 80% firm 1 przyczynity si¢ do ich trudnej sytuacji
ekonomicznej **°, natomiast firma Coface liczbe tych firm w 2019 roku oszacowata
na ok. 99% **°. W tym kontekscie ryzyko upadlosci firm stato si¢ wiec powaznym
wyzwaniem dla przedsigbiorstw 1 istotng przestankg dla rozwoju ubezpieczen
naleznos$ci. Produkt ten, poza cze$ciag ochronng, zawiera element ratingowy
obejmujacy ocen¢ 1 monitorowanie sytuacji kontrahentdw, pomoc prawna,
windykacje, itp. **’.

Glowng barierg rozwoju ubezpieczen naleznosci sg natomiast ograniczenia o
charakterze organizacyjnym 1 merytorycznym, zwigzane 2z rozbudowanymi
procedurami zawierania umowy np. na podstawie oceny dokumentdéw/sprawozdan
finansowych jednostki. Dodatkowym utrudnieniem jest wyplacanie odszkodowania
w oparciu o $cisle okreslone sytuacje, ktore wymienione s3 w zawarte] umowie.
Ogo6lne warunki ubezpieczen zawierajg rowniez liczne wylaczenia odpowiedzialnos$ci
zaktadu ubezpieczen a umowa moze obejmowa¢ swoim zakresem udzial wlasny
ubezpieczonego w szkodzie #.

Wiasciwe dopasowanie ochrony ubezpieczeniowe] do potrzeb jednostki
gospodarcze] zalezy od prawidlowego rozpoznania zagrozen. Ubezpieczenie nie
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moze bowiem stanowi¢ dodatkowego obcigzenia 1 powinno zapewnié faktyczng
ochrong. Jednym z najwazniejszych obszardw oceny sg zagrozenia o charakterze
finansowym. Zalezag one nie tylko od sytuacji samej firmy, ale réwniez od
wiarygodnosci kontrahentéw. Nieterminowe regulowanie przez nich naleznosci moze
prowadzi¢ do zatoroOw platniczych 1 spowodowaé utrat¢ plynnosci finansowe;j
podmiotu udzielajacego kredytu kupieckiego®®.

Uchwalona w 2013 roku ustawa o0 przeciwdziataniu nadmiernym opdznieniem
ptatniczym w transakcjach handlowych zostata znowelizowana w 2019 roku (Dz. U.
2019 poz. 1649). Jest to akt prawny zmieniajacy 14 innych ustaw, w tym np. kodeks
postepowania cywilnego, ustawe o podatku dochodowym od os6b fizycznych i od
0sOb prawnych, ustawe o zryczattowanym podatku dochodowym oraz ordynacje
podatkowg. Znowelizowane zapisy reguluja miedzy innymi: terminy platnosci w
transakcjach handlowych, zasady dochodzenia roszczen z tych transakcji, przepisy
podatkowe i inne. Celem tych uregulowan jest ograniczenie opdznien zaplaty w
kontraktach handlowych #°.

Jedng z wazniejszych zmian wprowadzonych ustawg jest skrocenie termindéw
zaptaty w transakcjach asymetrycznych do 60 dni liczac od dnia dorgczenia faktury,
czyli w transakcjach, w ktorych wierzycielem jest mikro-, maly lub $redni
przedsigbiorca a dluznikiem duzy podmiot gospodarczy. Ustawa wprowadzila
roOwniez obowigzkowgq identyfikacje duzego przedsiebiorcy, co oznacza, ze dhuznik-
duzy przedsigbiorca zobowigzany jest do =ztozenia drugiej stronie transakcji
handlowej oswiadczenia o swoim statusie “.

Dla przedsigbiorcow waznym instrumentem w walce z zatorami ptatniczymi jest
ulga w podatku dochodowym od osob fizycznych 1 prawnych (PIT 1 CIT)
wprowadzona na wzor ulgi w podatku VAT na tzw. zle dlugi. Oznacza to, ze
wierzyciel, ktory nie otrzyma zaplaty w ciggu 90 dni od uptywu terminu platnosci
bedzie mogl pomniejszy¢ podstawe opodatkowania o kwote tej wierzytelnosci.
Dhuznik natomiast bedzie zobligowany do podniesienia podstawy opodatkowania o
kwote, ktorej nie zaptacil. Nieoptaconej faktury nie bedzie mogt ponadto ujaé w
kosztach swojej dziatalnosci®®,

Na mocy ustawy podwyzszony zostal poziom odsetek ustawowych do 11,5% i
nadano uprawnienia prezesowi Urzedu Ochrony Konkurencji 1 Konsumenta
(UOKIiK) do naktadania kar administracyjnych przedsi¢biorstwom, ktore najbardziej
opozniaja regulowanie swoich zobowigzan. Dodatkowo najwigksze podmioty
gospodarcze tj. takie ktérych dochod przekracza 50 min euro, zobligowane zostaty
do corocznego sktadania raportow do Ministerstwva Rozwoju odnosnie stosowanych
praktyk platniczych .

2 B, Dembowska, Ubezpieczenia w zarzadzaniu ..., op. cit., s. 197-200

230 https://biznes.gazetaprawna.pl/artykuly/1446460,0graniczenie-zatorow-platniczych-2020.html, dostep 26.02.2020
31 Ustawa z dnia 19 lipca 2019 r. w celu zmiany niektorych ustaw w celu ograniczenia zatoréw platniczych (Dz. U.
2019 poz. 1649)

2 |hidem

%% |bidem


https://biznes.gazetaprawna.pl/artykuly/1446460,ograniczenie-zatorow-platniczych-2020.html

Zatory platnicze w aspekcie upadlosci firm

Zgodnie z art. 10 Ustawy z dnia 28 lutego 2003 r. Prawo upadtosciowe (Dz. U.
2003 Nr 60 poz. 535 z p6zn. zm.) upadtos¢ ogtasza si¢ w stosunku do dtuznika, ktory
stal si¢ niewyptacalny. Artykul 11 ustawy stanowi natomiast, ze dluznik jest
niewyplacalny, jezeli utracit zdolno$¢ do regulowania swoich wymagalnych
zobowigzan pieni¢znych, czyli wowczas gdy opoznienie w wykonaniu tych
zobowigzan pieni¢znych przekracza trzy miesigce. Przyjmuje si¢ rowniez, ze jest on
niewyptacalny takze wtedy, gdy jego zobowigzania pieni¢zne przekraczaja wartos¢
majatku, a stan ten utrzymuje si¢ przez okres przekraczajacy dwadzie$cia cztery
miesigce.

Informacje zwigzane z postepowaniem upadtosciowym publikowane sg w
Monitorze Sagdowym 1 Gospodarczym. W 2004 roku opublikowano 1116 ogloszen
zwigzanych z toczacymi si¢ postgpowaniami upadtosciowymi firm, podczas gdy w
2018 roku takich ogloszen byto o potowe mniej (Wykres 1).
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Wykres 1. Liczba upadtosci firm w Polsce w latach 2004-2018
Zrédto: www.coig.com.pl oraz www.coface.pl, dostep: 10.02.2020

Jednym ze sposobOw ograniczania ryzyka upadtosci jest jego ubezpieczenie.
Mozna w tym celu wykorzysta¢ ubezpieczenia finansowe, tj.: ubezpieczenie kredytu,
ubezpieczenie réznych ryzyk finansowych oraz gwarancje ubezpieczeniowe. Zgodnie
z zalgcznikiem do Ustawy o dziatalno$ci ubezpieczeniowej 1 reasekuracyjnej sg to
ubezpieczenia przypisane do dziatu II ubezpieczen tj. pozostaltych osobowych 1
majatkowych w grupach 14,151 16.


http://www.coig.com.pl/
http://www.coface.pl/
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Wykres 2. Liczba polis w grupach 14-16
Zrodto: www.stat.gov.pl, dostep 10.02.2020

W 2018 roku liczba czynnych ubezpieczen (polis) w grupach 14-16 wynosita
2023 tys. szt. podczas gdy w 2004 roku ksztattowata si¢ na poziomie 159 tys. szt.
Oznacza to, ze w analizowanym okresie zwigkszylta si¢ prawiel 8-krotnie (Wykres 2).
Badania nad zaleznoscig, jaka zachodzi pomiedzy liczbg instrumentow
ubezpieczeniowych a liczba upadlych przedsigbiorstw pozwalajg stwierdzi¢, ze
zaleznos$¢ ta jest statystycznie nieistotna (wspotczynnik korelacji Pearsona -0,23) .
Oznacza to, ze wystepuje brak zaleznosci liniowej migdzy tymi zmiennymi.

Podsumowanie

W pracy ograniczono si¢ do analizy produktéw oferowanych przez krajowe
zaktady ubezpieczen tj. przedsiebiorstwa, ktorych siedziba jest na terytorium
Rzeczpospolitej Polskiej, 1 ktore uzyskaty zezwolenie KNF na wykonywanie
dziatalnos$ci ubezpieczeniowej na terytorium Rzeczpospolitej Polskiej w grupach 14-
16 **. Pominicto dziatalno$é¢ jednostek zagranicznych, funkcjonujacych w Polsce
jako  oddzialy zaktadow ubezpieczen panstw cztonkowskich UE, panstw
cztonkowskich Europejskiego Porozumienia o Wolnym Handlu (EFTA) oraz stron
umowy o0 Europejskim Obszarze Gospodarczym (EEA) np. Atradius NV
zarejestrowana w Holandii w Amsterdamie.

W 2018 roku w poréwnaniu z 2004 rokiem w Monitorze Sadowym 1
Gospodarczym opublikowano o potowg mniej ogloszen o postgpowaniach
upadtosciowych firm. Znaczaco wzrosto natomiast zainteresowanie ubezpieczeniami
finansowymi. W analizowanym okresie liczba czynnych polis w grupach 14-16
zwigkszyla si¢ prawie 18-krotnie.

Wzrost zainteresowania ubezpieczeniami w grupach 14-16 nie miat jednak
wpltywu na ograniczenie liczby upadlosci firm, poniewaz zalezno$¢ ta okazata sie
statystycznie nieistotna. Wyniki badan nie pozwalaja na pozytywna weryfikacje
przyjetej hipotezy, ze Wzrost liczby zawieranych ubezpieczen finansowych wywiera
pozytywny wplyw na zmniejszenie sie liczby upadtych podmiotow gospodarczych.

234 Ustawa z dnia 11 wrzeénia 2015 r. o dziatalnosci ubezpieczeniowej i reasekuracyjnej (Dz. U. 2015 poz. 1844, z
pozn. zm.)


http://www.stat.gov.pl/

Prezentowane wyniki moga stanowi¢ rowniez podstawe do glebszych analiz

tego segmentu rynku ubezpieczen, poniewaz odraczanie termindéw platnosci stato si¢
trwala/typowa praktyka rynkows.
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VI. Ekonomika sfery socjalnej (nauka, ubezpieczenia, zdrowie, turystyka itp.)/
Economics of the social sphere (science, insurance, health, tourism,
etc.)

1. CouianbHe MiANPUEMHUUTBO B KOHTEKCTI GOpMyBaHHS
HanioHaIbHOI Mozaei ""Thomo economicus' (O.H. FOpxiscoxuil)

VJIK 330

IOPKIBCBKHWM O.J. ([lepacasnuii ynisepcumem
")Kumomupcoka nonimexuika”, Ykpaina)
YURKOVSKY A.Y. (State University Zhytomyr,
Polytechnic, Ukraine)

Anomauin. Tpancopmayia coyianvhux ma eKOHOMIYHUX 8IOHOCUH MOPKAEMbCI YCIX MEXAHIZMIB,
Oill, N0BEOIHKU eKOHOMIYHUX CYO '€kmis, 30kpema nionpuemyis. DopmysanHs nionpuemys ma to2o
no6edinKu 8i06YBAEMbCS 3 0OHOUACHUM NOEOHAHHS HaylonanibHoi modeni "homo economicus”ma
HO80i hinocoii, nosedinku moodeni "homo sociologicus”.

Kniwouosi cnosa: nooamku, onooamkysanns, moodens"homo economicus”, mooerv "homo

sociologicus, dogipa

Title: Social entrepreneurship in the context of the formation of the national model "*homo
economicus"

Abstract.The transformation of social and economic relations concerns all mechanisms, actions,
behavior of economic entities, including entrepreneurs. The formation of the entrepreneur and his
behavior comes at the same time a combination of the national model "homo economicus” and the
new philosophy, behavior of the model "homo sociologicus".

Key words: tax, taxation, model "homo economicus”, model "homo sociologicus™, social
entrepreneurship, trust

[TogatkoBa cucteMa YKpaiHu (QOpPMYEThCS CKIAIHUN TEpioJl 3aBEPILICHHS
MEePBICHOTO HAKOMWYCHHS KamiTajiB, BU3HAYEHHA O0a30BUX TMPaBUI TPU MIXK
TPAAUIITHUMU Cy0’€KTaMU HAI[IOHAIBHOI €KOHOMIYHOI CHCTEMH, B YacC COIllaTbHUX
TpaHcopMarlii Ta OJHOYACHO BIMCHKOBUX Jik. 3MIHIOETHCS 3HAYCHHS OKPEMHX
cy0’€KTiB, 30KpeMa Jep)KaBH, siIKka TPAJAUIIMHO 3aCTOCOBYE B TPOIIECI BIUIMBY Ha
MIPOLIECH Ta SBUILA TAKUI IHCTPYMEHT SIK 000B’SI3KOB1 MOAATKOBI IJIATEXI.

Crig BIAMITUTH, IO MOJENI 3 JEP’KaBOIO SK aKTUBHHUM CYyO €KTOM 0a3yrOThCS
HAa 3MIIIAHOMY THUIIy CHCTEM, HeodiOepami3Mi, KeWHCIaHCBKUX 1JesiX Ta
IHCTUTYIIIOHAJI3MI 1 TOYaJId aKTUBHO 3aCTOCOBYBATHCS ypsiaaMu KpaiH mepioi 50-
KM €KOHOMIYHOTO po3BUTKY B | mosoBuHi XX ctomitts. TpuBanuii yac ¢popmyBaBcs
0a3uc HalllOHAJIBHUX MOJIEJEH, 3 BIACHUMHU XapaKTEPHUMHU O3HaKaMu, (OpMaIbHUMU



Ta HePOpMATbHUMH IHCTUTYLISIMHM, BIAMOBIAHUMH (YHKIISIMH JEpKaBH Ta
M1JIX0/IaMH B OTIOJIATKyBaHHI.

Axmo Ha moyatky XX CT. Jiep)KaBa, sIK CyO’€KT, 3abe3leuyBajia MiHIMI3allio
MOTEHIIMHUX HeM0MiKIB "HeBuauMOi pyku" Anam Cmita, To XXI CTOTITTA — 1€ BXKE
€KOJIOT14HI MOJIaTKH, COIliajlbHe CTpaxyBaHHs, MOSBa COIIAJILHOTO MiANMPUEMHUIITBA,
MO€THAHHA Ha MEPIINH MOTJISIT He TOEIHAHNUX 33]1ay:

— MakcuMizallisi npuOyTKy;
— 3abe3neueHHs CoLiaabHOro epeKTy B pi3HUX (popmax.

CormianbHa CKJIa/10Ba 3aBX/IU Oyiia MPeporaTUBOIO JIep:KaBHUX OPTaHiB, YPSAIB,
1 He 3amadero mozeni "homo economicus", ska swmiie (opMyeThess B YKpaiHi.
HaromicTe oxpemi Cy0’€KTH TOCMOAAPCHKOI ISIIBHOCTI OJIHOYACHO CIUIAYyIOTh
MOJIATKOBI TUIATEX1 /10 OIO/HKETIB PI3HUX PIBHIB, MPUUMAIOTh y4acTh Yy COIllaJIbHUX,
CYCIUIBHUX MPOEKTaX, KOMIIEHCYIOYH BIJICYTHICTh JI€P>KaBU Yy BUPIIICHHI OKPEMHX
nutanb. OgHaK — 16 He O0OB’SA30K, a pajlle J0OpOBUIbHA CaMOCBioMa s, sKa
CIPUMMAETBCS 3 HEPO3YMIHHSM OUIBIIICTIO BEPCTB CYCHUILCTBA B YKpaiHi,
BB@)XAETHCSI HEMPOMYKTUBHOIO, HEPAIliOHATHHOIO, HES(HEKTUBHOIO 3 TOYKH 30pYy
HOBOI HaIlioHabpHOT Moeli "homo economicus", 3 xapakTepHUMH IS HEi 03HAKAMHU
yaciB Agama Cwmita, JlaBina Pikapna.

Maemo nipo0JieMy OJTHOYAaCHOTO MOEIHAaHHA "hOmO economicus" ta JIeKiUTbKOX
LIJIEH pI3HOTO XapakTepy — MOJITUYHUX, COLIAJbHUX, €KOJOTTYHUX, 3 BIACYTHICTIO
J1€BUX THCTPYMEHTIB iX JOCSITHEHHS:

CkopoueHHs 1e(iuTy Or0IKETIB;

3MEHIIEHHS TIHbOBOI €KOHOMIKH;

[TigBUIICHHS COITIAJIBHUX CTaH/IAPTIB;

3MEHIICHHS POl IepKaBU B PETYJIIOBaHHI €KOHOMIKH;
dopMyBaHHS CEPEAHBOIO KJIACY.

3anexinapoBane "miOepTapiaHCTBO" [IIOYOTO YypsAIy, MPU BUPIIMICHHI JaHUX
3a/1a4 — 11e MMOCWJICHHsI TPUBATHOTO Ta BIJIX1J BiJl CYCHIJILHOTO, BUSHAUYCHHS JIEPKABU
AK TOJOBHOro "Bopora" €KOHOMIYHOI CHUCTEMH, CTYIOPY EKOHOMIYHUX pedopm,
Hee(PEeKTUBHOTO BJIACHUKA B TIOPIBHSHHI 3 MIANPUEMISIMU Ta JIOT1KOI MOBEAIHKU
npeaCcTaBHUKIB Mojesi "homo economicus'.

HaromicTh MaeMo TOSIBY  COIIIaJbHOTO  MIANPUEMHHUIITBO,  COI[AJIbHO
OpPIEHTOBAHOTO MIAMPUEMIISI — 1€ CTBOPEHHS HOBOI MOJENI TMOBEIIHKH CYO’ €KTIB
rOCIIOIapIOBaHHs 3arajoM Ta "Majoro" Oi3Hecy 30Kpema, HOBOI Mojen i "homo
sociologicus", sika mepemdayae iHITY CaMOCBIAOMICTb, (igocodiro OyTTs, 30KkpemMa y
MATAHHAX HApaxXyBaHHS Ta CIIATH 000B’SI3KOBUX MOJATKOBUX TUIATEXKIB, BUTPAUYaHHS
JIOJIATKOBUX (pIHAHCOBUX PECYpCIB MICIsA CIUIATH TOJATKIB, 300piB, €JIMHOTO
COLIIAJILHOTO BHECKY.

To6To, nns OB TOYHO MAJIA XapaKTEPUCTUKM TaKOi HOBOI IHCTUTYLII SIK
coliabHE MANPUEMHUIITBO JAOLIIBHO 3aCTOCOBYBATH:

— TMOJATKOBHUM AacCHeKT - MEXaHI3M B3aeMOJIl JepKaBM 3 EKOHOMIYHUMHU

cy0’ekTamMu yepes MoJaTKU Ta OFOKETHI BIITHOCHHU;

— CTaH Ta eTamd PO3BUTKY mojem "homo economicus”, Tpancdopmarliii B ii

MeXaxX palioHATBHOCTI B MOBEIHII, AiSX B CYYaCHUX peaisx.

ok whE



[Tepexim 10 HOBOi MOEII TOBEMIHKU BIIOYBAETHCS 00 €KTHBHO, ITiJ] BIUTMBOM

p13HUX (HAKTOP €HIO0 Ta €K30I€HHOTO XapaKTepy, 3 HalllOHAJIbBHUMHU OCOOJIMBOCTSIMU 1
TOPKAETHCS TIOJATKOBUX B3a€EMOBITHOCHH, SIKi 0a3ylOThCS HAa HACTYITHHX OCHOBHHUX
NIPUHIIATIAX

3arajpHICTh OMOJATKyBaHHS - KOXHa o0coba 3000B'si3aHa CIUIayyBaTH
BCTAHOBJICHI 3aKOHaMH 3 THTaHb MHWTHOI CIpaBH TOJATKH Ta 300pH,
MJIATHUKOM SIKMX BOHA €;

PIBHICTh YCIX IUIATHUKIB TEpe] 3aKOHOM, HEIOMYLICHHS OY/b-sIKUX MPOSIBIB
MOJIaTKOBO1 JHUCKpUMIHAINT - 3a0e3Me4YeHHs OJHAKOBOTO MiAXOAY A0 BCIX
IJIATHUKIB TOJATKIB HE3aJIEKHO BIJ COLIAIBHOI, PAacoBOi, HAaIllOHAJBHOI,
peNirifHOi ~ MpUHANEKHOCTI, (GOPMU  BIACHOCTI  IOPUIUYHOI  0coOw,
rpoMaIsTHCTBA (Pi3MIHOT 0COOH, MICIIS MOXO/KEHHS KaIliTamy;,
HEBIJIBOPOTHICTh HACTaHHS BHU3HAYEHOI 3aKOHOM BIAMOBITAIBLHOCTI Yy pasi
MOPYIIICHHS TI0JIATKOBOTO 3aKOHO/1aBCTBA;

MpEe3yMIILIA MPAaBOMIPHOCTI pIIIEHb IJIaTHUKA MOAATKY B pasl, SKIIO HOpMa
3aKOHY YM 1HIIOTO HOPMAaTHUBHO-NPABOBOTO aKTa, BUJAHOTO HA IiJICTaBl
3aKOHY, @00 SKIIIO HOPMHU PI3HUX 3aKOHIB YW PI3HUX HOPMATUBHO-IPABOBUX
aKTiB TMPUIYCKAIOTh HEOJHO3HAYHEe (MHOXXHHHE) TpaKTyBaHHS TIpaB Ta
00O0B'SI3KIB IUIATHUKIB MOJATKIB a00 KOHTPOJIIOIOYMX OpPraHiB, BHACIIJOK YOT0O
€ MOXJIMBICTh TMPUUHATH PIIIEHHS HAa KOPUCTh K IUIATHUKA TMOAATKIB, TaK 1
KOHTPOJIIOI0YOTO OPTaHy;

¢ickaiibHa TOCTATHICTh - BCTAHOBJICHHS MOJATKIB Ta 300piB 3 ypaxyBaHHSIM
HEOOX1AHOCTI JOCATHEHHS 30ajlaHCOBAHOCTI BHUTpaAT OOKETy 3 HOro
HAIXOKCHHSIMU;

colliajJbHa CIIPaBe/JIMBICTh - YCTAHOBJICHHS MMOJATKIB Ta 300piB BIAMOBIAHO 10
TJIATOCIIPOMOIKHOCTI IJIATHUKIB TIOJIaTKIB;

€KOHOMIYHICTh OINOJATKyBaHHSA - YCTAHOBJIEHHS MOJATKIB Ta 300piB, 00CsT
HAJXO/DKEHb BiJI CIUIATH SIKUX J0 OIOKETY 3HAYHO MIEPEBUIIYE BUTPATH HA iX
aZMIHICTPYBaHHS;

HEUTPAJIbHICTh OMOJATKYBaHHS - YCTAHOBJIEHHS MOJATKIB Ta 300piB y cHocio,
AKUW HE BIUIMBAa€ Ha 30UIbIIEHHS a00 3MEHIIEHHS KOHKYpPEHTO3JaTHOCTI
IJIATHUKA MTOIATKIB;

CTaOUIBHICTh - 3MIHU 10 OyAb-SIKUX €JIEMEHTIB MOAATKIB Ta 300piB HE MOXKYTh
BHOCUTHUCSI MI3HINI SK 3a MIICTh MICAIIB JO MOYaTKy HOBOTO OIOIKETHOTO
nepiofy, B IKOMy OyIyTh IITH HOBI MpaBuia Ta ctaBku. [lonaTku ta 300pu, ix
CTaBKHM, a TaKOX IMOJATKOBI MUIBIM HE MOXYTh 3MIHIOBATHCS MPOTITOM
OIO/PKETHOTO POKY;

PIBHOMIPHICTb Ta 3pY4YHICTh CIUIATH - YCTAHOBJIEHHSI CTPOKIB CIUIATH MOJATKIB
Ta 300piB, BHUXOASIYM 13 HEOOXITHOCTI 3a0e3MedYeHHsS CBOEYACHOTO
HAJXOJDKEHHS KOINTIB JI0 OFO/KETIB I 3MIMCHEHHS BUTpAT OMOKETY Ta
3pYYHOCTI iX CIUIATH MJIaTHUKAMU;

€IVWHUM TMIIXiA 0 BCTAHOBJIEHHS TOMATKIB Ta 300piB - BHU3HAYCHHS Ha
3aKOHO/IaBUOMY PiBHI yCiX OOOB'SI3KOBHUX €JIEMEHTIB MOJIATKY.



MiHiMallbHE TIATPUMKA JEPKABOI0 Ta EKOHOMIYHUMH CyO’€KTaMU JTaHUX
MPUHIIMITB 3a0e3Meuye MaKCUMallbHe 3ady4eHHs CYCIUJIbHUX BEPCTB, MiAIPHEMIIIB,
ix MoTuBaIlio B cdepi nogatkin. IlapanenpHa mosiBa cOiaIbHOTO MiAMPUEMHHUIITBA,
MEIICHATCTBA, BOJOHTEPCTBA, HIBEIIIOE HEIOIIKM HAIllOHATIBLHOT €KOHOMIYHOI MOJIETI,
OpHCKOpIoE Tepexia a0 moxem "homo sociologicus". [lana Mojenb MOTSHIIHO
3abe3reuye 3MEHIIEHHS PO3MipiB "TIHbOBOI" €KOHOMIKH, IMJABUIIEHHS MOJIATKOBUX
HAJXO/DKEeHb i1 (DIHAHCYBAaHHS COLIAJIBHUX MOTpeO, (PopMyBaHHS IMO3ZUTHBHOIO
CTaBJICHHS JI0 JIEPXKaBU SIK Cy0’€KTy €KOHOMIYHUX BIAHOCHH, MapTHepa y AiSIbHOCTI.

Yepes MexaHi3M TMOAATKIB BiAOYBA€TbCA TMOEAHAHHSA COIAIBHOTO  Ta
€KOHOMIYHOTO, SIKHW 3aCTOCOBYETHCS IIUPOKUM KOJIOM MIJIPUEMCTB Ta OpraHi3aiii,
SIK1 MIOJJISIFOTHCS HA JIB1 OCHOBHI TPYIIU:

1. HenpuOyTKOBI Oprasi3anii:

— bnaroniitHi opraHi3aiiii 3 TOXEpTB CyCH1IbCTBA;

— bnaromiitHi opraHi3aiiii 3 MOXepTB IEPKBH;

— brnaromiitHi opraHi3aiiii 3aCHOBaH1 3aMOKHUMH POJIMHAMM;

— BousonTepcbKi opranizarii;

— HenpuOyTkoBi opranizamii, (oHAM, SKI COPAMOBAaHI Ha (PIHAHCYBAaHHA

HOBATOPCTBA €KOJOTIYHOTO, COLIAIbHOTO, OCBITSIHCHKOTO XapaKTepy.
2. IlpubyTKOBi Oopranizariii:
— 3BHUualiHI KOMEPIIiHI Cy0’€KTH MANMPUEMHUIIBKOL AISUTBHOCTI ajie COIliaIbHO
OpIEHTOBaH1 Ha BJIACHUU po3cy/ (MpaliBHUKU 1HBAIII, O€3XaThKU TOIIO);

— IliagnpuemMcTBa, 110 BUKOPUCTAIOTH HAIMaHUX MPaLlIBHUKIB 3 BaJaMu

310pOB’s1, 0€3p00ITHI TOIIIO;
— IligmpueMcTBa SIKI KOPHUCTYIOCS IOJAATKOBHMH IIJIbFaMH, aJKe y CKIIaji
MIePCOHATY € IHBAIIAM 1 JIFOJU 3 0OMEKESHUMH MOKJIMBOCTSIMU,

— TlianmpueMcTBa, sIKi 4YaCTUHY MPUOYTKY MICIS OMOJATKYBaHHS CIPSMOBYIOTH
Ha CyCHUIbHI Ta I1HAMBIAYaJIbHI TPOEKTH, MPOXaHHS B MeXaxX BIIACHOI
JISITBHOCTI, 3aCTOCYBAHHSI IOJIATKOBUX TIJIBT.

[TosiBa Takux cy0’€KTIB COI1aTbHO-€KOHOMIYHOT 1H(OPACTPYKTYPH, € CBITUCHHAM
napajeibHOI HasBHOCTI JIBOX HOBUX IS €KOHOMIYHOI CHCTEMH HalllOHAJIBHUX
mojeneit - "homo economicus" ta "homo sociologicus", iX TicHOT B3a€EM03aJICKHOCTI
Ta MBHJAKOI TpaHcdhopmMarllii I BIUIMBOM Hacamriepe] COIIaJbHOI Ta €KOHOMIYHOT
dinocodii kpain €Bpomm, MIrpalifHUX TMPOIECIB, PO3BUTKY TI'POMAISTHCHKOTO
CYCIIIbCTBA.

3miHa MoTuBamii miAnNpueMirs, ¢GOPMYBaHHS PAIiOHATLHOCTI B  CIUIATI
00O0B’SI3KOBUX IUIATEXKIB CBIMYUTh MPO TMOCTYNOBUHM BiaxXim Bix moxeni "homo
economicus" Ta PO3MIMPEHHS HE JIMIIE KIJIBKOCTI CYO’€KTIB COIIaJIbHOTO
OiAOPUEMHMIITBA, ajie oOcsriB  (iHAHCYBaHHS COIHAJIbHUX MPOEKTIB, MOJIMH,
npoOseMHuXx cutyaiii. ColialibHI TAIPUEMIN JTOMOBHIOIOTH HAasBHI COIIJIbHI
byHKIT K Aep)kKaBU TaK 1 CYCHUIBHUX IHCTUTYIIH, SIKI HE BHUKOHYIOThCA a00 HE
(h1HAHCYIOTHCS Ha HAJIC)KHOMY PI1BHI.



2. Oco0JUBJICTI JKUTTEBOTO UKJY MOCTYTH MEIMYHOT0 CTPAXyBaAHHS
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Anomauia. B cmammi po3enanymo cmaoii HCUummeso2o Yukiy nociy2u MeoudHo2o0 CMmpaxyeanHs, a
came: po3poOKa, BNPOBAOINCEHHS, 3POCMAHHA, 3PLIOCMi ma Ccnady Ccmpaxo8o2o0 NpOoOYyKmy.
3asnaueno emanu 6ugedeHHs CmMpaxo8o2o npodykmy Ha puHok. OOIPYHMOBAHO ereMeHmu
MApKemuH2080i NOITMUKY HA PIZHUX CIMAOIAX HCUMMEBO20 YUKILY MOBADY.

Title: Features of the life cycle of health insurance services

Abstract. The article deals with the stages of the life cycle of a health insurance service, namely:
development, implementation, growth, maturity and decline of an insurance product. The stages of
bringing an insurance product to the market are indicated. The elements of marketing policy at
different stages of the product life cycle are substantiated.

3a Ccy4acHHMX yMOB PO3BUTKY CTPaxOBOTO PHUHKY YKpaiHHM MOXHa CMUIUBO
CTBEP/KYBaTH, IO YCIIIIHA AISUTBHICTh CTPaXOBUX KOMITaHIM mOTpedye sIK 3HAHD
cnenudikd (QyHKI[IOHYBaHHS CaMOTO PHUHKY, TaK 1 OCOOJMBOCTEW 31HCHEHHS
MpPOJaXiB TOTO YW 1HIIOTO CTPaXxOBOIO NPOAYKTY. 3BIJACH, BIPOBAIKECHHS
MapKEeTHHTY B JISUTBHICTH CTPaXOBHUX KOMIIAHIM Ta BHKOPHUCTAHHS 3HAYHUX HOTO
MO>KJIMBOCTEHN € OJJHUM 13 HAMBAXJIMBIIIMX HAMPSIMIB PO3BUTKY CTPAXOBOI'O PUHKY.

MeTor0 cTarTi € BUSBICHHS OCHOBHHX CTaAiil >KUTTEBOTO IHUKIY TOCITYTH
MEIUYHOTO CTpAaxXyBaHHS Ta BU3HAYCHHS Ta BU3HAUCHHS CICMCHTIB MapKETHHTOBOI
MOJIITUKHA HA PI3HUX CTAISX JJIs1 YCIIITHOTO IPOCYBAHHS CTPAXOBOTO MPOIYKTY.

Meauune cTpaxyBaHHS — II€ €KOHOMIYHI BIJHOCHHH MDK CyO’€eKTaMu
CTpaxyBaHHS 3 TMPUBOJY BIIMIKOMYBAaHHS BHUTpPAT TPOMAASH TPU BHHUKHEHHI
CTPaxOBOTO BUMAJKYy OTPUMAaHHS MEIMYHOI JOMOMOTH, a TaKOX IHIIUX BUTPAT,
CIPSIMOBAaHUX Ha MIATPUMKY 37I0pOB’S, BU3HAUEHUX JIOTOBOPOM CTpaxyBaHHs abo
YUHHUM 3aKOHOJABCTBOM 4epe3 (OpMYBaHHS CHEIllaIbHUX TPOIIOBUX (POHIIB Ta
po3noain ix komriB [4, ¢. 4]. OCHOBHOIO METOIO0 CTBOPEHHS MPOAYKTIB MEIUYHOTO
CTpaxyBaHHS € 3a0e3MeUYeHHs] 3aCTpaxoBaHii 0co0l rapaHTii MOBHOT a00 YaCTKOBOI
KOMITIEHCallli BUTpPAT, MOB’SI3aHUX 31 3BEPHEHHSM JO MEIWYHOI YCTAaHOBU 32
JIKYBaJIbHO-NIPO(PIIAKTUYHUMHU  3aXO0JlaMHU, OOCATH SIKUX 4YITKO perjiaMeHTOBaH1
IpPOrpaMol0 MEIUYHOTO CTpaxyBaHHs. BapTo 3a3HauuTH, 110 MUTAHHS PO3IIISAY
MPOJYKTOBOI MOJIITUKKA € OUIBII XapaKTepHUM ISl JTOOPOBIILHOIO MEIMYHOTO



CTpaxyBaHHS, aJKe 32 O00OB’SI3KOBOTO MEIUYHOTO CTPAaxXyBaHHS BCIM TpoMajsHaM
HAJIA€THCS OJTHAKOBUN MIHIMAJILHUM 00CAT HEOOX1THUX MEIUYHUX MOCIIYT.

JKUTTeBHIA ITUKIT TOCTYTH MEIUYHOTO CTPaXyBaHHS CKIIAJIA€THCS 3 IT'STH CTaIii
1 300pakeHuit Ha puc. 1.
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Puc. 1. Crapii )kUTTEBOTO HMUKITY MOCIYTH METUYHOTO CTPAXyBaHHS

Po3risiHeMo MapKeTHMHIOB1 CTparerii CTpaXxOBMKa Ha KOXXHOMY 3 €TalliB

KHUTTEBOTO ITUKITY OCITYTH MEAMYHOTO CTpaxyBaHHSI.

3. HocmimkeHHs: Ta po3po0Ka cTpaxoBoro mpoaykTy. Ctamist po3poOKH CTPaxoBOTO
MPOJYKTY, SIK 1 OyAb-sIKOr0, BBAXAETHCS HAMOLIBII BAKIMBOIO Ha BCbOMY HMOTO
KUTTEBOMY NIIsAXYy. UnM edekTuBHine Oyne 3AiiCHIOBaTHCS po3poOKka, TOOTO
YUM Kpallle CTpaxoBa KOMIIaHisl Bpaxye MOTpeOU CTpaxyBaJlbHUKAa Ta BUMOTHU
CTPaxOBOTO PUHKY B 3aIllJIJAaHOBAaHOMY IMPOJYKTI, THM MeHIIe OyayTh BUTpATH Ha
I cTajii, TUM IIBHUJIIIIE BOHA BUIiIC HA PUHOK 3 HOBOIO IIPOIIO3UINIEI0 1 OTpUMAE
HEOOX1THUH TPUOYTOK.

MeTonuka BHUBEIEHHS CTPaxoBOrO NPOAYKTY Ha PHHOK, BKJIIOYA€ HACTYIIHI
OCHOBHI eTan# [3, c. 114]:
1 eram — imess po3poOKM HOBOTO TPOAYKTY, SIKa TPYHTYETHCS Ha TOMEPEIHbOMY
JTOCITIPKEHH1 PUHKY 711 PO3POOKHU IIPOJIYKTY, 1 BKIIIOUAE B ceOe:
— TIONIYK i71e1 HOBOTO MPOAYKTY;
— EKOHOMIYHHMH aHaji3 1]1eT;
— OIlIHKa MOKJIMBOCTEH CTPAaXOBHUKa,
— 301p 1HQopmalii TpPO TMOTECHIIWHWA PHUHOK 1 I[JILOBUA CETMEHT
MaiiOyTHBOT'O MPOJYKTY, aHAI3 KOHKYPEHIIII Ha HhOMY;
— TMPOBEJEHHS MApPKETUHTOBUX JOCHIPKEHb 1 AaKTyapHUX pPO3pPaxyHKiB
BITHOCHO MEPCINEKTUBHOCTI BUOPAHOTO CErMEHTY;
2 eram — po3poOKa TEXHIYHOI CTOPOHU HOBOTO MPOAYKTY 1 HOro peKIaMHOi
000JIOHKH:
— BH3HAYEHHS 00 €KTIB CTPAXyBaHHS;



— BUW3HAYEHHS CTPaXOBUX PU3UKIB,;
— I[iHa CTPaxOBOT0 MPOAYKTY;
— BH3HAYEHHS MipH MPUBAOIMBOCTI CTPAXOBOTO MPOAYKTY;
3 eran — po3poOKa MapKETHHTOBOI cTpaTerii JJis HOBOTO MPOIYKTY Ta MOro
MPOCYBaHHS HA PUHOK:
— CTBOPEHHS CUCTEMH 30yTy CTPaxOBOi MPOTYKIIiT;
— 1H(OpPMYBaHHS MOTCHIIMHUX KIIIEHTIB;
— CTUMYJIIOBaHHS TIPOJAXKIB 3a pPaxyHOK ITJBUILIECHHS NPUBAOIMBOCTI
o0pa3y CTpaxoBOi KOMIaHii;
— CTUMYJIOBaHHS 30yTy (CHCTeMa 3HIKOK CTpaxyBaJIbHUKaM, TMpeMii
CTpaxOBUKaM, peKjiaMa Ha MICIII ITPOJIaXKiB).
Ha mpomy ertami mpoOBOJUTHCS CErMEHTAIlisi PUHKY 1 BUOUPAETHCS MUIbOBUMN
CErMEHT PHUHKY, TOOTO KJIIEHTYpa, Ha Ky pO3paxOBaHUN CTPAXOBUW MPOAYKT,
MEJMYHI 3aKjaJf, BU3HAYAIOTHCA YMOBHM CTpaxyBaHHS 1 Tapudu; CTpaxoBUU
OPOAYKT TECTyeTbcs Ha PHUHKY. OCOOJUBICTIO CTPaxoBOi MPOIYKIi, IO
BIJTHOCUTKCS J10 c(pepu MOCHyT, € BIACYTHICTh €Tany BUPOOHUIITBA, IO BIIPI3HIE
CTpaxyBaHHS BIJI BUpOOHHMYMX ramyseil. Bimpasy cmizom 3a po3poOkoro iine
MPOCYBaHHS CTPAXOBOTO MPOIYKTY HA PUHOK.

2. Cranisi BOPOBAKEHHS CTPaxOBOTO MPOAYKTY Ha PHUHOK, Ha SKI CTPaxoBHUK

3.

nparse copMyBaTH CTIHKWAN TOMUT HA MOCIYTH MEAMYHOTO CTpaxyBaHHS, IO
BIIPOBAKYIOTbCS Ha pHHOK. Lle ¢daza mounmHaeTbcs 3 MOMEHTY HaIXOIKCHHS
CTPaxoBOro MPOAYKTY B mpoaax. OOcsAr mpoaaxiB B Iied Mepioj e Majiui 1
30UTBITY€THCS TTOBLILHO, OCKUIBKU 3yCHIUIS 3 pEKJIaMHu Ta opraHizailii 30yTy Ha
PUHKY BHUMararTh yacy, U100 BIUIMHYTH Ha NMOMUT. 30yTy MEPEIIKOIHKAE TaKOK
Ta OO0CTaBMHA, IO CHOXHBadl cjaabko i1H(OpPMOBaHI MPO HOBUW TOBAp, HE
MOCHIIIAI0Th HOTo Mpua0aT ab0 MOBUIFHO 3MIHIOIOTH CBOI YCTaJI€HI 3BUYKH JI0
CIOKMBAHHS ICHYIOUMX CTPaXOBHX IMPOJYKTIB AHAJIOTIYHOTO MPU3HAYEHHS.
MeTo10 BCIX MapKeTHMHIOBHX 3aXOJIB € CTBOPEHHS PUHKY HOBOT'O CTPaxOBOTO
MPOIYKTy. TOMYy CTpaxOBHK 3MYIIEHUHN 31HCHIOBATH aKTUBHI PEKJIAMHI 3aXO0H,
pO3ropTaTd CHUCTEMYy MpOJaX Ta 3a0e3leyyBaTH CTHUMYIIOBAHHS areHTChKOI
MEpexi, 3A1MCHIOBATH 1HPOPMYBAHHS CIIOKUBAYiB MPO MPU3HAYEHHS 1 MepeBaru
HOBOi CTpaxoBoi mociyru. OCHOBHI 3ycWiulsi 1o 30yTy cCTpaxoBa KOMIaHis
HaIpaBisie Ha 3aJyyeHHs CTPaxXyBaJbHUKIB, SIKI € HOBATOpaMu (YUCIO SIKUX
cKkjaaae B cepeaabomy 2,5%) [2].

Cramisa 3pocranHHsa. SKimo ToBap MOTPIOHMM Ha PHUHKY 1 3aI0BOJIBHSIE HOTO
BUMOTaM, TO MOro 30yT MOYMHAE ICTOTHO 3pOCTAaTH, a 3yCWUISA, BUTpayeHl Ha
Nepuux CTadisX, MO4YMHAIOTh oOKynatucs. Ha 1mpoMy eram 3a3Buyai
BIIOYBa€ThCSl BU3HAHHS TOBApy CIOXKMBAYaMH 1 IIBHJIKE 301IbIIECHHS MOMUTY Ha
HbOT0. OXOMIIEHHS! PUHKY 301JIbLITY€ETHCS. 3aBASAKH PEKJIaMi IIBUIKO MOUIUPUTHCS
iHbOpMallig Tpo Te, U0 Ha PUHKY 3 SBUJIACS HOBA XOpOINa MOCIyra. 3a paxyHOK
[IJECTIPSIMOBAaHMX MApKETUHTOBUX 3YCWJIb CTPaxOBHKA CTPAaXOBHH pPHUHOK
BIJIKDUBAETHCS 71 HOBOTO CTPaxoBOro mpoaykry. [lomuT Ha HBOrO 3pocTae,
cTpaxoBl Tapudu 1 cucTeMa peajizalli HOBOTO CTPAaxOBOTO MPOIYKTY
rapMOHI3YIOThCSl 3 ICHYIOUMMH HAa PUHKY YMOBaMHM, 3 ypaxyBaHHSIM peaxiii



CHOXKMBaYiB, ©€(EeKTUBHOCTI pEKJIaMHHX 3axX0/iB, Ta OOpaHMX KaHaJiB
PO3MOBCIOJKEHHS. Y peKJiaMi 3MINIYEThCS aKIIEHT BiJl O3HAHOMIIEHHS 3 TOBapOM
B 01K MIEpeKOHAHHSI 3pOOUTH MOKYTIKY.

4. Cragis 3piocTi. Y MEeBHUN MOMEHT ICHYBaHHS TOBapy Ha PUHKY TEMITA 3POCTAHHS
00CATIB MpOJaxiB IOYMHAIOTH CIIOBUIBHIOBATHCS, HACTAa€ CTafis BITHOCHOT
3pusiocTi. Pecypen kimieHTypH, sika MOKe OyTH 3allikaBjeHa 0COOJIUBOCTSIMU JIaHOT
CTPaxoBOi MPOTrpaMH, BUYEPITYIOThCSA, 1 TOMY KUIBKICTh MPOJIAXiB JOCSATAE CTamil
HacHYeHHS. 3 SBISIETHCS BEMUKA KIUTBKICTh CTPaXOBUKIB-KOHKYPEHTIB, IO
MPOIMOHYIOTh aHAJIOTIYHI CTPAaxOBl MPOAYKTHA HA aHAJIOTIYHUX YMOBaX. 3 pO3psLy
VHIKQIBHUX CTPAaXOBUU TPOAYKT TIEPEXOAWTHh IO PO3PSAAY OpIWHAPHUX.
Curtyaiiisi, koau ToBap mepeOyBae Ha CTajil 3pLIOCTI, BUMArae Biji CTpaxOBUKa
MOCTIAHOrO MOUTYKY HOBUX HUISIXIB IMIJIBUILIEHHS SKOCTI CTPaxOBOTI'O MPOAYKTY,
BJIOCKOHAJIEHHS! MAapKETHMHIOBOI JISJIBHOCTI Ta IHTEHCHU(IKalli KOMYHIKAIINA 31
cnoxkuBauamMu. HeoOXiJHI J0/IaTKOBI BUTPATH HA PEKIaMy 1 CTUMYJIIOBaHHS
nepcoHany. KpiM Toro, 3 MeTOI0 MOKBABJICHHS MOMUTY MapKETOJOTH KOMIIaHIi
3MIIMCHIOIOTH OLIBII JIETalbHY CETMEHTAIIII0 PUHKY 1 IParHyTh BUSIBUTHU 1 OCBOITH
HOBI CErMEHTH.

5. Cranis criany. HeMuHy4Ynit MOMEHT, KOJIM OOCST MPOJIaXxiB OUIBIIOCTI Pi3HOBUIIB
TOBapiB a00 MAapOK MOYMHAE Pi3KO 3HIKYBaTHCs. OCHOBHA NMPUYUHA — CTApPIHHS
TOBapy, IMOSIBA HOBOro, OLIbII jJockoHanoro. CTpaxoBuil MPOAYKT MepecTae
3aJI0BOJIBHAITU MOTPEOM 3HAYHOI YACTMHU CIOXKMBAYiB, BOHM BTPAdalOTh 1HTEPEC
710 HBOTO0, a iX YMCIO cKopouyeThecs. Ha 1iii ctaaii cTpaxOBUKM YacTO MPOBOJSATH
MOJIEpHI3AIlil0 CTPAaXOBOI0 MPOAYKTY, MIATaHSIIOYM TMEPENTiK 3acTpaxOBaHUX
PU3HUKIB, YMOBHM CTpaxXyBaHHS, 3aCTEPEKEHHs, (PpaHIIM3U IIiJI HOBI BUMOTHU
CMOKMBauiB. SIKIIO I oOmepallis BUSBWIACS BIAJOI0, ISl MPOJIYKTY HacTae
HOBUU eTan 3pocTaHHs. B 1HIIOMY BUNIAJKy CTPaxOBUK BIJAMOBIISETHCS Bl MOTO
MOJIBIIIOI KOMEpITiaii3allii, 3aI0BOJLHIIOYNCH BXKE YKIaJCHUMHU TOTOBOPAMH.

Cning 3a3HAYUTH, 1[I0 HAWOLIBII TPYMHONI [JIi CTPAXOBHKIB MPEACTABIISIE
po3po0Ka 1 TMO3WIIIOHYBAaHHS HOBHX CTPaxOBUX NPOAYKTIB. CTpaxOBUKU JTOCHTH
PIIKO BJAIOTHCSA JIO IHOTO, BOJIIOYM PEMO3UIIOHYBaTH ab0 MOJEPHI3YBaTH BKE
HasBHI y HHUX NpOAYKTH. Jlo po3poOKM NPHHIMIOBUX HOBUHOK, IO HE MAIOTh
aHAJIOT1B HA PUHKY, CTPAXOBUKHU BJIAIOTHCS Yy BUMAIKAX:

— OCBOEHHS HOBOTO JIJII CTPaXOBUKA CETMEHTA CTPaXOBOT'O PUHKY;

— Oa)kaHHs BUMTH B JIIJIEPU B TAHOMY CETMEHTI;

— HEOOXIJHICTh 3a0e3MEeUeHHS MaKCHUMAJIbHOTO 3POCTAaHHS NPOJaXiB Ha
MIEBHOMY CEIMEHTI, BUKOPHUCTOBYIOUH SIK THCTPYMEHT IPUBEPHECHHSI yBaru
JI0 HE3HAMOMOT0 Cro’KMBayaM MpoAykry [1, c. 89].

B iHmmx Bumaagkax CTpPaxOBUKH 3a3BHYail KOIMIIOIOTH BAAIl PO3POOKH
KOHKYPEHTIB a00 MOJIEPHI3YIOTh HasiBHI CTPaxoBi MPOYKTH.

OT1xe, 3acTOCYBaHHSI PI3HUX MAapKETUHTOBUX CTpaTerii Ha OKPEMHUX eTamnax
KUTTEBOTO ILMKIY CTPAXOBOTO MPOAYKTY TapaHTye, 3 OJAHOrO OOKY, 3aJ0OBOJICHHS
noTped cTpaxyBajbHHKA, a 3 IHIIOTO OOKYy — YCHINIHICTh MiANPUEMHUIIBKOT
TisIbHOCT1  cTpaxoBuka. (CrTpaxoBa opranizailisi, sKka po3paxoBye€ TPHUBAJIMM dYac
30epiratu CBid PUHOK 1 OyTH NPUOYTKOBOIO, IMOBMHHA IIOCTIHHO OHOBIIIOBATH
MPOMO3UIIII0. 3aJIEKHO BiJ CTYINEHS BIANOBIAHOCTI MOTpedaM PUHKY CTPaXOBHM



MPOIYKT TIOBUHEH MOJIEPHI3YBAaTUCA W MPUCTOCOBYBAaTHUCS 10 HHX. Ha
IPOrpeCcyouoMy PHHKOBOMY CEIMEHTI Ma€ pO3BHBATHCS CHUCTEMa NPOJaXiB 1
JNONATKOBUX IOCIYT, BKIIOYEHUX JO CKJIAQy CTPaxoBOI MOCIYyrH. Yce L€ BHMarae
J0JIaTKOBHUX (DIHAHCOBUX BKJIA/ICHb.
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Abstract. The paper focuses on the concept of social entrepreneurship, which became relevant at
the 1980°. The article focuses on tracing the genesis, evolution and current trends in the
development of the idea of social entrepreneurship. Social change and social innovation as main
tenets of social entrepreneurship are discussed. The issue of the successful balancing of social and
economic goals is analyzed as a prerequisite for achieving organizational sustainability and
significant social impact as a result of the activity of the social entrepreneur.
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1. Introduction

The concept of social entrepreneurship as an entrepreneurial enterprise with
social functions is a "novelty". It has acquired its importance and relevance since the
beginning of the new century. Social entrepreneurship is a form of entrepreneurial
initiative that is ambiguous and combines business activity with a pronounced social
impact. Its founding idea is related to "improvements in the social sphere®”. In his
work, “Innovation and Entrepreneurship”, P. Drucker views social entrepreneurship
as a new social technology, the foundations of which are not only economic, but stem
from social, cultural, institutional transformations and changes in the individual-
individual and social consciousness®*®. Social entrepreneurship is a modern
theoretical and applied field whose boundaries are extremely wide. The
methodological problems in the analysis of social entrepreneurship are related both to
the high degree of interdisciplinarity of the scientific doctrine and to the abundance of
legal forms pertaining to the realization of the social-entrepreneurial activity. A
variety of practices, forms and public policies in different countries further
complicates the definition and the conceptualization of the essence of social
entrepreneurship.

Social issues can be defined as challenges in areas such as health, education,
long-term poverty issues. The range of problems that social entrepreneurs are dealing
with is related to “social topics at the heart of which there is a social problem that
needs to be addressed”?’,

2. Genesis, evolution and current trends in the development of the idea of social
entrepreneurship
Social entrepreneurship has a long historical heritage. The development of social
entrepreneurship is directly related to the development of entrepreneurship itself as a
scientific doctrine. The historical roots of the term can be traced back to the time of

25 Dobreva, N, Cultural Entrepreneurship, 2018, p.93.
2% Narleva, K. Social Entrepreneurship, 2011.
27 praszkier, R. and Nowak A. Social Entrepreneurship. Theory and Practice, 2012, p.16.



Victorian liberalism. During the eighteen and nineteenth century, the social
dimensions of labor relations began to develop as a result of the transition to different
types of production and new entrepreneurial opportunities in the context of the
Industrial Revolution. Theories are being developed and “the question of corporate
social responsibility is being raised, and traders and industrialists began to combine
commercial success with the welfare of society”?®.

Despite the roots of entrepreneurship far back in time, pursuing it as a process
that fosters social progress has attracted the attention of researchers only in the last
decades of the 20" century. The term social entrepreneurship was first used by
Charles Gide in 1900 during a speech at the World Exhibition in Paris, but B.
Drayton, who founded “Ashoka” organization, was considered the one who first
coined the term social entrepreneurship®®. The organization exists today and assists
non-profit organizations around the globe in implementing education initiatives by
creating innovative training programs. Throughout his research on the topic prof. J.
Brown testifies that the evolution of the social entrepreneurship, was most
pronounced in the UK. These enterprises have a long historical tradition right there,
as well as numerous institutions in support of their development.?*° By the time of the
Industrial Revolution many British workers gathered in national campaigns to set up
labor unions in the 1820° and early 1830° aiming to counteract the power of
employers to set working conditions. Craft workers, frequently set up local unions
that would enable them, when the economy improves and skilled workers were in
short supply, to bargain for improving wages and limiting hours of work. The New
Model Unionism movement developed in Great Britain, featuring skill-specific
unions of craft workers and skilled factory operatives like engineers.?** In 2000, with
the aid of the state, "The Social Entrepreneurship Association of Great Britain" was
established®*,

Currently, a number of European programs such as Erasmus for Young
Entrepreneurs aim at promoting business models with social impact. Creating social
enterprises so that they are sustainable contributes to the overall economic growth by
providing jobs and social inclusion to various vulnerable groups. In Bulgaria since
May 2, 2019, The Law on Enterprises of the Social and Solidarity Economy, which
defines the types of social enterprises and the measures for promoting this type of
enterprise, is in force.”*®

3. Social change and social innovation as main tenets of social entrepreneurship

The term “entrepreneurship” was coined by a French economist J. Say, who
more than 200 years ago claimed that the entrepreneur shifts economic resources out
of the area of lower productivity and into the area of higher productivity and greater

2% Narleva, K. Social Entrepreneurship, 2011, p. 29.

¥ Todorov, K. Business Entrepreneurship, 2015.

0 Narlev, U. The social enterprise: theoretical foundations and perspectives, Electronic journal “Economics and
computer science”, 2017, issue 3.

1 peter, S., The Industrial Revolution in World History.Westview Press, 2013.
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yield®**. The word “entrepreneur” has obvious French roots (entreprendre), meaning
“to take into one’s own hands,” from which we can infer that an entrepreneur is
someone who “undertakes a significant project or activity.”?*®

Social change is “the systemic transformation in patterns of thoughts, behavior,
social relationships, institutions, and social structure over time”.?*® Social
entrepreneurs influence the thinking and behavior of their target groups and societies.
They modify institutions and influence the creation of new ones. As a result, social
structures change. At the heart of social change is social innovation, which is
different from improvement, which offers only partial change, and from creativity as
this concept lacks the idea of application and diffusion, which promising and useful
ideas achieve when put into practice. Social innovation is a new idea that achieves
social goals. These ideas have a lasting and long-term effect.?*’

The social entrepreneur identifies the problems in social environment,
implement innovative and sometimes radical strategies, mobilize human resources,
motivate key players to contribute and monitor work persistently in order to change
the “status quo” which is the true source of the social problem.

4. Balancing social and economic goals in the activity of the social entrepreneur

Social entrepreneurship is an entrepreneurial practice that aim not so much at the
accumulation of profits but at the creation of social goods. Social entrepreneurship is
a two-component concept that brings together the words "social® and
"entrepreneurship”. The concept is a close relationship between two social systems -
economic and social. Insofar as there is opposition between these two areas, since the
emergence of the phenomenon, there is skepticism about how entrepreneurship can
be applied in solving social problems in society.

The inherent duality of social entrepreneurship, manifesting itself as a business
activity with a pronounced social effect, raises the question of the successful
balancing of social and economic goals in the activity of the social entrepreneur. The
social entrepreneur is influenced by the contradiction in the search for a balance
between economic results and social effects and goals. Adhering to this dual focus of
the social entrepreneur there are difficulties of various nature - related to the
quantitative measurement of the social activity created, the choice of appropriate
organizational form, management of available resources, attracting and combining
new ones. It is necessary for the social entrepreneur to have the individual and
organizational capacity to manage a wide range of relationships with founders,
managers, donors, volunteers, beneficiaries, public institutions and media. Building
large networks of important sponsors requires an adequate entrepreneurial and
managerial culture to manage networks and organizational resources that exceed the
boundaries of the social enterprise. Working with public institutions and applying
for EU operational programs requires the social entrepreneur to be competent in
project management. It is necessary to know the specificity of the cultural context,

24 praszkier, R. and Nowak A. Social Entrepreneurship. Theory and Practice, 2012, p.21.
245 praszkier, R. and Nowak A. Social Entrepreneurship. Theory and Practice, 2012, p.21.
246 praszkier, R. and Nowak A. Social Entrepreneurship. Theory and Practice, 2012, p.36.
7 praszkier, R. and Nowak A. Social Entrepreneurship. Theory and Practice, 2012



the characteristics of the "regional associations", the psychology and the mentality of
different subgroups, as well as to take into account the complex behavior of the
various institutions in society, relevant to social problems.?*

According to J. Mair, social entrepreneurship as a process involves the supply of
social products and services, but also the creation of new organizations. Social value
Is at the heart of socially entrepreneurial activity and manifests itself through various
varieties - new credit schemes for disadvantaged groups, existing technologies with a
new social application®®®. An influential view of social entrepreneurship regards it as
a non-profit activity in the non-profit sector. Non-profit organizations are actively
present as social enterprises and in running business they should reinvest the revenue
of their activity in social goals in order to achieve sustainable social impact. Social
enterprises in some countries of the European Union /France, The UK/ are also
considered to be those whose activity is aimed at achieving environmental goals -
environmental protection and development, recycling of products.?*®

G. Dees, a lecturer in public entrepreneurship at Stanford University, is
expanding the study of social entrepreneurship research from the perspective of
corporate social responsibility.”>* Consideration of the corporate social responsibility
of an organization as an aspect of social entrepreneurship, opens a discussion. On one
hand, corporate social responsibility as a concept emerged nearly decades before that
of social entrepreneurship. Both ideas share a common ethical foundation that relates
to ideas of justice, equality, social contribution to people and public information. At
the heart of the activity of the social enterprise is the pronounced social effect for
different social groups. There is a direct link between the targets of the economic
activity and the socially significant goals which are ingrained in its legal form — the
social enterprise and produced by its economic activity. In the case of the corporate
social responsibility, the social effect is achieved at a later stage when the business
organization decides to allocate part of its revenue for favorable social causes or for
publicly significant purposes. In this case, it is not necessary for them to have a
business which to be connected with socially significant goals.

5. Conclusion

Knowledge of the mechanisms and factors that underpin the interdependence
between the non-governmental, business and government sectors in a particular
context is crucial to the successful performance of the social entrepreneur, as often
this relationship influences the level at which social needs arise and are addressed in
society. The "ideal", non-profit-making activity of the social entrepreneur should be
combined with the growth and sustainability opportunities of the social
entrepreneurial organization. In order to highlight the entrepreneurial potential of the
concept, approaches are emerging that rely on the relationship between social
entrepreneurship and business activity through the rich portfolio of CSR practices of
organizations, as well as business models that contribute to financial sustainability of

8 Todorov, K. Business Entrepreneurship, 2015.
9 Narleva, K. Social Entrepreneurship, 2011.
%0 Todorov, K. Business Entrepreneurship, 2015.
%! Narleva, K. Social Entrepreneurship, 2011.



the company. Such models would further strengthen the desired social impact of the
entrepreneurial activity with a social mission.
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VII. Teoria, praktyka i strategia bezpieczenstwa biznesu i spoleczenstwa/
Theory, practice and strategy of business and society security
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Anomauin. Busnaueni 0CHO8HI npobOiemu 2any3i MOIOKONepepoOKu: OpaK CUpOBUHU, SKA He
8ION0BI0AE CBIMOBUM CMAHOAPMAM SKOCMI;, PO30ANAHCOBAHICMb PUHKY MOAOKA 1 MOJOYHOL
npoOYKYii; MOHONONbHE CIMAHOBUWE NEPEePOOHUX NIONPUEMCME, HeOOCMAMHIL pigeHb opeaHizayii
83AEMO38'513KI8  NOCMAYANbHUKIE CUPOBUHU | BUPOOHUKIB, BUCOKI YIHU, «MIHLOBUL PUHOKY,
Ganvcugixayis monouHoi npooyKYii, wjo NPUEOOUMs 00 3HUNCEHHSL iT KOHKYPEHMOCHPOMONCHOCHIL.

Bcmanoenena menoenyiss 00 3meHuleHHsA 8UpoOHUYmMEa MoJoKa. Oinvuie Ak Ha ysepmb 3a 10
micayie 2019 poky nopieuano 3 2014 pokom. Ilpu yvomy imnopm monoka ma 6epuikié supic 3a
oocniodcysanuti nepioo Ha 3%, cupie — na 50%. BimuusHsani 6upoOHUKYU MONOYHOI NPOOYKYII He
Moxcymob  Koukypyeamu i3 3aeo0amu €C 3a yiHol, a 3a OeaKuMu Kamezeopismu — 34
acopmumenmom ma skicmio. Topeosa mapaica Ha iMnopmuy Moaoury npooykyito y 2019 poyi 6yna
HUJICYOI0, HINC HA NPOOYKYIIO VKPAIHCbKUX 6UpOOHUKie. Bupobumuxu monoka 3 kpain €C
nepebysaroms 8 IHWUX QIHAHCOBUX YMOBAX, (hepmepu MAOmMb HU3bKI KPeOumHi cmasku i domayii 3
o10001cemy €8pocoiozy 6 posmipi 13-14 espoyenmis na nimp npu cobisapmocmi supoonuymea 43-
44 espoyenmu, IJ[B na npooykxmu xapuysanna ¢ €C cmanosums 7% npomu 20% 6 YVkpaini.
3anpononosano 3pocmanHs eheKmueHocmi UPOOHUYMBA MONOKA, BNPOBAONCEHHS THHOBAYIUHUX,
eK010200e3neUHUX MexHo102il 1020 8UPOOHUYMEA, 68edeHHs: keom Ha imnopm monoka 3 €C abo
CMBOPEHHS MeXAHIZMY Mapu@Ho20 KGOMYBAHH HA IMNOPM, eheKMUSHi MapKemuHeo8i cmpamezii
i MoOepHizayis BUpoOHUYMEA MONOYHOI NpOOYKYii, NOHOBNEHHs iI acopmumenmy, 21UbOOKA
nepepooka MoloKa ma IHHOBAYIUHUX NPOOYKMIE, upiuleHHs Npobiemu KOHmpabanou MOoa04HOi



npooykyii ma ganvcugixamy, yinbosi excnopmui punku kpain bausexozco (Cepeonvozo) Cxo0y,
Iisniunoi A¢ppuxu ma Kumaro.
Kniouosi cnosa: monouna npooyxyis, punox, excnopm, imnopm, Kpainu €8pocorosy, Komu.

Title: The current status and the european integration perspectives of the dairy subcomplex of
Ukraine

Abstract. The article identifies the main problems of the dairy industry as the following: lack of raw
materials that do not meet the world quality standards; the imbalance of the dairy market;
monopoly position of processing enterprises; insufficient level of organizational relations between
suppliers of raw materials and manufacturers; high prices; "shadow market", falsification of dairy
products, which leads to a decrease in its competitiveness.The authors revealed a tendency to a
decrease in milk production: more than a quarter over the 10 months of 2019 compared to 2014. At
the same time, imports of milk and cream increased by 3% over the period under review, and of
cheese by 50%. Domestic dairy producers cannot compete with EU factories for price, and for
some categories for assortment and quality. The trade margin for imported dairy products in 2019
was lower than for Ukrainian producers.EU milk producers are in other financial terms, farmers
have low credit rates and subsidies from the EU budget of 13-14 euro cents per liter at a
production cost of 43-44 euro cents, VAT on food in the EU is 7% against 20% in Ukraine. It is
proposed: the increase in milk production efficiency, the adaption of innovative, environmentally
friendly technologies for this production; the advent of EU milk import quotas or the creation of an
import tariff quota mechanism; the effective marketing strategies and dairy production
modernization, renewal of its range; deep processing of milk and innovative products; solving the

problem of dairy products’ smuggling and adulteration, targeted export markets in the Middle
East, North Africa and China.
Keywords: dairy products, market, export, import, EU countries, quotas.

MoouHa TPOAYKITIS 3aBXIU Oyjia 1 3aJUIIAEThCS OAHIEI 13 HAWBaKIIMBIIIMX
CKJIQJIOBUX CIIOKMBUOTO KOINMKA HACENCHHS YKpaiHh. Y CKIaJHHUX COIlialbHO-
€KOHOMIYHHMX Ta MOJITHYHUX YMOBaX MOJOKOTPOAYKTOBHH MiAKOMIIICKC ITPOIOBKYE
pPO3BHBATUCh Ta BCE BIICBHEHIIIE CTaBaTH YACTHHOKO CBITOBOTO TPOIOBOJHYOTO
PUHKY.

[IpoOnemu 3abe3neueHHs KOHKYPEHTOCIPOMOXKHOCTI MOJIOYHOI MPOJYKLII Ha
BHYTPIIIHBOMY Ta 30BHIIIHBOMY pHHKaX, aHalll3 PUHKY MOJIOYHOI MPOIYKIIIi,
MOXJIMBOCTI €KCIIOPTY Ta IMIOPTY MOJIOKOMPOIYKINT JTOCTiKyBaau Oarato
BITYM3HSAHUX Ta 3apyOixHMX HaykoBLiB. Cepen Hux: O. A. Momxkosceka, T.JL
Mocrenceka, A.E. Ammos, T.B. boxunapnik, B.B. bongapenp, JI.®. Kpucanos,
JILA. T'onoBuyk, JI.O. Yaos, O.M. Bapuenko,Ba, JI.C. IBanos, JI.M. Ko6pun, A.C.
HNanunenko, [.A. Kprokos, C.B. Uyraescbka, A.JI. Conomonok, M.B. 3axoaum, K.M.
Kymim, M.K. ITapxomens, T.I. Mupontok, L.II. Termx, Marta Smigla, Marzena
Trajer, Ewa Bochinska, Martyn Mieczkowski, Joanna Sych-Winiarek, Maria
Witodarczyk Ta iHmi.

Opnak, 3a ocTaHHId mnepion BiAOyIHMCS CYTTEBI 3MIHM Ha CBITOBOMY 1
BITUU3HSIHOMY PUHKY MOJIOKOIIPOAYKIII, SIK1 TOTPEOYIOTH MOJATBIIOT0 AOCIIIKEHHS.
Tak, 3 2018 poky BITYM3HSHUN MOJOYHHUM CEKTOP JAEMOHCTPYE IEsAKl MO3UTHBHI
pe3ynbTaTH, TMOKpAIlUiach SIKICTb CHUPOBHMHHU, BIEpIIE 3a OCTaHHI POKM YKpaiHa

Ha CyMy Maii’ke Ha 57 MJIpJ I'pH, IPHU LIbOMY €KCIIOPT CKJIAB MOHAJ 7 MIIpPJ IPH).



Haitoinpm Ba’KJIMBUMHU KpalHamy, 3BIIKHA B cC HAJIXOIUTh
CLITBCBKOTOCIIOIAPCHKUH IMIIOPT, 3anuiiaroThess bpasumis (12,0 mapa espo) 1 CIIA
(11,5 mupn eBpo), Kurait, Aprentuna, Ykpaina, IlIseiinapis, TypeuuwHa Ta
[H10HE31s1 — Ha KOXKHY 3 ITUX KpaiH npurmaaae Bia 4,4 1o 5,5 Mipa €Bpo.

PuHOK MOJIOYHOT TPOAYKIII BKIIOYAE TakKl TOBAapHI TPYNHU: BEPUIKU, CHUP
CUYYXXHUU Ta KHUCIOMOJIOYHHM, KOHIEHTPOBAaHE MOJIOKO 1 BEpUIKHU, CYXE MOJIOKO,
Macjio BEPIIKOBE, KUCIOMOJOYHI MPOAYKTH (Kedip, cMeTaHa, WOTYpT, MacisHKa),
MOpo3uBO. OCHOBY PHHKY MOJIOYHOI MPOAYKIi B YKpaiHl CTAHOBIATH TOBapu
BITYM3HSHOTO BUPOOHMIITBA, X04a IMIIOPT B OCTaHHI POKH 3HAYHO 3POCTAE.

Ha cywyacHomy erami pO3BUTKY pHUHKY MOJOYHOI MOPOAYKIII YITKO
MPOCIIIKOBYIOTbCSI TIE€BHI MPOOJIEMH MOro CTAaHOBJIEHHS Ta (DYHKIIIOHYBaHHS.
OpHi€ro 13 TOJOBHUX MpoOJeM BUPOOHUITBA MOJIOYHMX HPOAYKTIB B YKpaiHi
3QJIMIIAETHCS 3MEHIIEHHS! YUCEIBHOCTI KOPIB, 32 OCTaHHI TpH poku — 3 2,1 1o 1,9
MJIH TOJ., 1110 MPU3BOAUTH O OpaKky CUPOBUHHM Il BUPOOHUIITBA TOTOBOI MOJIOYHOI
NPOJYKIlli, BTpAaTU MOCTAYaJIbHHUKIB BHACIIOK PO3Maay CHUPOBHHHUX 30H 1 BCIEl
CUCTEMM 3aroTiBeJib MOJIOKa, HEJIOBUKOPUCTaHHSA BHUPOOHUYMX TOTYKHOCTEH
MIPUEMCTB — BUPOOHHUKIB MOJIOKOTIPOTYKIIII.

HactynHa npobiema — MOHONOJIbHE CTAHOBMILE MEPEPOOHUX MIANPUEMCTB, 1110
€ MPUYMHOI HEEKBIBAJIEHTHOro oOMiHy. IIpoTe MOOYHI 3aBOAM HE MalOTh
MOXJIMBOCTI ~ IMIJIBUIIYBAaTH 3aKyIIBEJIbHI I[IHH, OCKUIbKM II€ TMpPHU3BEAE JI0
MIJBUIICHHS I[IH peaiizaiii MoJaokonpoaykTiB. ColiajibHa 3HAYYIIICTh MOJOYHUX
MOPOAYKTIB HE JAOMyCKAae TaKOTO IMIJBUINCHHS: CIIOKHBAHHS IX BXKE 3apa3 HUKYE
(1310JIOTITYHUX HOPM, a HU3bKUH IJIATOCIPOMOKHHUW MOMUT TpHU3BEAE A0 e
O11bIIOr0 CKOpoUeHHs crioxuBanHs [1, C. 22].

Ha puHKy, fK 1 paHilme, OpUCYTHIM 3HAYHUN TIHBOBHMA CErMeHT. Ti1HbOBHIA
CEeKTOp TOTOBOi MOJIOYHOI MPOAYKIli OIiHIOETbCsT Ha piBHI 20 — 25%. Benuka
KUTBKICTh MOJIOYHOI MPOAYKIIT Ha YKPaiHChKOMY PUHKY (pabcu(iKy€eThCs, 30KpeMa
11 CTOCYEThCS Macja, CUPY Ta IHIIUX MPOAYKTIB [2]. Acomialliss BUPOOHHUKIB MOJIOKA
(ABM) Big3Hauae MacoBl BHUIIAJKH MiJIMIHH MOJOKONEPEPOOHUKAMU MOJIOYHOTO
OlIKa pOCIMHHHUM Yy CBOIM Mpoaykiii 0e3 3a3HaueHHs BiAMOBITHOI iH(popMallii Ha
€TUKETIII.

Punok MoOIOYHMX MPOAYKTIB YKpaiHM AyKe PI3SHOMAHITHHUM 1 BHCOKO
KOHKYpeHTHUH. UMCENbHICTh TIJIbKM BEJIWKHX TPaBliB ckiamae Omm3pko 10 — 15,
KUIBKICTh JApPIOHMX JIOKAJIbHUX BUPOOHHUKIB TMEPEBUIIY€E KiIbKa COTEeHb. JlecsiTka
HAaWOUIBIIUX BUPOOHUKIB TMPOAYKIII 3 HE30MpaHOro MOJIOKa BKIJIIOYAE Taki
nignpuemctBa: 1. «lanon» — 13,2% 2. «Monounuit anesiae» — 11,2% 3. «Jlakramicy
— 10,0% 4. «Jhoctmopd» — 9,8%. 5. «Bimm-biuib-dann» — 8,8%. 6.
[IpuaninpoBcbkuid MojouHuid kombOiHaT — 5,5%. 7. «[ammumna» — 5,3%. 8.
TepHoninbckuiit Mosoko3aBoa — 5,2%. 9. «Teppa @yn» — 4,7%. 10. I'pyna komMmnanii
«Dopmyna» — 3,1% [3].

VY mpoueci aganTaiiii BITYM3HSIHUX MOJIOYHHUX BHPOOHUKIB O €BPOIMEHCHKUX
TEXHOJIOTIYHUX HOPM BHUPOOHHMITBA 1 KOHTPOJIO SKOCTI MPOIYKIi, a TaKOX
aKTUBHOTO MPOHUKHEHHS TMPOIYKIIi €BPONMEUCHKUX BHPOOHMKIB Ha BHYTPILIHIN
PUHOK YKpaiHH, pocTe SKICTh MOJIOKONPOAYKTIB B IIIOMY, IO BEAE TAaKOX IO
3pOCTaHHA WiH. BaxnnBo OCOOJHMBICTIO Cy4aCHOTO €Tally pO3BUTKY PHHKY



MOJIOYHUX NPOAYKTIB B YKpaiHi € 3pOCTaHHS BHPOOHMIITBA MOJIOKA €KCTpa KIacy.
Tak, y 2018 porii o06csiry 3aKyIiBiIi MOJIOKAa €KCTPa 1 BUILOTO FATYHKY BIIEPIIE 3POCIH
BiMoBiAHO Ha 34% Ta 8%. B Toll ke uac, oOcAru 3akymiBil MoJioka | raTyHKy
ckopotunucs Ha 9%, a Il raryaky — Ha 15%. Ockigbku yKpaiHCBKI (epmepu
NEPEOPIEHTOBYIOTHCS HA PUHOK €BpOCOIO3Y, BOHM HAPOIIYIOTh BUPOOHUIITBO CaMme
BHUCOKOSIKICHOTO MOJIOKa. | 1€ KiIfouoBa MpUYMHA PO3BUTKY BCHOTO HAI[lOHAJIBHOIO
MOJIOYHOTO Oi3HECy.

VY CcTpyKTypi BHYTPIIIHBOTO CIIOKHUBAHHS CIIOCTEPITa€ThCs TEHICHINS [0
Mepexoy Ha 3I0POBE 1 AKICHE Xap4dyBaHHS, IO MMIJACHIIOE MOMYJISIPHICTh MTPOTYKTIB
0e3 BUKOpUCTAaHHS KOHCEPBAHTIB 1 IHIHMX J00ABOK.

OcHOBY pHHKY MOJOYHOI MPOAYKIi B VYKpaiHI CTaHOBJISATH TOBapH
BITUM3HSIHOTO BUPOOHHUIITBA, X04a IMIOPT B OCTaHHI POKU 3pOCTA€E, B MEPIILY YEpry 3
kpain €C. Skio panimnie eBpomneiill 3aBO3WIN EPEBAKHO JIUIIIE CUPH, TO 32 OCTaHHI
TPU POKH y BITUM3HSHUX MarazuHax 3'SIBUJIMCS TMOJbChKI HOTYpTH, CHpPU 1 HaBITh
MOJIOKO.

OcHOBHI TEHJIEHIIIi PO3BUTKY PUHKY MOJIOYHUX MPOAYKTIB B YKpaiHi 3a OCTaHHI
6 pokiB HaBeJieHi B Ta0. 1.

Tabmuis 1
OCHOBHI TEHJCHII1 PUHKY MOJIOYHHUX POJYKTIB B YKpaiHi

Tuc. T

[Toxa3uuku 10 mic. | 2019y %
2014 2015 2016 2017 2018 2019 102014

BupoOHHIITBO MOJIOKA 11,13 10,62 10,38 10,28 10,06 8.39 75,4

Imnopt monoka Ta 2.35 0,41 0,59 0,84 1,33 2,42 103,0
BEPIIKIB

IMTIOpT cHpiB 11,76 | 5,38 7.06 10,01 | 1372 17,66 150,2

Jl>xepesio: po3paxoBaHo 3a AaHuMu Jlepxkcrary Ykpaiau [4].

UiTKO MPOCHIAKOBYETHCS TEHACHIlIS 10 3MEHIICHHS BUPOOHUIITBA MOJIOKA —
CUPOBHMHHM JIJIs1 BUPOOHUIITBA MOJIOKOIIPOAYKIIii: OlIblle SIK Ha YBepTh 3a 10 micsIiB
2019 poxy mopiBusiHO 3 2014 pokom. [Ipu 1boMy IMIOPT MOJIOKA Ta BEPIIKIB BHPIC
3a mociipKyBanui nepion Ha 3%, a cupiB — Ha 50%.

VY 2019 pori Ykpaina BBe3J1a peKOp/IHI 32 OCTaHHI M'ATh POKiB 18 THC. T cHpIB,
MIPH I[LOMY TYT HE BPaXOBAHO «CIpHiD» IMIIOPT, SIKUIA 3aBO3SITH TiepeBaxHO 3 [Tompi.
VYkpaina BBiWIUIa B JecATKY KpaiH-iMmopTepiB cupy 3 €C. Jleski aHaTITUKH
BBAXKAIOTh, IO MOJLCHKI, HIMEIBKI, (hPaHIly3bKi CHPU CTAHOBIISITH Maike TPETHUHY
YKpaiHCBKOT «IOJHIIIY», a iHoI ¥ Outbme [5].

[TonuT Ha AEsKI Tpynu YKpPaiHCHKUX MOJIOYHUX TOBapiB 30UIBIIMBCS B KpaiHax
bmmsekoro Cxony, kpainax €C, [TIAP, A3ii. «boroayxiBcbkuii MOJIOKO3aBOI» TIJIAHYE
NOCTABJISITH CyXy JEeMIHepaii3oBaHy cupoBaTky B Kwurtail. 3apa3 mianpueMcTBo
EKCIIOPTYye BepuikoBe Macio B TypeuuuHy 1 €rumer, a TakoX CUPHUM MPOAYKT Y
Kazaxcran 1 binopycs. Komnanis «MinkijieH1» po3iodana MOCTaBKy BEPIIKOBOTO




Macia Ta cyxux mojouHux mnpoaykTiB B KHP. «Danone Vkpaina» 3 2018 poxy
EKCIIOPTY€E MOTYpTH 3 HETPUBAIIUM TepMiHOM 30epiranss o Ilonbiii, cmeTaHy — B
OAE, 3 2016-2017 pokiB — Activia B MonaoBy. ¥ miaHax KoMmaHii BIIKPUTA HOBI
puHkH 30yTy B €Bpornelicbkuii Coro3 [6]. YkpaiHy BKIIOUMIN 70 MEpeiKy KpaiH, 3
AKUX JIO3BOJICHO EKCHOPT A0 SMOoHIi CHpOro MoOJIOKa Ta MOJIOYHHUX MPOJYKTIB
(BKJIFOYHO 3 MAcJjiOM Ta CHPOM).

3a 9 wmicsauiB 2019 poky YkpaiHa ckopoTuiIa €KCIopT MOJIOYHOI MPOAYKIIT Ha
7,5%, abo Ha 8,49 Tuc. T, mo 105,304 THC. T Ha cymy 223,104 miH AonapiB y
MOpIBHSAHHI 3 aHamoriunuM mnepiogom 2018 poky. 3a BkazaHuW Mepiof €KCIOPT
MOJIOKa Ta BepmikiB 30utbmuBes Ha 23,8% mo 19,19 Tuc. T, MOJOKa 3TymIEHOTO i
cyxoro — Ha 5,9% 10 30,92 tuc. T, KUCIOMOJIOYHOI Tpoaykiii — Ha 12,9% no 4,54
THC. T, Mopo3uBa — Ha 2,8% a0 5,93 Tuc. T, Ipu LBOMY CKOPOTHUBCS EKCIIOPT
MOJIOYHO1 cupoBatku Ha 17,3% no 19,46 Ttuc. T, Macia TBAPUHHOTO MOXOKEHHSA —
Ha 34,7% no 15,17 tuc. 1, cupiB — Ha 15% o 5,14 tuc. T 1 ka3einy — Ha 23,6% 10
4,95 tuc. TouH. Y 2019 pomi, xonu Brepiie Oyiau BiACYTHI HaJJIMIIKUA CUPOBHUHH,
104y 3pOCTATH LIHK Ha MOJIOKO, OYB IiJIBUIIIEHUI PICT MOMUTY 1 I[IH HA CUPOBUHY.

[Ipu upomy, 3a 9 wmicsauiB 2019 poky Ykpaina 30uiblInIa IMIIOPT MOJIOYHOL
npoaykiii Ha 49%, a6o Ha 8,67 THC. T, 10 26,39 THC. T Ha cymy 93,5 MIIH J0JNapiB y
nopiBHsHHI 3 9 Mmicsauamu 2018 poky. 3okpema, 3pic iIMIOPT MOJIOKA Ta BEPIIKIB y 2,4
pasu jo 1,88 tuc. T, kuciomonouyHoi npoaykiii — Ha 30% no 4,47 Tuc. T, MOJIOYHOT
cupoBatku — Ha 20,2% no 1,87 tuc. T, Maciaa TBApUHHOTO MOXOKEHHS — Ha 69% 1o
1,33 tuc. 1, cupiB — Ha 61,4% no 14,9 tuc. T, mopo3uBa — Ha 28,6% 5o 346 T 1
Ka3einy — y 3 paszu 10 69 ToHH. CKOpOUYEHHs 00CSATIB IMIIOPTY CIIOCTEPITranocs TIIbKU
y KaTeropii Mojoka 3ryuieHoro 1 cyxoro Ha 5,9% no 1,54 tuc. TonH. Kpim Toro,
MOJIOKOTIEpEpOOHI MiANpUeEMCTBA BUuUeprnainu BuaiuieHi Ha 2019 pik  kBoTH Ha
0e3MuTHI nocraBku y €C BepmkoBoro Macina (kBora ckiana 2,4 tuc. T), Ha 39% —
KBOTU Ha 00pOOJIeHY MPOIYKIIiio 3 MoJioka (2 Tuc. 1), Ha 30% — Ha cyxe mMojoko (3,6
THUC. T), Ha 15% — Ha MOJOKO, BepIiky, Horyptu (9,2 Tuc. 1), Ha 2% — Ha 00pOOIEHY
HpOayKIIito 3 Bepuikis (420 1) [7].

BiTunsHsHi BUPOOHUKHM MOJIOUHOI MNPOAYKIIi HE MOXYTh KOHKYpPYBaTH 13
3aBogamu €C 3a MIHO0, a 3a JESIKUMHU KaTeTropisiMU — 32 ACOPTUMEHTOM Ta SIKICTIO.
Toprosa map:ka Ha IMIIOPTHY MOJIOUHY TpoAyKiito y 2019 pori Oyia HHUXKYOIO, HIXK
Ha MPOAYKIIIO YKPAaiHCHKUX BUPOOHUKIB. 30UIBIICHHIO OOCSTIB IMIIOPTY CHPHUSE 1
MOJIITUKA TOPTOBUX MEpEXk: TOProBa HaIllHKa Ha YKpPaiHChKI CUpU 3 OOKYy MEpex
BUIIA TIOPIBHSIHO 3 IMIIOPTHUMU cupamu Ha 15-20%, npu nboMy 3aKyIiBesbHI LIHU
Ha MOJIOKO B YkpaiHi Bumi, HiX y €C (a mgoxonu ykpainuiB 1 xxurteniB €C —
HEMOPIBHIOBAHI).

Bupobnuku monoka 3 kpain €C nepeOyBatoTh B 1HIIUX (PIHAHCOBUX YMOBAX,
dbepMepr MarOTh HU3bKI KPEAUTHI CTaBKH 1 JOTaIlli 3 OI0/KeTy €BpPOCOI03Y B PO3MIpi
13-14 eBporeHTiB Ha JiTp npu cobiBapTocTi BUpoOHULTBA 43-44 eBpouenTtu. Kpim
toro, I1/IB na npoayxTtu xapuyBanus B €C ctaHoButh 7% mnpotu 20% B Ykpaini. Ha
BapTOCTI IMIIOPTHUX TOBApiB B YKpaiHi MO3HAYAETHCS 1 HUHIIIHIN KypcC J0Japy MO0A0
rpuBHi. [lompmia mpotsirom 2003-2018 pokiB oTpuMmana Ha PO3BUTOK MOJIOYHOI
ramy3i 29 mupa eBpo, Himeuumna — 64 mapn eBpo. Ilinrpumka ykpaiHCBKUX
(depmepiB 10710 MOJIOYHOTO TBAPUHHUIITBA Ha LIbOMY (DOH1 € HETTOPIBHIOBAHOIO.



AHani3 TOpPriBIl MOJIOYHOKO Mpoaykiiero [lompiii mnoka3dye 3HAYHO BHILY
e(eKTUBHICTh TOPIBHSHO 3 VYKpaiHowo. Tak, 3a 1I’ATh OCTaHHIX POKIB
POCTIAKOBYETHCS YITKA TEHACHINS 10 3pOCTaHHS €KCHOPTY MOJOYHOI MPOAYKIII 3
1914 no 2241 maH eBpo, abo Ha 17% Ta mocTynmoBoro 3poctanHs iMmnopty 3 806 10
993 mnH eBpo, abo Ha 23%, ToOTO canmpgo mo3utuBHE. Y 2019 pomi B ymoBax
3pOCTaHHSl TPOIO3UIli MOJOKa Ta MOJANBIIOrO 3POCTaHHS JOXOJIB IMOJIBCHKOIO
HACEJICHHS, CIIOCTEPIraeThCs TEHACHINS 30UIbIICHHS CHOXKUBAaHHS MOJIOKA Ta
MOJIOYHHUX MPOAYKTIB (OUIKY€ETHCS 225 JITPIB HA AYUTy HACEICHHS, 10 MPUOIU3HO Ha
1% Bumie, vk y 2018 pomi). Exkcieptu ®AO npornosyBanu BupoOoHunTBo y 2019
porti
MoJsioka — 859 muH T, Ha 16 muH T Outble, HIXK y 2018 powi. Ilonbcbkl aHamTUKH
CTBEP/KYIOTh, IIO 3POCTAIOYMI CBITOBHM IMOMHUT HA MOJOYHI MPOAYKTH CIpPHUSIE
YTPUMAaHHIO BHYTPIIIHIX LIH Ha Ieil acopTUMEHT 110 KiHus 2019 poky Ha BIZHOCHO
BHUCOKOMY piBHi [8, 9, c. 31].

VY cwuryamii, sfka ckialaca Ha PUHKY MOJIOYHOI MPOAYKIIl YKpaiHu,
HEpLUIOYEPrOBUMHU HAIpsIMaMHU  3POCTaHHS KOHKYPEHTOCIPOMOKHOCTI MPOIYKIIT
MOJIOKOIIEPEpOOKHU, BPIBHOBAKEHHS 1 30aJIaHCYBaHHSI TOPTIBJII HEIO €:

— JmkBigamis Opaky CUPOBHHH, BIATOBITHICTH 1i CBITOBUM CTaHIapTaM SIKOCTI y
pe3yabTari 3pocTaHHs €(EeKTUBHOCTI BUPOOHUIITBA MOJIOKA, BIPOBAKECHHS
1HHOBAI[IHHUX, €KOJOT00E3MEeYHUX TEXHOJOT1M 1oro BUpOOHUIITBA;

— IS 3aXMCTY BHYTPIIIHBOTO PUHKY — BBEACHHS KBOT Ha IMIOPT Mojoka 3 €C
a00 CTBOpPEHHS MeXaHi3My Tapu(PHOro KBOTYBaHHS Ha IMIOPT, «JI3EPKaIbHI»
KBOTHU;

— mepexij nmepepoOHUKIB Ha €PEeKTUBHI MAPKETHHIOBI CTPATETIi 1 MOJIEpHI3AIIII0
BUPOOHUIITBA, TOHOBJICHHSI aCOPTUMEHTY MOJIOYHOT MPOAYKIIT Ha BHYTPIIIHIN
PUHOK Ta Ha EKCTOPT;

— ISl TPOJYKIIiT Ha €KCTIOPT CKOHIIEHTPYBATHUCh Ha IMIMOOKIHN mepepoO1li MoIoKa
Ta 1HHOBaLUIMHMX MPOJYKTax: Ka3eiHaTax, 130JTaX, CyXid CHpOBATUl IS
JTUTSYOTO XapUyBaHHS Ta IHIINX;

— Ha JIepaBHOMY PiBHI BUPIIIUTHU MPoOIeMy KOHTpaOaHI MOJIOYHOI MPOAYKIIIT
Ta (amscudikary;

— Ourple yBaru MPUAUIATH LUTHOBUM EKCIIOPTHUM pPHUHKaM KpaiH biusbkoro
(Cepennnoro) Cxony, [liBHiunoi Adpuku Ta Kurato.

TakuM YMHOM, TPOBEACHI MOCHIKEHHS JO3BOJIMJIM BCTAHOBUTH OCHOBHI
npoOiemMu, NpUTaMaHHI Taidy3l MOJIOKONEpepoOKu: Opak CHUpPOBUHH, SKa HE
BIJIMOBIZA€ CBITOBUM CTaHAapTaM SKOCTi; pO30aJIaHCOBAHICTh PUHKY MOJIOKA 1
MOJIOYHOI TPOMAYKIIii; MOHOMOJIbHE CTAaHOBHUIIE NEPEPOOHMX TMIIMNPUEMCTB, IO €
OPUYMHOI0  HEEKBIBAJIGHTHOIO  OOMIHY;  HEJOCTAaTHIM  piBeHb  Oprasizanii
B3a€MO3B'SI3KIB MOCTAYAJIbHUKIB CHPOBHHU 1 BUPOOHMKIB; BUCOKI I[IHH; «TIHbOBUU
pUHOK», (ampcudikaiis MOJOYHOI MPOAYKLIi, IO HPUBOAUTH A0 3HIKEHHS ii
KOHKYPEHTOCTIPOMOKHOCTI.

Jlns BupileHHS BKa3aHUX MpoOJeM 3alpolOHOBAHO 3pOCTaHHS €(PEKTUBHOCTI
BUPOOHMIITBA  MOJIOKA,  BIPOBA/DKEHHS  IHHOBAIIIWHUX,  EKOJOro0e3meyHuX
TEXHOJIOT1M MOro BUPOOHUIITBA; BBEJACHHS KBOT Ha IMIoOpT Moioka 3 €C abo



CTBOPEHHsSI MEXaHI3My Tapu(hHOTO KBOTYBAaHHS Ha IMIIOPT, «JI3€pKaJbHI» KBOTH;
epeKTUBHI MapKETHHIOBI CTparerii 1 MoOJepHi3almisi BHUPOOHUIITBA MOJIOYHOI
NPOAYKINi, TIOHOBJICHHA 1I ACOPTUMEHTY; TIJHMOOKa TMepepoOka MOJIOKa Ta
1HHOBAIIHHUX TPOAYKTIB; BUPIIICHHS MPOOJIEeMH KOHTpaOaHId MOJOYHOI MPOAYKITIT
Ta ¢anbcudikaTy; HIILOBI €KCIIOPTHI pUHKU KpaiH biausbkoro (Cepennboro) Cxony,
[Tiniunoi Adpuku ta Kuraro.
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2. CytHicTh mpogeciiiHoro cymkeHns aep:xxasioro ayauropa (O.JI. TKAY)

PROFESSIONAL JUDGMENT OF A STATE AUDITOR

VI[K 657.6 TKAY O.J1. (HaanILHI/IK BiZUILITY

ayIuTy BUAATKIB TEpUTOpiaIbHOTO yIpaBiiHHA PaxynkoBoi manmatu mo OnechKiid, MUKOIaiBChKIiH,
XepcoHchKil 00macTsax, ABToHOMHIN Pecmy6mimi Kprm ta M. CeBacronomnio (y M. Oz[eca))

Anomauin. B pooomi po3ensaHymo cymuicms HpoQecitinozo CYONCeHHs 0epIHCABHO20 ayOumopd.
Busnaueno cymuicme 0anoco nowsmms K eKChepmHoi OYiHKU, WO BUKOPUCTOBYEMBCI 8 YMOBAX
Hegopmanizosanux cumyayiti ma oocmasun. Ilpogecitine cydoicenns eusHaueno K npoyec, a He ;K
pe3yromam. Bcmanoeneno, wo gopmysants npogeciiinoco cyoicenHs nepeodauae SU3HAYEHHS
AKICHUX mMa KITbKICHUX Kpumepiig oyiHku. Aeémop npudinae ysacy came KilbKIiCHUM KpUmepisim,
w000 AKUX MArOMvCst Oymu 8U3Ha4eHi He aOCONOMHI 3HAYEHHS, d 8I0HOCHI. [{0 HUX MOdHCYymb Oymu
BIOHeCeHi: KpUMuyHi 3HAYeHHS (MAKCUMAIbHI Ma MIHIMANbHI 3HAYEHHS), mpeHO (HA OCHOBL
OUHAMIKU NOKA3HUKIB), cepeOHi NOKA3HUKU (6 MOMY YUCI MOOAbHI | MedianHi). Aemop eudinse 06i
0CHOBHI YHKYIT npoghecitino2o cy0dceHHs 8 0epAHCABHOMY ayOumi: niOMpUMKa YX68aleHHs piuleHb
wWooo opeawizayii i 30IUCHEeHHs npoyecy ayoumy, GupiueHHs npoodiemM, No8'sI3aHuUx 3 iCHY8AHHAM
cynepeuHocmell HOPMAMUSHO20 1 Memooolo2iuHo20 Xapakmepy. Aemop 3anepeuye 0y0b-aKy
K1acugikayiro npoghecitinux cyodcensb, wo Bi00KPEeMIIOE «OYIHKY». Bin suxooums 3 moeo, wo , 6ci
CYOJICEHHA € NPOYecoM OYIHKU I NPULHAMMA Cy0 EKMUBHUX pilleHb 8 YMOBAX, KOIU OOHOZHAYHY
8i0n06i0b oamu Hemodcauso. OcHo8ow Gopmysanns npogeciinozo cyoxceHHs ayoumopa €
JOOCbKULL hakmop, wo 8u3Havacmscsi ocooucmicmio O0O0CHIOHUKA, 1020 NpogecioHanizmom i
annepenyieio.

Knwuoegi cnoea: oeporcasnuii ayoum, npogecitine cyodcenns, ayoumopcbKull UCHOB80K, eKCNEPMHA
OYiHKa, Kpumepii OYiHKU, npoyeoypu ayoumy

Abstract. The essence of professional judgment of the state auditor is considered in the work. The
essence of this concept is determined as an expert judgment, which is used in the context of
misformalized situations and circumstances. Professional judgment is defined as a process, not as a
result. It is claimed that the formation of professional judgment involves the determination of
qualitative and quantitative criteria of assesment. The author pays attention to quantitative criteria,
for which relative values should be determined not absolute ones. These may include: critical
values (maximum and minimum); trend (based on the dynamics of indicators); averages (including
mode and median). The author identifies two main functions of professional judgment in state audit:
supporting decision making regards the organization the audit process; solving problems related to
the existence of legal and methodological contradictions. The author denies any classification of
professional judgments, which separates "assesment”. It proceeds from the fact that all judgments
are a process of assesment and subjective decision-making in circumstances where an
unambiguous answer cannot be given. The basis for the formation of the auditor's professional
judgment is the human factor, which is determined by the researcher's personality, his
professionalism, and appreciation.

Key words: state audit, professional judgment, audit opinion, expert judgements, evaluation
criteria, audit procedures

OcHoBHY poJb M7 yac (OpMyBaHHS ayIUTOPCHKOTO BUCHOBKY Ta BUCIJIOBJICHHS
AYMKH TIPO JOCTOBIPHICTH (hiHAHCOBOI 1H(POPMAIIl B pe3ysbTaTi AEPKaBHOTO ayJIUTy
Mae mpodeciiine cymkeHHs ayautopa. [IpodeciiiHe CyKeHHS — 3acTOCYBaHHS



HEOOXIIHUX HaBUYOK, 3HAaHb 1 JOCBIly B KOHTEKCTI CTaHOApTIB AayAHTY,
OyXrajaTepchbKoro OOJIKYy Ta MpogeciiHOI €TUKU MPU MPUUHATTI OOTPYHTOBAHHMX
pillieHb IIOJ0 TUIaHy JdiM, SKi MPUHHATHI 32 00OCTaBMHAMHU 3aBJIaHHS 3 aynuTy [4, c.
32].
BuBuyatoumn niteparypy, IO CTOCY€TbCS MPO(ECIiHOrO CYKEHHS B Ipolieci
ayIUTy MOXEMO BHUJIUIMTHA JBlI KIHOYOBI MpoOJeMH, SKI PO3IJIAAAIOTHCS  SK
BITYM3HSIHUMU TaK 1 3aKOPJJOHHUMH BUYCHUMMU:
1) inenTudikamis npodeciitHoro cympkeHHs aynutopa (A.Apenca, JIx. JlooOeka
[1], B.IL. boumaps [3 ], K.O. Hazaposoi [7], O.FO. Penpka [10], B.B.
Psncekoi [11]);

2) MeToIMKa 3acTocyBaHHs npodeciiinoro cymkeHns ayauropa (LK. Iposn [2],
B.I1. Mazyp [5], .M. Iloxapuiibkoi [8]).

Metoro nmaHoi poOOTH € BHU3HAYEHHS CYTHOCTI NOpO(ECIHOro CyHKEHHS

JIEp’)KaBHOTO ~ ayAUTOpa, OCOOJUMBOCTEN MOro 3acTocyBaHHs Ta (YHKIH, 110
BUKOHYIOTHCS 3 JOTIOMOTOI0 MPOGeCIHHOTO CYIKEHHS ayuTopa.
[IpodeciitHe cyKeHHS ayuTOpa OKpeMi BUEHI BIAHOCATH JO €KCHEPTHUX OIIHOK,
sIKi B1JI0YBalOThCS B yMOBax He(hopMai3oBaHUX cUTyallii Ta oocrasus [13, C. 3 - 9],
10 JI03BOJISIE PO3TJISAATH HWOTO SIK OLIHKY IPOLECIB a00 SIBUIL, SIKI HE IMiJJISATaloTh
Oe3rnocepelHbOMY BUMIpIOBaHHIO. [Ipu 1bOMY «HOPUUHSATTS PIMICHHS 11070
npodeciitHOro NUTaHHs B yMOBaX HEBU3HAYEHOCTI IOBUHHO OYTyBaTUCS HA 3HAHHSIX,
JOCBIJIl Ta HaBUYKax, nependadeHux MpodeciiHuMu cTaHgapTaMu TMOBEAIHKH Ta
eTuku». [9, €. 136]. B mepiury yepry 1e BaxXJIMBO JJi1 BUSHAUYCHHS PIBHS CYTTEBOCTI
inopmaltii, 1o migusArae ayaurTy Ta piBHA ayJIUTOPCHKOTO PU3KMKY. I pyHTYIOUKCH Ha
npodeciitHOMy CYIKEHH1 ayJUTOP BCTAHOBIIOE OOCAT ayJUTOPCHKUX JOKa3iB, SKi
MalTh OYyTHM OJepXaHl IMiJ 4Yac ayJIuTy, a TaKoXX BHU3HA4Ya€ 3MICT Ta o00cAr
aynutopcbkux mpouenyp. Ilpodeciiine cymkeHHS BUKOPUCTOBYETHCS 1 JUISl OLIIHKU
o0cary poOIT Ta yacy Ha WOTO BUKOHAHHS, BUXOJSIYHM 3 HAIBHUX PECYPCIB ayJauTOpa.
3rigno ISSAI 300 mpodeciiine cymKeHHS Ma€ BUKOPHUCTOBYBATHUCS Ha BCIX eTamax
ayJIMTOPCHKOTO MPOIIECY.

O0’eKTOM CyKEHHsSI ayAuTopa Yy IIMPOKOMY 3HA4YeHHI € yci mpodeciiiHi
NUTaHHS B Tally3l CTaHAAPTIB ayAuTy, OyXraJTepchbKoro oOMiKy Ta mpodeciifHoi
etuku [9, c. 137]. AynuTop MOBHHEH BUKOPUCTOBYBATH MPOGECciiiHe CYIKEHHS s
BU3HAYCHHS HEOOXITHOTO OO0CSATY 3HaHb NP0 MiSUIBHICTH 00'€KTa ayauTy 1 HOro
cepenoBuie. llepmioueproBum 3aBHaHHSAM ayAUTOpa € 3'ACyBaHHSA TOTO, YH
JOCTaTHBO JOCSTHYTOTO HUM PO3YMIHHS TISUIBHOCTI OO'€KTa ayAauTy JJIS OILIIHKH
PU3MKIB BHUKPUBJIEHHS (DIHAHCOBOI Ta OIOJKETHOI 3BITHOCTI, a TaKOX JJId
IUTAaHYBAaHHS 1 BUKOHAHHA MOJANBIINX ayIUTOPChbKUX npoueayp [6, m. 2.1.1.].
®dopmyBaHHA TPOPECIHHOrO CYMKEHHS TMependayae BU3HAUCHHS SKICHHX Ta
KUIBKICHUX KPUTEPiiB OIlIHKKM. BOauyaeMo HEOOXIAHICTh TPHUIIJICHHS yBaru came
KUIBKICHUM KPHUTEpisiM, MO0 SIKUX MAaroThCsi OyTH BHM3HA4Y€HI HE aOCOJIOTHI
3HAa4YeHHSI, a BITHOCHI. TaKuMu 3HaYEHHIMH MOXYTh OYyTH:

1) xpuTHuHiI 3HaYCHHS (MAKCHUMaJIbHI Ta MiHIMAJIbHI 3HAYCHHS );
2) TpeHn (Ha OCHOBI JUHAMIKH TTOKa3HUKIB)
3) cepenHi MOKa3HUKH (B TOMY YHCITI MOAAIIBbHI 1 ME/TiaHH1)



OxpeMi BUCHI MPOMOHYIOTH OIIHIOBATH TaKOX BiaxuiieHHs [ 14, c. 465], no axux
aBTOPH BIIHOCATH BIJICYTHICTh (OpPMaJBbHUX O3HAK JOKYMEHTIB, TaKHUX K
000B’SI3KOB1 PEKBI3UTH, HEAOTPUMAHHS XPOHOJOTTYHOTO MOPSIAKY TOKYMEHTIB MPH 1X
peecTpallii, SMEHIIIEHHS KUJIBKOCTI JJOKYMEHTIB, SIK1 MalOTh OYTH 3T1JTHO HOPMAaTUBHUX
aKTIB TOLIO.

[Ipodeciiine cymKkeHHs JepKaBHOTO ayJIuTopa — TMpPOIeC 3aCTOCYBaHHS
npodeciiiHuX KOMMETEeHTHOCTEW JUIsl OLIHKK MEBHUX MPOLECIB Ta SIBUII B yMOBax
HEBH3HAYCHOCTI. B Takomy TpakTyBaHHI npoqaecu/lHoro CY/DKEHHS MU BiIAIIIIN BiJ
TPAKTYBAHHS CYJUKEHHS K JTYMKH YU TOUKH 30pY, 1 3yIUHUJIUCH HA TIpodeciiHoOMY
CY/UKEHHI SIK TIPOIEC], aJKe HOoro moTpiOHO 3MA1MCHIOBATH MPOTATOM YCHOTO ayIUTy
32 yYMOBH HAJI@KHOTO JOKYMEHTYBaHHS Ta IATBEPI)KCHHS TOCTaTHIMU Ta
MPUIHIATHUMHU ayTMTOPCHKUMHU Joka3zamu, sik BusHauae MCA 200 ta ISSAI 300.

3 cyTi npodeciiHOro CyJKEHHS AEpP>KaBHOIO ayJIUTOpa BHUTIKAIOTh WOro (yHKUIL 1
MOJIATAIOTh B OIHII TMPEJAMETY IMEepPeBIpKH, KIIbKOCTI M AKOCTI JOKa3iB, ix
JIOCTaTHOCTI Ta MPUUHSITHOCTI JJIsl MIATBEPJKEHHS 3BITY 3 HaJaHHS BIIEBHEHOCTI,
CYTT€BOCTI (PaKTOpiB BIUIMBY Ta CTarei 3BITHOCTI. B 1bOMy KOHTEKCTI MH
nigTpumyemo K.C. Cypuiny [12], sika BugLIMIa 1B1 OCHOBHI (DYHKITIT:
— MIATpUMKa YXBaJeHHS PIllIeHb MO0 OpraHizamii 1 3AIMCHEHHS TNpolecy
ayauTy, 30KpeMa aHaJITHYHUX MPOLETYP;
— BUPIIICHHS MPAaKTUYHUX MPOOJeM, MOB'SI3aHUX 3 ICHYBAHHSIM CyNEpPEedYHOCTEH
HOPMAaTHUBHOTO 1 METOJI0JIOTTYHOTO XapaKTepy.

[Tpu upoMy MU 3amepedyemMo OyIb-aKy Kiacudikaiiio mpodeciiiHuxX CyIKeHb,
IO BIJIOKPEMIIIOE «OIIIHKY», aJK€ BUXOJAYU 13 CYTHOCTI 1 (YHKIIM SKy BOHHU
BUKOHYIOTh BC1 CY/DKEHHSI € TIPOIIECOM OIIIHKH 1 IPUUHATTS Cy0’€KTUBHUX DIIICHb B
yMOBaX, KOJIM OJIHO3HAYHY BIATOBI/Ib 1aTH HEMOKJIUBO.

OcHoBoro (opMyBaHHS TPOGECIHHOTO CY/HKEHHS ayJIuTopa € JIIOJICHKUM
dakTop, 10 BU3HAYAETHCS OCOOUCTICTIO MOCIHIJHHMKA, WOTO MpodecioHaTizMoOM 1
anmepeniliero.

OTtxe, npodeciiiHe CyKEeHHs JEPKABHOTO ayIuTOopa — MPOLEC 3aCTOCYBaHHS
Horo mpodeciiHUX KOMIIETEHTHOCTEM ISl OLIHKM TEBHHUX MPOLIECIB Ta SBUII B
yMOBax HEBH3HayeHOCTi. B TakoMmy TpakTyBaHHI Npo(ECifHOro CYMKEHHS MH
BIJIIMAIIIM BiJl TPAKTYBaHHS CYJKEHHS SIK AYMKH UM TOYKH 30Dy, 1 3yNMUHWINCH Ha
npodeciiHOMY CYJKEHHI SIK MPOoILeci, aJyke HOro moTpiOHO 3A1MCHIOBATH MPOTATOM
yChOTO ayAWTy 3a YMOBH HAJIGKHOTO JOKYMEHTYBaHHS Ta MiATBEPIKCHHS
JIOCTaTHIMHM Ta TMPUHHATHUMU AyTUTOPCHKUMH TIOKA3aMH. OcHoBHUMHU (DYHKITISIMH,
K1 BUPIIIYIOTHCS TIPU JOTIOMO31 MPOdeciitHOTO CY/DKEHHS NepHKaBHOTO ayTuTOpa €
MIITPUMKA YXBaJIeHHS PIIICHb IIOJI0 OpraHi3arlii 1 3M1MCHEHHs MPOIeCy ayJInuTy Ta
BUPIIIIEHHS! TMPAaKTHYHUX TMpoOJieM, TMOB'A3aHUX 3 ICHYBaHHSM CYIEpPEYHOCTEH
HOPMATHBHOTO 1 METOJIOJIOTTYHOTO XapaKTepy.

[Tpu oMy MU 3amepedyemMo Oyab-sIKy Kiacu]ikaiiio mpoeciiiHuX CymKeHb,
IO BIIOKPEMIIIOE «OLIHKY», aJK€ BUXOISYM 13 CYTHOCTI 1 (PYHKIIH SIKy BOHHU
BUKOHYIOTh BC1 CYJI’KEHHSI € TIPOIIECOM OLIHKU 1 TPUUHATTS Cy0’ €KTUBHUX PIIICHb B
yMOBaXx, KOJIM OJTHO3HAYHY BIAMOBI/Ib 1aTH HEMOKIIKBO.
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YK 657.3 BOIIAH T.B. (x.e.n., doyenm, Kumomupcoruii
Oepoicasnuli ynieepcumem im. 1. Opanka)

[IOUTA 1.O. (x.e.n., doyenm, KumomupcoKuii

Oeporcasnuli ynisepcumem im. 1. panxa)

Anomauisn. Poboma 6 00620cmpoKo8iil ma KOpomKOCmMpOKOGill NepCneKmuei ik npasuio Mae pizui
momusu i pesynomamu. Mawouu 00820cmMpoOKO8y NEPCNEeKmugy KOMNaHiss nepedbauac
30ananCy8anHs eKOHOMIYHUX IHmepeci, 3a0080JIeHHs nompebd Cchnodcueauie ma 3a0e3nevents
bnazononyyus cycnitbcmea. B yvomy nonseae 3micm coyianvno-6i0nogioanbHo2o nioxooy 00
Oisnecy. B 0cHOGI maxoeo nioxooy Jedcumv KOPHROPAMUBHA COYialbHa 6I0nosioanvhicms. Lle
00820cmpoKoge  30008'13aHHA KOMNAHIN NOBOOUMUCS eMUYHO mMa CHPUAMU eKOHOMIYHOMY
PO3BUMKY, OOHOYACHO NOKPAWYVIOUU SAKICMb JHCUMMS NPAYIBHUKIE mMa iX pOOuH, 2pomaou U
cycninbcmea 3azanom. Peanizayis xopnopamuénoi coyianvhoi 6ionosgioanvnocmi 6i00y8acmvbcs
yepes 3MiHy nioxody 0o cymi 6iznecy — 00 ynpaeiinms sumpamamu. TooOmMo 3 eKOHOMIUHOI MOUKU
30py coyianbHa 6i0nosioanrbHicms — ye 30iliCHeHHs eumpam, sKi nepeddauaroms 30i1bUleHHs.
gapmocmi niOnpuUEMcmea 8 ManidymHboMmy.

3 memoro 8useNeHHs Mux NUMaus, SKi HO6CMAsanu 6 Oi3Heci Wooo YNPAGNiHHA gumpamamu 0yno
onucano yomupu ocHosHi icnyloui 0o XXI cm. napaduemu ynpaeninnsa eumpamamu. /o Hux
Hanexlcams cmanoapm Kocm, oupekm xocmute, abcopnuin kocmune i CVP ananiz; ABC-kocmune
ma npavic-kocmune. Bcmanoeneno, wo npoyec ynpagninns sumpamamu po3sueascs 6i0 npoyecy
npocmoeo 00Ky eumpam i BCMAHOBNEHHS YIHU HA OCHO8I BUPOOHUYUX MOJICIUBOCHEN
nionpuemMcmaa, 00 maxKo2o npoyecy YNPAasiiHHi HUMU, Wo 3a0e3nedye npooaxc npooyKyii 3a YiHoro,
wo gionosioac ymosam punxy. Opienmayia 3micmunacs 3 6UpoOHUKA HA CNOACUBAYA NPoOoyKYii ma
YMOBU (DYHKYIOHYBAHHS DUHKY BYLIOMY 3 B8DAXYBAHHAM COYIANbHO-BIONOBIOANbHO20 NIOX00Y 00
OisHecy.

Kniwowuosi cnosa: kopnopamusnHa coyiaibHa GiONOBIOANbHICMb, COYIAIbHA GIONO0BIOANIbHICMb,
gumpamu, ynpagninHa UMpamamis, Napaouzma YnpaeiiHHa GUMpamamu, CoyianrbHi eumpamu

Title: Socially responsible approach to the cost management

Abstract. Business in the long and short term usually has different motives and results. Having a
long-term perspective, the company predicts balancing economic interests, meeting consumer needs
and ensuring the well-being of society. This is the content of a socially responsible approach to
business. This approach is based on corporate social responsibility. It is a long-term commitment of
companies to act ethically and promote economic development while improving the quality of life of
employees and their families, communities and society. Corporate social responsibility is realized
through a change in approach to the essence of business which is the cost management. So, from an
economic point of view, social responsibility is existence of costs that imply an increase of the
enterprise’ value in the future.

In order to identify those issues of cost management that have arisen in the business four major cost
management paradigms existing before the XXI century have been described. These include
standard-cost; direct costing, absorption costing and CVP analysis; ABC costing and price costing.
It is claimed, that the process of cost management started as a process of simple cost accounting
and pricing on the basis of production capabilities of the enterprise, to such a process of managing
them, which ensures the sale of products for market price. The orientation has shifted from



producer to consumer of products and conditions of market activity, taking into account the socially
responsible approach to business.

Keywords: corporate social responsibility, social responsibility, costs, cost management, cost
management paradigm, social costs

[IpoOneMHUM MNHUTAHHSM, SK€ BHUKIUKAE TOCTPY CYCHUIbHY JHUCKYCIIO, €
30CEPE/KEHICTh MANPUEMCTB JIMIIIE Ha NPUOYTKY Ta 30UIbIICHHI Kamitaily, 0e3
aHaji3y cuTyarlii B sikid QyHKiioHye Oi3Hec. Take By3bke OaueHHS XapaKTEpHU3YE
Oi3Hec SK TakWif, 10 CHOPSIMOBAaHUM Ha KOPOTKOCTPOKOBY TMEPCHEKTUBY
(BIIIKOTyBaHHS TIOHECEHUX BUTPAT 1 OTPUMAaHHS «IIBUAKOTO» MPUOYTKY). Po6oTa B
JIOBFOCTPOKOBIN TIEPCIEKTUBI Iependayae 30aJaHCyBaHHS E€KOHOMIYHHMX IHTEPECIB
KOMITaHIM, 3aJ0BOJIEHHS NOTpe0 CHOXKMBa4diB Ta 3a0e3leyeHHs Oaronoyydys
CyCHUILCTBA Y JOBTOCTPOKOBiM mnepcrnekTuBi. Came colliaibHO-BIMOBIIAIBHUI
miaxig 3abesneuye mi il yepe3 3MiHy HIAXOAY 10 CYTi Oi3HECY — JI0 YNpaBIIIHHS
BHUTpATaMHU.

llocmanoska 3asdamusi i memoou Oocniodcenns. MeTow aaHOi poOOTH €
y3arajibHEHHSI B XPOHOJIOTIYHOMY PO3pi31 MapagurM yNpPaBIIHHSI BUTPATAMH 1 OIHC
HOBOi, 00YMOBJICHOTO COI[1aJIbHO-BIIMOBIAIBHUM IT1JIXOJI0M.

Pezynomamu oocniosxcenns. 3a Bepciero CpiToBoi Panu Kommaniii 31 Ctanoro
Po3BuTky, KopriopatuBHa couiaibHa BijnosinaasHICTh (KCB) — 116 J0BrocTpokose
3000B's13aHHST KOMIMaHIi MOBOAUTHUCS €TUYHO Ta CIPUATA €KOHOMIYHOMY PO3BUTKY,
OJTHOYACHO TMOKPAIIYIOYH SKICTh JKHTTS TMpaliBHUKIB Ta iX POJWH, TpOMaau I
CYCIIIJIbCTBA 3arajioM. 3 LbOIO BHUIUIMBA€E, LI0 XapaKTEPHOK PHUCOI0 COLIAIbHO
BIIMOBIAQIBHOTO Oi3HECY € BCTAHOBJICHHS TapMOHIMHMX BIJHOCHH 3 yciMa
3amikaBieHMMH B 0Oi3Heci ctopoHamu. KCB mnepenbauae, mo paiioHalbHI
€KOHOMIYHI 1HTEPECH OPIEHTYIOTh O13HEC HE TUIBKM HAa OTPUMAHHS MaKCHUMAaJlIbHOIO
npuOyTKy, aje ¥ Ha TOJNINIICHHS BIACHOTO «CEPENOBUINA ICHYBaHHS» —
€KOHOMIYHOTI'0, COIIaJIbHOTO, €KOJIOTIYHOTO, MOJITUYHOTO TOIIIO.

3 METOI0 BUSBIICHHS TUX MUTaHb, SIKI MOBCTaBajIu B OI3HECI LIOJI0 YNPaBIIHHA
BUTpaTaMu, MepIl 32 BCE OMUILEMO YOTUPU OCHOBHI icHYIoYl 10 XXI cT. mapaaurmMu
yhOpaBiiHHS BUTpatamu. [lapagurmMa Ha meBHOMY BIAPI3KY 4Yacy BH3HAYa€ KOJO
NUTaHb 1 METOJIIB 1X BUPIIICHHS B TiM YM 1HININ ramxy3i Hayku a0o B MEBHIA HayKOBIH
mkoui. [Ipy 11bOMy MU 3yNUHSEMOCH JIUIIE HA PUHKOBIA €KOHOMIIl 1 HE TOBOPUMO
PO Ti ApaJUTMH, SIK1 ICHYBaJIM B IICHTPAJII30BaHIN MJIAHOBI €KOHOMIIII:

1. Crannmapt xoct (mou. XX cr. — 40-Bi pp. XX CT.) - BUBHAUCHHS 3araJibHOTO
po3Mip BUTpaT 1 BHUTPAT Ha OJUHUINIO TMPOAYKIN, 3TITHO I1HXKEHEPHHUX
MO>KJIMBOCTEH BUPOOHMIITBA; BIAMOBITHO O IIMX BHUTPAT BCTAHOBIIOBAIMCH
LIHU HA TPOIYKIIIO

2. Hupext xoctuHr, adbcopnimH kocTHHT 1 CVP anamiz (40-Bi pp. XX cr. —
kiHenp 80-tux pp. XX CT.) - MOJ1J BUTPAT HA MOCTIHHI 1 3MIHHI, 1 BIATIOBITHO
JI0 IIbOTO BU3HAYEHHSI 00CATY BUPOOHUIITBA B TOUIIl 0€330UTKOBOCTI

3. ABC-koctunr (kineup 80-tux pp. XX cT. — nmoyatok 90-ux pp. XX ct.) -
oOJIIK BUTpPaT B yMOBax JAUBEPCU(]PIKOBAHOTO BUITYCKYy MPOIYKIIii,
KOMIUIEKCHOT'O BUPOOHUIITBA



4. Tlpaiic-koctuHr (rmovarok 90-ux pp. XX cr. — nou. XXI cr.) - npuiHATTS
pIIIEHHS TIPO BHUITYCK NPOMAYKIT (BU3HAUCHHS BUTpAT Ha ii BHUITYCK)
BI/IMOBITHO IO IIiH, SIKI BCTAHOBJIIOIOTHCS HAa PUHKY IIiJ] BIJIUBOM IIOIUTY 1
MPOTIO3HUIIIT Ta 3 BpaXyBaHHSIM MapKETUHTOBOI CTpaTerii.

[Ipouiec ympaBiiHHS BUTpaTaMHd PO3BUBABCS BiJ MPOIECY MPOCTOTO OOMIKY
BUTPAT 1 BCTAHOBJICHHS I[IHU BiJMOBIIHO JI0 X CYMH, JIO TAKOT'O MPOIECY yIPaBJIiHHS
HUMH, 110 3a0e3meuye Mpoja)x MPOIYKIII 3a IIHO, IO BIJANOBIIA€ YMOBAM PUHKY.
OpieHTanis 3MmicTuiach 3 BHUPOOHMKAa Ha CIOXKMBaya TMPOAYKIII Ta YMOBHU
(YHKITIOHYBaHHSI PUHKY BLIJIOMY.

B ymoBax, koiu BUTpaTH Ha BUPOOHUITBO € MPUOJIM3HO OJHAKOBUMHU Yy BCIX
BUPOOHMKIB, YIpaBIiHHSA BHTpaTaMHd MOXE B1IOYyBaTUCh JIMIIE 3a pPaxyHOK
MOCTIMHOTO BJOCKOHAJICHHSI TPOILIECY BUPOOHUIITBA 1 MPOAAXYy MPOAYKIII Ta
BUKOPUCTAHHA HELIHOBHX (DAKTOpIB BIUIMBY HA CIOXHWBaya. 3ayBaKMMO, IO B
paMKax JaHoi poOOTH BUTpATH IOB’s3aH1 31 30yTOM NPOIYKIlli HE PO3IIISLIAI0ThCS.
OcHOoBHUM (akTOpOM BIUIMBY, B TaKUX YMOBax, € JOTPUMaHHS COIliajdbHO-
BIJIMOBIAQIBHOTO MIAX0Ay 70 0i3Hecy. 3 0JlHOro 00Ky 116 0OYMOBIIIOE HOBl BUTPATH
(manpuxnan ceptudikaiis BUPOOHUIITBA Ta MPOAYKIIi, BUTPATH HA EKOJIOT1UHUN
aynuTr), a 3 1Hmoro 3a0e3medye 3MEHIICHHsS ICHYIOUMX BUTpaT (HampUKIiIan
3MEHIIICHHS] BUTpAT Ha OMAaJICHHS, BUBE3CHHS CMITTS 32 PaxyHOK BIIPOBAKCHHS
HOBUX TEXHOJIOTiH). BpaxyBaHHs LMX BUTpAT B 3arajbHId cCHUCTEMi 1 0OYMOBIIIO€
MOSIBY HOBOI IMapauTMH YIIPaBJIiHHS BUTPATAMHU.

Peanizamiss nmpoektiB mnoB’s3anux 3 KCB notpebye wacy, 0coOMMBO SIKILO
MPOEKT MOTpedye KamiTalbHUX BKIaJAeHb. [IpoTe 11e He TOBOAUTH, 110 MPOEKT, AKHUA
MPUHOCHUTHh KOPUCTH 3 COLIATBLHOT TOYKHU 30pYy, IPUHOCUTH OAHOYACHO 1 HAHO1IbIINI
npuOyTOK, Xoua pamioOHAIBHUM CYyO’€KT TOCTOJAPIOBAHHS YeKae Ha IIBUAKHMA
pe3ynbTaT 1 IIIKABUTHCSA 37EOUTBIIOIO TPOCKTaMH, SKi MPUHOCATH TPHUOYTOK B
KOPOTKOCTPOKOBOMY MEPIOi.

B3zaraui 3 ekoHOMI4HO1 TOukH 30py Hampsimu 31iicHenHss KCB nependadaroTs:

1) yTBOpEHHS BUTpAT Ha 3[IHCHEHHS COLIaIbHUX MPOrPaMm;

2) B pAAl BWIAJKIB 3MCHIICHHS OKPEMHX CTaTe ICHYIOUMX BHUTpaT Ta/abo
301JIBIIEHHS CTAaTEN JOXO/I1B;

3) ckOpOYCHHS PO3MIpiB MPUOYTKY (JIHIIIE B KOPOTKOCTPOKOBIH MEPCIIEKTHBI, a B
JIOBTOCTPOKOBIH - X CTa01IBHICTB);

4) 3pocTaHHS BapTOCTI MiANPUEMCTBA (Ta/abo Horo OpeH.y).

Y migTBepkeHHs Hamoi ayMku HaBenemo mnpukian. [TAT «laryneubkuii
ripHUYO-30arauyyBajbHUN KOMOIHAT», 32 PAaxXyHOK BUKOPHUCTAHHS O€3TPOTHIIOBOBI
€KOJIOTIYHO YHMCTOI BHUOYXOBOI PEYOBMHM (B paMKax 3MEHILIEHHS HETaTUBHOIO
BIUTUBY Ha HABKOJIMITHE CEPEIOBHINE) IIIBUIIUB IMPOAYKTHBHICTh KOMIUICKCY.
Bnacnijiok Takux 3MiH YTBOPWJIMCH HOBI BUTpPATH HAa BUKOPUCTAHHS O€3TPOTUIOBOI
BUOYX1BKH, MIPOTE 30UIBIIMIACH KIIBKICTh BUAOOYTOI MPOIYKIi, peamisalis sKoi B
MEPCIEeKTHB] MPU3BEAE 10 OTPUMAaHHS OUTBIIMX MPUOYTKiB. TOOTO 3 €KOHOMIYHOI
TOYKH 30pYy COIliaIbHA BiAMOBIJAIBHICTD — II€ 3A1MCHEHHS BUTpPAT, K1 epeadadaioTh
301IbIIEHHS] BapTOCTI MIANPUEMCTBA B Mali0yTHHOMY.

Bucnosxu. Ha ocHOBI TpOBEIEHOTO JOCTIIKEHHS MOKEMO 3pOOUTH BUCHOBOK, 1110 Ha
MOYAaTKOBUX €Tarax yMpaBIiHHSA BUTpPAaTaMHd B OCHOBI JAaHOTO MPOIECY JIiexkKallu



BUPOOHUYI MOJIHMBOCTI mianpueMcTBa. ChOTOJHI 11€I0 OCHOBOIO € COLIAJBHO-
BIJIMOBIAQIBHUHN X1 10 O13HECY.
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Streszczenie. Celem niniejszego artykutu jest analiza stanu bezpieczenstwa w Ameryce Lacinskiej.
Podejmujqc sie owego zadania, konieczne jest wziecie pod uwage specyfiki zagrozen z jakimi
boryka¢ sig musi 6w region, a takze samego charakteru bezpieczenstwa tego obszaru. Ameryka
Lacinska jest najmniej zmilitaryzowanym regionem Swiata, przez decydentow politycznych czesto
okreslanym mianem najbardziej pokojowego. Niewiele jest w nim punktow zapalnych, a konflikty
zbrojne miedzy panstwami zdarzaly sie sporadyczmie, bedgc domeng okresu ksztaltowania i
umacniania niepodlegtosci w wieku XIX. Na mocy podpisanego w 1967 r. Traktatu z Tlatelolco
Ameryka Lacinska jest rowniez strefq wolng od broni jgdrowej (hiszp. Tratado de Tlatelolco, 1967).
Ze wzgledu na niskq intensywnos¢ zagrozen, przez dekady region ten pozostawal na uboczu
stosunkow miedzynarodowych, bedgc postrzeganym w kategoriach wylgcznej strefy wplywow
Stanow Zjednoczonych. Zmiana w tym zakresie nastgpila dopiero na przetomie lat 80. i 90., w
zwigzku z zakonczeniem zimnej wojny, jak rowniez postepujgcymi przemianami demokratycznymi w
panstwach latynoamerykanskich. Procesy te przyczynily si¢ do redefinicji postrzegania
bezpieczenstwa w Ameryce Lacinskiej i dostrzezenia szerokiej gamy nowych zagrozen, z ktorych
wiekszoS¢ nie istniata bgdz nie byla brana pod uwage w warunkach dwublokowego podziatu
swiata. Panstwa latynoamerykanskie po raz pierwszy zyskaly mozliwos¢ samodzielnego
definiowania najwazniejszych dla nich zagrozen, rowniez tych wychodzgcych poza tradycyjng
plaszczyzne polityczno-militarng.

Stowa  kluczowe: bezpieczenstwo regionalne, bezpieczenstwo  subregionalne,  doktryny
bezpieczenstwa, traktaty miedzynarodowe

Summary. The purpose of this article is to analyze the state of security in Latin America. When
undertaking this task, it is necessary to take into account the specificities of threats that this region
must face, as well as the very nature of the security of this area. Latin America is the least
militarized region in the world, often referred to as the most peaceful by policy makers. There are
few hotspots in it, and armed conflicts between states occurred sporadically, being the domain of
the period of shaping and strengthening independence in the nineteenth century. Under the Treaty
of Tlatelolco, signed in 1967, Latin America is also a nuclear weapons-free zone (Spanish Tratado
de Tlatelolco, 1967). Due to the low intensity of threats, the region has remained on the sidelines of
international relations for decades, being perceived in terms of the exclusive sphere of influence of
the United States. The change in this respect took place only at the turn of the 1980s and 1990s, in
connection with the end of the Cold War, as well as the progressing democratic changes in Latin
American countries. These processes have redefined the perception of security in Latin America
and perceived a wide range of new threats, most of which did not exist or were not taken into
account in the two-block division of the world. For the first time, Latin American countries have
been able to define the threats that are most important to them, including those that go beyond the
traditional political and military plane.

Keywords: regional security, subregional security, security doctrines, international treaties



Wstep

Ameryka Lacinska przez dtugi okres uznawana byla za region pozostajacy na
uboczu gtownych wydarzen 1 polityki migdzynarodowej; region zdominowany przez
potnocnoamerykanskiego sgsiada. Opinie te byly oczywiScie w pewnej mierze
stuszne. Mimo tego, panstwa Ameryki tacinskiej (czasami wspolnie z USA, czasem
samodzielnie) wypracowaly w dziedzinie bezpieczenstwa regionalnego istotne akty
prawne, instytucje 1 instrumenty, ktére w niniejszej pracy zostang przedstawione.

1. Pierwsze doktryny bezpieczenstwa

Mowigc o systemie bezpieczenstwa w Ameryce Lacinskiej, nie sposob jest nie
omowi¢ kilku istotnych doktryn, ktore miaty doniosly wplyw na faktyczny stan
bezpieczenstwa panstw regionu. Pierwsza doktryng bezpieczenstwa odnoszacg si¢ do
regionu byta oczywiscie potnocnoamerykanska doktryna Monroego. Sformutowana
w okresie ksztaltowania si¢ niepodlegtych panstw latynoamerykanskich, 2 grudnia
1823 roku, zawierala trzy tezy: o nieingerencji USA w sprawy kontynentu
europejskiego, o niemozno$ci dalszego traktowania zachodniej hemisfery jako
terytorium europejskich koloni oraz o sprzeczno$ci systemu europejskiego i
amerykanskiego, skutkujacej tym, ze kazda nowa agresja na ktore§ z panstw
latynoamerykanskich uznana zostanie za akt wrogi wobec Waszyngtonu®?. Jak
wida¢, doktryna Monroego mogtaby uchodzi¢ za szlachetng idee, opierajacej si¢ na
pokoju, dekolonizacji 1 nieingerowaniu w wewngetrzne sprawy innych krajow. Idea ta
byta tak atrakcyjna, ze niektore z nowopowstatych panstw Ameryki Potudniowe;j
gotowe byly na przeksztalcenie stow w czyny i1 utworzenie, razem ze Stanami
Zjednoczonymi, sojuszu antykolonialnego. Do realizacji tego pomystu ostatecznie
nie doszto, a interpretacja doktryny Monroego wyewoluowala w stron¢ uzasadniania
ingerencji poilnocnego mocarstva w wewnetrzne sprawy panstw latynoskich 1
uznawaniem praktycznie calej poétkuli zachodniej za strefe amerykanskich
wplywow?>>,

W odpowiedzi na de facto jednostronng doktryn¢ Monroego, wenezuelski
przywodca Simon Bolivar wysungl wlasny projekt systemu bezpieczenstwa dla
Ameryki Lacinskiej. Miat on opiera¢ si¢ na Unii wszystkich panstw
latynoamerykanskich, w ramach ktorej utworzona miata zosta¢ wspdlna armia i
instytucja kongresow zajmujacych si¢ kwestiami wspolnej polityki zagraniczne;j.
Wprowadzone w zycie mialy tez zosta¢ zasady pomocy wzajemnej, pokojowego
rozwigzywania sporOw, nieingerowania W  wewngtrzne sprawy  panstw,
suwerennosci, rownoprawnych stosunkow miedzy krajami. Probg urzeczywistnienia
idei Bolivara byt zwotany w 1828 roku kongres w Panamie, ostatecznie zakonczony
porazka.

Kolejne lata po niepowodzeniu projektu Simona Bolivara, przyniosty postulaty,
dotyczace w wickszym lub mniejszym stopniu bezpieczenstwa panstw Ameryki
Lacinskiej. Warto tu wspomnie¢ o kilku z nich. Doktryna meksykanskiego
prezydenta, Benito Juareza, moéwita o doniostym znaczeniu rdéwnouprawnienia

%2 M. Gawrycki, Regionalne koncepcje bezpieczeristwa w Ameryce Eaciriskiej, Zurawia Papers ISM, Warszawa 2005, s.
22.
3 \W. Dobrzycki, Historia Stosunkéw Miedzynarodowych 1815-1945, Wyd. Naukowe Scholar, Warszawa 2004., s. 81.



panstw, jako fundamencie utrzymania pokoju mie¢dzynarodowego. Z kolei
Argentynczyk, Carlos Calvo oglosit w 1858 roku, iz rézne traktowanie obywateli
panstwa jak 1 przebywajacych na jego terytorium obywateli innego panstwa (w
domysle chodzitlo tu gléwnie o USA) nie jest uzasadnione. Uprzywilejowane
traktowanie poilnocnoamerykanskich obywateli w krajach Ameryki Lacinskie;j,
stosowanie wobec nich innego prawa niz wobec miejscowych doprowadzito do
sytuacji, w ktorej jakakolwiek proba ograniczenia wspomnianych powyzej
przywilejow konczyta si¢ zbrojng interwencja Stanéw Zjednoczonych. Gloszac
zasade rownosci wobec prawa obywateli kraju i cudzoziemcow Calvo sprzeciwiat si¢
wigc amerykanskim zbrojnym agresjom usprawiedliwianym koniecznos$cig obrony
interesOw obywateli USA. Z ideg argentynskiego prawnika 1aczy si¢ doktryna innego
mieszkanca Argentyny, Luisa Drago, ktory bedac ministrem spraw zagranicznych
swojego kraju oglosit w 1902 roku, ze zadluzenie panstwa 1 che¢ Sciggnigcia dlugow
przez wierzycieli nie moga by¢ pretekstem do interwencji zbrojnej*>*.

Dojscie do wladzy w USA prezydenta Woodrowa Wilsona dalo poczatek
idealistycznemu wymiarowi pdinocnoamerykanskiej polityki zagranicznej. Jej
elementem byla tez zasada uznawania w stosunkach mig¢dzynawowych tylko tych
panstw, w ktorych rzady wybrane bylty w demokratycznych wyborach. Niestety, idea
ta szybko zmienita si¢ pod kolejnym pretekstem do pdinocnoamerykanskich
interwencji zbrojnych wymierzonych w kraje Ameryki tacinskiej. Dlatego tez
przeciw doktrynie Wilsona zostata wysunieta meksykanska doktryna Estrady, z 1930
roku, méwigca o tym, ze utrzymywanie stosunkow dyplomatycznych miedzy
panstwami nie powinno by¢ uwarunkowane forma rzagdow, tym samym podkreslajgca
zasade wewnetrznej suwerenno$ci 1 nieinterwencji. W odpowiedzi na doktryne
Wilsona powstata tez doktryna Carranzy, z 1918 roku, bedaca synteza
wczesniejszych latynoamerykanskich idei; opowiadata sie¢ ona za rownoscig panstw
w stosunkach migdzynarodowych, za réwnos$cig prawng obywateli 1 cudzoziemcow
w jednym kraju oraz za zasada nieingerencji w wewnetrzne sprawy innych pafnstw>>”.
Powyzszy przekrd) latynoamerykanskich doktryn zwigzanych z bezpieczenstwem
ukazuje, ze zachodniej hemisferze byla regionem powstania prekursorskich idei.
Rownie nowatorskie byly tez dwa akty prawne uchwalone w dwudziestoleciu
miedzywojennym: Traktat Gondry, z 1923 roku, zakladajacy pokojowe
rozwigzywanie sporéw oraz Traktat Saavedry Lamasa, z 1933 roku, potepiajacy
wszelkie interwencje zbrojne. Latynoskie doktryny 1 akty prawne tworzone byly w
swej wiekszosci w opozycji wobec pdinocnoamerykanskiej polityki dominacji 1
interwencji. Dopiero dojscie do wiladzy Franklina Roosvelta przyniosto poczatek
polityki dobrego sgsiedztwa i1 umozliwito pokojowe wspodtistnienie USA 1 panstw
Ameryki Lacinskiej™®.

2. Utworzenie miedzyamerykanskiego systemu bezpieczenstwa po II wojnie
Swiatowej

24 M. Gawrycki, op. cit. , s. 25.
25 Tamze., s. 27.
6 \W. Dobrzycki, Stosunki miedzynarodowe w Ameryce Lacinskiej, Wyd. Naukowe Scholar, Warszawa 2000, s. 58.



Koniec drugiej wojny $wiatowej w istotny sposob zmienil sytuacje na
zachodniej potkuli. Smieré Roosvelta i poczatek zimnej wojny przyniosto nowy okres
zaangazowania USA w Ameryce Lacinskiej. Gtownym motywem tej polityki byto
powstrzymanie rozprzestrzenienia si¢ wptywoéw ZSRR na zachodnig hemisfere.
Bezposrednim i posrednim interwencjom Stanéw Zjednoczonych towarzyszyt jednak
rozwd] nowych instytucji 1 aktow prawnych. Juz w 1945 roku, podczas
panamerykanskiej Konferencji w Chapultepec podpisany zostal Akt z Chapultepect
czyli Deklaracja o wzajemnej pomocy 1 solidarno$ci amerykanskiej. Oprocz dwoch
tytutowych idei, Akt glosit tez zasad¢ prawnej rdwnosci panstw i wewngtrznej
suwerenno$ci oraz zalecal zastosowanie szeregu sankcji dyplomatyczno-
ekonomicznych wobec panstwa, ktore dokonato by agresji na jednego z
sygnatariuszy porozumienia. Deklaracja dala poczatek tworzeniu porozumien i
instytucji sktadajacych si¢ na miedzyamerykanski system bezpieczenstwa.

A. Traktat z Rio

W 1947 roku w Rio de Janeiro podpisany zostat Traktat 0 Pomocy Wzajemnej.
Byto to pierwsze porozumienie zawarte zgodnie z zasadami Karty Narodoéw
Zjednoczonych. Zgodnie z Traktatem casus foederis stanowit atak na jedno z panstw
cztonkowskich, w tym agresje nie majgce charakteru konfliktow zbrojnych a nawet
sytuacje nie bedace agresjami a jedynie powodujace zagrozenie dla bezpieczenstwa
obu Ameryk.

Obszar, na ktérym obowigzywal migdzynarodowy
traktat o pomocy wzajemnej (traktat Rio) wg tekstu z 1947 r.

Morze Arktyczne

Ocean Atlantycki
|
Ocean Spokojny

Granice obszaru,
na ktérym obowigzuje traktat

Rys. 1. Obszar, 1’1;1 ktorym obowigzywal miedzynarodowy trakta o pomocy

wzajemnej (trakat Rio) wg tekstu z 1947 r.
Zrodto: http://www.szeptycki.w8w.pl/Mapy/04-OPA-Rio_1947.jpg

Wsrod sankcji mozliwych do zastosowania wobec panstwa-agresora znajdowato
si¢ odwotanie ambasadorow, zerwanie stosunkow dyplomatycznych i konsularnych,



ograniczenie lub zerwanie stosunkow ekonomicznych, w ostateczno$ci uzycie sit
zbrojnych. O udziale w interwencji zbrojnej decydowaly jednak osobno poszczegdlne
panstwa-strony traktatu. Porozumienie nie powotato wspolnych sit zbrojnych®’. Poza
organem doradczym oraz okresowych spotkaniach ministrow spraw zagranicznych
nie zostaly tez utworzone inne instytucje.

Traktat z Rio mial swoje zastosowanie kilkakrotnie. Np. w grudniu 1948 roku
doszto do konfliktu miedzy Nikaragug 1 Kostaryka, ktory wkrétce udato si¢ udato
zakonczy¢ dzigki negocjacjom. Gdy w 1960 roku Dominikana sfinansowala probe
zamachu stanu w Wenezueli, zostaty na nig nalozone sankcje gospodarcze. Jednak w
nastepnych latach mechanizm Traktatu z Rio zostal wykorzystany przez Waszyngton
do partykularnych celow. W 1965 roku w obliczu zamieszek na Dominikanie USA
postuzyly si¢ Traktatem z Rio, zebraly koalicje¢ che¢tnych i dokonaty inwazji na

WYSpe.

B. Organizacja Panstw Amerykanskich i zwiazane z nig organy

Jak wspomniano wcze$niej, Traktat z Rio nie wprowadzil prawie zadnych
osobnych instytucji. Rozwdj sytuacji miedzynarodowej wymodgt na panstwach
zachodniej hemisfery utworzenie regionalnej organizacji. W 1948 od konca marca do
poczatku maja w Bogocie miata miejsce Miedzynarodowa Konferencja Panstw
Amerykanskich, ktéra data poczatek Organizacji Panstw Amerykanskich, OPA®®,
Zasady funkcjonowania tej organizacji zawarte zostaly w Karcie OPA. W
dokumencie tym zawarte zostaty m.in. prawo do samostanowienia, idea umacniania
w regionie pokoju i bezpieczenstwa oraz zasada nieingerencji. W pozniejszym czasie
do Karty dopisano np. ide¢ walki z ubdstwem, wspolpracy na polu ekonomicznym
oraz zasade pokojowego rozstrzygania sporu. Ostatnia zasada byla juz zreszta
wprowadzona poprzez Pakt z Bogoty (pelna nazwa: Traktat Miedzyamerykanski o
Pokojowym Rozstrzyganiu Sporéw) podczas tej samej konferencji w Bogocie, ktéra
data poczatek OPA. W przeciwienstwie jednak do Karty OPA, Pakt z Bogoty zostat
podpisany przez znikomg ilo$¢ panstw 1 tym samym jego zasady obowigzywatly
gléwnie na papierze.

W ramach Organizacji Panstw Amerykanskich powotano liczne state instytucje,
majace zajmowac si¢ roznymi aspektami wspOtpracy, w tym rowniez kwestig
bezpieczenstwa. Gtownymi organami OPA s3 Zgromadzenie Ogolne oraz Sekretarz
Generalny a takze Stala Rada, Konferencje Specjalne, Spotkania Ministrow Spraw
Zagranicznych. Kilka z organow OPA zajmuje si¢ S$cisle problemami
bezpieczenstwa.

Jedng z instytucji bezpieczenstwa OPA jest Migdzyamerykanska Rada Obrony
Narodowej, [ADB. Powstala ona w 1942 roku jako osobny organ majacy za zadanie
chroni¢ panstwa zachodniej hemisfery przed panstwami Osi. Ostatecznie zostala
wchtonigta przez OPA  w 1985 roku 1 dzi§ podlega Zgromadzeniu Ogolnemu.
Kompetencje Rady sg jednak do dzisiaj mato jasne. Przed dtugi czas IADB wspierato
dzialania Migdzyamerykanskiego Kolegium Obrony, ktory z kolei mial wprowadzaé

57 7. Kukulka, Historia wspélczesnych stosunkéw miedzynarodowych, Wyd. Naukowe Scholar, Warszawa 1996, s. 118.
258 .
Tamze , s. 117.



w zycie postanowienia Sojuszu dla Postgpu. Jak powszechnie wiadomo, program
Sojuszu dla Postepu zakonczyt si¢ porazka. Kolegium zaczeto wigc zajmowac sig
szkoleniami armii w zakresie zwalczania partyzantek na obszarze Ameryki
Lacinskiej. Gdy na poczatku lat 90. Prawie wszystkie latynoamerykanskie
organizacje partyzanckie zakonczyly swojg dzialalno$¢ sens dalszego istnienia
Kolegium znalazt si¢ pod znakiem zapytania. Ostatnig praktyczng funkcja IADB
pozostaje wigc jeszcze wspOlpraca przy organizacji konferencji roznego rodzaju sit
zbrojnych (ladowych, powietrznych i morskich), ktore maja na celu wymiane
doswiadczen pomiedzy przedstawicielami armii  poszczegOlnych  krajow
cztonkowskich.

Obszar, na ktérym obowigzuje traktat gijpomocy. wzajemnej
(traktat Rio) po reformie 271975 r.

Morze Arktycine

Ocean Spokojny

Granice obszaru,
na ktérym obowiazuje traktat

Rys. 2. Obszar, na ktorym obowigzywat migdzynarodowy trakta o pomocy

wzajemnej (trakat Rio) po reformie z 1975 .
Zrodto: http://www.szeptycki.w8w.pl/Mapy/04-OPA-Rio_1975

Kolejng instytucja OPA jest istniejaca od 1995 roku Komisja ds.
Bezpieczenstwa Hemisfery. Zgodnie z ustaleniami Zgromadzenia Ogodlnego oraz
Rady, Komisja zajmuje si¢ przede wszystkim wprowadzaniem mi¢dzynarodowych
koncepcji bezpieczenstwa, srodkami budowy zaufania, budowg platformy wspolnych
dzialan w zakresie bezpieczenstwa, wzmocnieniem instytucji OPA w dziedzinie
bezpieczenstwa. Z Komisja powigzane sg majgce miejsce od 1995 roku Konferencje
Ministrow Obrony Narodowe] poszczegoélnych panstw-cztonkow. W ramach tych
Konferencji podejmowane sg rozmowy nt. zagrozen dla bezpieczenstwa potkuli oraz
podejmowane s3a dziatania na rzecz wigkszego zaufania stron w dziedzinie
wojskowosci.



Innym organem OPA byla tez Miedzyamerykanska Komisja Energii Jadrowe;j

(IANEC). Miata ona koordynowa¢ 1 wspiera¢ pokojowe dzialania panstw
amerykanskich w celu uzyskiwania energii atomowej. Zawarcie Uktadu z Tlatelolco
oraz poézniejsze zwigkszenie kompetencji Miedzynarodowej Agencji Energii
Atomowej na terenie Ameryki Lacinskiej odebralo Komisji wigkszy sens istnienia.
Ostatecznie IANEC zostal rozwiazany w drugiej potowie lat 90°%°.
Mowigc o kompetencjach Organizacji Panstw Amerykanskich w kwestiach
bezpieczenstwa nalezy tez wspomnie¢ o istniejgcych przy niej komitetach i
komisjach. W 1986 roku powotana zostata do zycia Miedzyamerykanska Komisja ds.
Narkotykoéw, ktora miata walczy¢ z handlem narkotykami, wypracowaé wspolne
polityki antynarkotykowe panstw-czionkéw oraz przeciwdziata¢ handlowymi
srodkami chemicznymi, ktore stuza do produkcji narkotykow. Ze wzgledu na
narastajacy w Ameryce tacinskiej spor o ocen¢ dotychczasowej; walki z
narkotykami, co raz czgstsze postulaty liberalizacji prawa antynarkotykowego,
przysztos¢ Komisji ds. Narkotykow pozostaje niepewna **°.

Kolejnym organem jest Migdzyamerykanski Komitet przeciw Teroryzmowi
(CICTE), dziatajacy od konca lat 90%°*. Jego zadaniami miata by¢ kontrola granic,
walka z finansowaniem organizacji terrorystycznych oraz wypracowanie wspolnych
przepisOw w zakresie powyzszych kwestii. Po zamachu terrorystycznym w Nowym
Jorku, USA prébowato wzmocni¢ kompetencje CICTE. Stworzony zostal Sekretariat
wykonawczy z przedstawicielami Stanow Zjednoczonych, Salwadoru 1 Urugwaju na
czele. Sformutowane zostaly nowe zadania Komitetu, w tym wymiana informacji o
zagrozeniach, tworzenie propozycji nowych praw dotyczacych walki z terroryzmem,
opracowywanie porozumien dot. walki z terroryzmem, koordynowanie dziatah w
zakresie wspolnej kontroli granic, szkolenia w zakresie zwalczania terroryzmu. W
nastepnych latach dziatania komitetu zaczety ogranicza¢ si¢ gtownie do publikacji
kolejnych deklaracji woli walki z terroryzmem. Co raz wigksza ch¢e¢ USA do
dziatania w sposob unilateralny z jednej strony i niech¢é coraz wigkszej liczby
panstw latynoskich do sposobu prowadzenia walki z terroryzmem sprawily, ze
CICTE stato si¢ kolejng organizacja OPA nie posiadajaca wigkszego realnego
znaczenia.

Ostatnim organem OPA, wartym wspomnienia jest Komitet Konsultacyjny
CIFTA, ktorego zadaniem jest kontrola przestrzegania zasad Miedzyamerykanskiej
konwencji  przeciwko nielegalnemu wytwarzaniu broni, amunicji, Srodkow
wybuchowych i innych pokrewnych materiatow oraz przeciw handlowi nimi z 1997
roku. Komitet ma tez za zadanie wymian¢ doswiadczen, informacji 1 porownanie
praw obowiazujacych w poszczegdlnych panstwach-cztonkach?®.

Powyzszy opis Organizacji Panstw Amerykanskich pokazuje, ze organizacja ta ma
wiele instytucji 1 organow, ktore zajmujg si¢ problemami bezpieczenstwa
regionalnego. Jednocze$nie jednak, zdecydowana wigkszo$¢ tych instytucji nie

%9 M. Gawrycki, op. cit., s. 154.

20 W . Dobrzycki, System Miedzyamerykanski, Wyd. Naukowe Scholar, Warszawa 2002, s. 130.
28 http://www.cicte.oas.org/olat/.
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posiada wigkszego realnego znaczenia a ich kompetencje pozostaja gldwnie na
papierze.

C. Traktat z Tlatelolco

Kryzys kubanski z 1962 roku sprowokowat w regionie dyskusje na temat
konieczno$ci  ograniczenia  proliferacji  broni  nuklearnej w  regionie
latynoamerykanskim. W 1963 roku prezydenci kilku latynoskich panstw (m.in.
Meksyku i Brazylii) wysuneli pierwsze postulaty odnos$nie zawarcia regionalnego
porozumienia. Ta inicjatywa data poczatek pracom, dzigki ktorym w 14 lutego 1967
roku w Meksyku zawarty zostal Uklad w sprawie zakazu broni nuklearnej w
Ameryce tacinskiej. Zgodnie z Traktatem z Tlatelolco, Ameryka Lacinska stawata
si¢ pierwszym na $wiecie zamieszkalym regionem, ktory zostat ogloszony za strefe
bezatomowg. Traktat zakazuje produkcji, nabywania, przyjmowania, instalowania,
sktadowania, rozmieszczania 1 posiadania broni atomowej, w jakiejkolwiek postaci.
Zakazane zostalo rowniez rozmieszczanie broni nuklearnej przez panstwa nie
nalezace do regionu Ameryki Lacinskie;j.

== - e = .
Rys. 3. Obszar, na ktorym obowigzuje Uktad w sprawie zakazu broni nuklearnej w
Ameryce Lacinskiej z 1967 r.
Zrodto: http://opanal.org/assets/images/America-i.gif.jpg

Zgodnie z Traktatem dozwolone zostaly zarowno pokojowe programy nuklearne
Zwigzane z rozwojem energii atomowej, produkcja 1 obecno$¢ srodkéw do
przenoszenia broni jadrowej (o ile nie stanowig one integralnej cz¢sci tej broni) oraz
pokojowych prob jadrowych (jednak bez szerszego zdefiniowania na czym takie
pokojowe wybuchy miatyby polega¢). Jednoczesnie w Ukladzie nie zostala
uregulowana kwestia tranzytu broni atomowej przez terytorium Ameryki tacinskie;j.
Organem, ktory miat pilnowaé przestrzegania zapisoéw Uktadu zostata (utworzona
przez ten sam Uktad) Agencja ds. Zakazu Broni Jadrowej w Ameryce Lacinskiej 1 na
Karaibach, OPANAL, posiadajagca swoja wlasng Radg, Konferencje Generalng oraz



Sekretariat 2. Od lat 90. réwniez Migdzynarodowa Agencja Energii Atomowej
uzyskata szersze kompetencje w kwestii kontroli nieproliferacji broni nuklearnej w
regionie.

Jak wspomniano powyzej, doniostos¢ Traktatu z Tlatelolco polegata na tym, ze
jako pierwszy ustanawial zamieszkany region za obszar bezatomowy. Uktad ten miat
jednak swoje minusy. Oprocz niejasnego zapisu o mozliwosci pokojowych
wybuchow, glownym problemem byt fakt, ze przed dlugi okres Traktat nie
obejmowat wszystkich panstw regionu. Az do lat 90. uktad nie zostal w peini uznany
przez Brazylig, Chile, Argentyne¢ oraz Francj¢. Dopiero w 2002 roku do Traktatu
przystapita Kuba. Warto tez wspomnie¢, ze niektore kraje, ktore uznaly zasady
Uktadu (gtownie Brazylia 1 Argentyna) nadal zachowujg swoje nuklearne ambicje.
Nie wiadomo wigc, czy niektore z panstw latynoskich w ktorym$ momencie nie

zdecyduja si¢ na radykalne kroki i nie wypowiedza Traktatu z Tlatelolco®®.

3. Subregionalne organizacje bezpieczenstwa.

Obok systemu migdzyamerykanskiego, na przestrzeni lat funkcjonowaty w
regionie latynoamerykanskim grupy panstw, ktoére podejmowaty zagadnienia
bezpieczenstwa.

Pierwsza taka organizacja jest powstala w 1969 roku Wspdlnota Andyjska,
CAN, grupujaca Boliwie, Peru, Ekwador i Kolumbi¢ (a niegdy$ rowniez Chile 1
Wenezuelg). Poza kwestiag integracji ekonomicznej, CAN podjeto rowniez
kilkakrotnie sprawy bezpieczenstwa. Dla przyktadu w 1989 roku Wspolnota
wystosowata Deklaracje z Galapagos o budowaniu srodkow zaufania 1 wspotpracy
wojskowej. Z kolei w 2002 roku ogloszona zostata Andyjska Karta Pokoju,
Bezpieczenstwa oraz Ograniczenia 1 Kontroli Wydatkow na Obrong Zewnetrzng.
Dokument ten opowiada si¢ m.in. za ideami demokracji, rzadow prawa,
nieingerencji, praw cztowieka, pokojowego rozwigzywani sporoOw, wstrzymania si¢
od uzywania sily w stosunkach miedzynarodowych, przestrzegania zasad ONZ i
OPA. Zgodnie z jego postanowieniami panstwa cztonkowskie miaty wypracowaé
mechanizmy budowania pokoju, na ktére ztozy¢ si¢ miato m.in. zakazanie uzycia sit
lub grozby uzycia sit wobec poszczegdlnych panstw-cztonkow; zakaz produkceji,
rozmieszczania 1 uzywania broni masowego razenia (nuklearnej, biologicznej 1
chemicznej); rozpoczecie procesu wycofania z uzycia 1 magazynowania min
przeciwpiechotnych; promowanie wspotpracy miedzy panstwami na rzecz rozwoju 1
integracji*®. Akt ten zakazywal tez (w przeciwienstwie do ukladu z Tlatelolco)
tranzytu broni masowego razenia przez obszar CAN oraz zobowigzywal panstwa
cztonkowskie do ograniczenia wydatkow na zbrojenia. Zastuga Wspodlnoty
Andyjskiej byto bez watpienia zakonczenie w 1998 roku konfliktu migedzy Peru i
Ekwadorem. W ostatnich latach, po wystgpieniu z organizacji Wenezueli oraz w
obliczu rozwoju nowych organizacji CAN powoli traci na znaczeniu.

Innym dokumentem subregionalnym byl Traktat Ramowy w sprawie
Bezpieczenstwa Demokratycznego, podpisany przez kraje Ameryki Srodkowej w

%63 Traktat z Tlatelolco (http://opanal.org/opanal/Tlatelolco/Tlatelolco-i.htm).
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1995 roku, jako rezultat zakonczenia lokalnych konfliktéw wewnetrznych. W
dokumencie tym uznano, ze podstawg bezpieczenstwa sg demokracja, rzady prawa,
ochrona praw czlowieka, zwierzchno$¢ wtadz cywilnych nad sitami wojskowymi. Za
istotne elementy dokument uznaje tez walke z bieda, korupcja, handlem narkotykami,
terroryzmem oraz zréwnowazony rozwoj,.

Inng instytucja powstata na skutek konfliktow wewnetrznych w Ameryce
Srodkowej byta Grupa z Contadory (Kolumbia, Wenezuela, Meksyk i Panama) oraz
Grupa Wsparcia (Brazylia, Argentyna, Peru, Urugwaj). Dosy¢ pozytywne
doswiadczenie tych Grup w dziedzinie wypracowywania propozycji pokojowego
rozwigzywania sporéw i zakonczenia konfliktow sktonity tworzace je panstwa do
zorganizowania w 1986 roku spotkania w Rio de Janeiro, ktore przyniosto
utworzenie Stalego Mechanizmu Wspotpracy 1 Koordynacji Politycznej, zwanego
potocznie najpierw jako Grupa O$miu, a wraz z przystgpowaniem do Mechanizmu
kolejnych panstw latynoamerykanskich, Grupa z Rio. Gtownymi celami organizacji
bylo promowanie demokracji, wzrostu ekonomicznego, popieranie idei
bezpieczenstwa regionalnego, zajmowanie si¢ zagrozeniami majacymi przyczyny
ekonomiczno-spoteczne®®®. Najwazniejsza role Grupa z Rio odegrata w trakcie
Kryzysu Andyjskiego z 2008 roku, o ktérej szerzej traktuje cze$¢ 5 niniejszej pracy.
Obecnie, grupa z Rio juz nie istnieje. Zakonczyta swojg dzialalnos¢ w lutym 2010
roku, aby da¢ poczatek nowej organizacji, Wspdlnocie Panstw Ameryki Lacinskiej i
Karaibow, ktéora dopiero wypracowuje swoje propozycje w dziedzinie
bezpieczenstwa.

4. Unia Narodow Poludniowoamerykanskich (UNASUR)

W 2000 roku w Brazylii miat miejsce pierwszy Potudniowoamerykanski Szczyt
Prezydentow — pozwolit on na poglebienie dialogu, ukazanie nowych perspektyw
wspotpracy 1 niwelowanie roznic. Nastepny szczyt prezydencki z 2002 roku w
Guayaquil przyniost konkretne propozycje. W obliczu kryzysu argentynskiego,
odchodzenia USA od spraw regionu i1 dochodzeniu do wiladzy nowych sit
politycznych, opublikowana zostata deklaracja z Guayaquilu odnoszaca si¢ do spraw
integracji kontynentu, bezpieczefstwa regionalnego i1 rozwoju ekonomicznego.
Dokument méwit o poludniowoamerykanskiej strefie pokoju 1 wynikajacym z tego
obowigzku wyksztatcenia odpowiedniej ,.kultury pokoju”. Dwa lata pdzniej, sytuacja
polityczna w Ameryce Poludniowej pozwolila na wydanie, w trakcie trwajacego 111
szczytu prezydentow, Deklaracji z Ayacucho z 9 grudnia 2004 roku. Na jej mocy
powstata Poludniowoamerykanska Wspolnota Narodow — nowa regionalna
organizacja integracyjna. Najwazniejszymi priorytetami dla organizacji byta walka z
bieda, zacofaniem gospodarczym i rozwoj wspolpracy. W punkcie 9. deklaracji
czytamy, ze kwestie bezpieczenstwa narodowego poszczegdlnych panstw, oraz
suwerenne prawo do decydowania o sprawach zwigzanych z bezpieczenstwem,
planowaniem 1 dzialaniami prowadzonymi w tej dziedzinie majg znaczenie
nadrz¢dne, regulowane tylko przez Kart¢ NZ oraz Karte OPA. Jednak juz w
kolejnym punkcie 10, czytamy, ze obecny stan bezpieczenstwa oraz koniecznosé

%6 \W. Dobrzycki, System..., op. cit., s. 144.



stawienia czota nowym zagrozeniom (caly czas chodzi tu gléwnie o zagrozenia
ekonomiczne i spoleczne) wymuszajg wspoOlprace w tej dziedzinie. Potwierdzono
konieczno$é wyksztatcenia ,,kultury pokoju” w regionie 2.

Wkrotce po utworzeniu PAWN, dwaj czolowi przywddcy latynoamerykanscy,
Lula da Silva z Brazylii oraz Hugo Chavez z Wenezueli zaczeli lobowaé na rzecz
jeszcze wiekszej integracji w regionie. W trakcie szczytu PAWN w Boliwii (2006
rok) przyjeta zostata koncepcja dot. konieczno$ci zmiany organizacji w Scislejsza
uni¢, na wzor Unii Europejskiej. Ostateczna decyzja zapadia w rok pdzniej w
Wenezueli w 2007, podczas Szczytu Energetycznego. Szefowie panstw uznali, ze
nowe wyzwania globalne wymuszaja koniecznos¢ integracji. Spotkanie prezydentow
Ameryki Potudniowej z 23 maja 2008 roku w Brazylii bylo jednoczesnie koncem
istnienia  PAWN 1 poczatkiem nowej organizacji, Unii  Narodoéw
Potudniowoamerykaniskich, UNASUR %,
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Rys. 4. Panstwa czlonkowskie UNASUR

Zrédto: http://unasur.org/assets/imagenes/America-i.gif.jpg

UNASUR tworzg wszystkie panstwa potudniowoamerykanskie, oprocz Gujany
Francuskiej. Za szczeg6lne cele UNASUR uznano m.in.: wzmocnienie dialogu
politycznego miedzy panstwami-czlonkami, rozwoj ekonomiczno-socjalny,
integracje energetyczng, rozwoj konkretnych 1 efektywnych mechanizmow dla
zniwelowania nieréwno$ci, wspolpraca w  dziedzinie migracji, wspOlne
rozwigzywanie problemow zwigzanych z zanieczyszczeniem $rodowiska, popieranie
demokracji 1 praw cztowieka, wspotpraca w celu wzmocnienia bezpieczenstwa oraz
szeroko zakrojong wspodtprace sektorowg dla rozwoju integracji regionalnej. Traktat

%7 Deklaracja z Ayacucho, (http://www.comunidadandina.org/documentos/dec_int/ayacucho_sudamerica.htm) [27-01-
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ustanowit tez organy UNASUR: Rade Przywodczyn 1 Przywddcoéw Panstw 1 Rzadow,
Rade¢ Ministrow Spraw Zagranicznych, Rade Delegatek 1 Delegatéw oraz Sekretariat
Generalny. Procz tego przewidziano spotkania na szczeblu ministrow
poszczegbdlnych resortow oraz czasowe 1 state Grupy Robocze. Dodatkowo do
UNASUR dotaczony zostal utworzona w 2007 roku Energetyczna Rada
Potudniowoamerykafiska 2*°.

Rada Przywddezyn i Przywédcc')w Panstw 1 Rzagdow jest najwyzszym organem
UNASUR. Wyznacz lini¢ polityczng organizacji, decyduje o planach dziatania,
projektach 1 programach zwigzanych z integracjg kontynentu. Zwotuje Konwencje
Ministrow poszczegoOlnych resortow, rozpatruje propozycje Rady Ministrow Spraw
Zagranicznych oraz decyduje o polityce organizacji wobec panstw trzecich. Jej stale
zebrania majg miejsce co roku, moze si¢ tez zebra¢ na wniosek jednego z panstw
cztonkowskich. Specjalna rola przypada Tymczasowemu Przewodniczacemu
UNASUR. Jest on wybierany sposrod urzedujacych szefow panstw co roku — rotacja
prowadzona jest zgodnie z porzadkiem alfabetycznym. Jako pierwsza role
Tymczasowego Przewodniczacego pelnila owczesna prezydent Chile, Michelle
Bachelet. Obecnie funkcje te pelni peruwianski prezydent, Ollanta Humala.
Przewodniczacy ma za zadanie przygotowywac, zwotywac 1 przewodzi¢ rozmowom
poszczegdlnych organéw UNASUR, przedstawia raport z rocznej dzialalnosci
organizacji, reprezentuje ja na zewnatrz, osigga porozumienia i podpisuje deklaracje
z podmiotami trzecimi 27

Kolejny organ, Rada Ministrow Spraw Zagranicznych, zajmuje si¢ bardzo
wieloma kwestiami. Nalezy tu wymieni¢ m.in.: implementacj¢ decyzji Rada
Przywodczyn 1 Przywodcow Panstw 1 Rzaddéw, doprowadzanie do osiggnigcia
porozumienia W najwazniejszych kwestiach integracji, rozwijanie i promowanie
dialogu politycznego, realizowanie procesu i rozwoju integracji kontynentalnej,
tworzenie Grup Roboczych mogacych pracowac nad szerokim zakresem spraw. Rada
MSZ spotyka si¢ semestralnie, na wniosek panstwa-cztonka moze by¢ zwotana
czesciej.

Rada Delegatek 1 Delegatow implementuje decyZJe poszczegolnych organow
UNASUR, zajmuje si¢ sprawami technicznymi 1 organizacyjnymi. Ma na celu
wlaczenie do procesu integracji jak najwigksza ilo§¢ obywateli panstw
potudniowoamerykanskich.  Sprawy administracyjne lezg w gestii Sekretariatu
Generalnego z siedzibg w Quito w Ekwadorze. W Cochabambie w Boliwii
utworzony ma zosta¢ poza tym Parlament Potudniowoamerykanski. Jego
kompetencje, skfad itd. zostana okrelone w odrebnym dokumencie .

UNASUR w poczatkowej fazie swego istnienia nie uznata spraw stricte
zwigzanych bezpieczenstwem za istotng kwesti¢. Problem bezpieczenstwa jako
dziedziny, ktorg ma zajmowac¢ si¢ UNASUR jest wymieniany w niewielu miejscach
Traktatu Ustanawiajacego oraz w deklaracjach latynoskich przywodcow. Dodatkowo,
chodzi tu raczej o tzw. migkkie bezpieczenstwo (demokracja, rozwoj, ekonomia,

269 http://www.aporrea.org/energia/n93464.html.
270 Traktat Ustanawiajacy Unie Narodéw Potudniowoamerykanskich
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prawa cztowieka) oraz elementy wchodzace w zakres ,,human security”. Jednak fakt,
ze Rada Szefow Panstw 1 Rzadéw ma szerokie kompetencje §wiadczy o tym, ze Rada
moze zaja¢ si¢ roéwniez sprawami bezpieczenstwa. Integracja regionalna
przedstawiona w traktacie gltownie jako integracja gospodarczo-spoteczna moze z
pewnoscig napotka¢ na wiele trudno$ci wigzace si¢ z szeroko pojetym
bezpieczenstwem (konflikty graniczne, napigcia miedzy panstwami-cztonkami,
konflikty intereséw). Dlatego tez nalezy si¢ spodziewa, ze ta bardzo mitoda
organizacja w przysztosci bedzie musiala zainteresowaé si¢ ww. problemami oraz
wyksztalci¢ odpowiednie organy zajmujace si¢ bezposrednio bezpieczenstwem
regionu 1 panstw-cztonkow.

5. Poludniowoamerykanska Rada Obrony

Idea stworzenia oddzielnej latynoskiej organizacji bezpieczenstwa, wzorowanej
na Organizacji Traktatu Potnocnoatlantyckiego pojawila si¢ w latach 70. Wysunat ja
argentynski admirat, cztonek rzadzacej junty, Emilio Massera. Admiratl opowiadat si¢
za powstaniem antykomunistycznej Organizacji Traktatu Potudniowego Atlantyku
(OTAS), ktora grupowalaby Argentyne, Chile, Paragwaj, Urugwaj i RPA®"
Doraznym celem OTAS miato by¢ jednak wsparcie Argentyny w zblizajagcym si¢
konflikcie z Wielka Brytania o Falklandy/Malwiny. Pomysl wykorzystania
nieistniejacej jeszcze organizacji do wojny z Anglia, spotkat si¢ ze sprzeciwem Chile,
utrzymujacego dobre kontakty z Londynem. Zreszta pod koniec lat 70. stosunki
miedzy Buenos Aires 1 Santiago znacznie si¢ pogorszyly, czego przyczyng byl
konflikt terytorialny o wyspy na Kanale Beagle’a. Na niepowodzenie realizacji idei
OTAS miaty tez wplyw niezgoda USA na zmiany terytorialne w regionie (tj.
przejecie Malwin przez Argentyne), wystosowana w tym samym okresie na forum
ONZ propozycja Brazylii aby region Atlantyku Poludniowego ogtosi¢ strefg 1
wspotpracy 1 wreszcie klgska Argentyny w wojnie z Wielkg Brytanig i upadek rzadu
wojskowych.

Przez kolejne lata pomyst utworzenia potudniowoatlantyckiej organizacji
wojskowej nie byt podnoszony. Wrocit do niego dopiero w 2000 roku prezydent
Wenezueli Hugo Chéavez, ktory na pierwszym Potudniowoamerykanskim Szczycie
Prezydentow w Brazylii uznat za konieczne utworzenie odrgbnego Sojuszu
Wojskowego, ktory zajmowal by si¢ sprawami bezpieczenstwa regionalnego i1
wzmacnial integracje¢ na kontynencie. W tamtym momencie sytuacja polityczna nie
tworzyla jeszcze dobrej atmosfery dla tego typu pomystow. Stworzyly ja dopiero
zmiany 1zagdow w poszczegolnych panstwach poludniowoamerykanskich oraz
wydarzenia z poczatku 2008 roku, tzw. Kryzys Andyjski migdzy Kolumbig a
Ekwadorem 1 Wenezuelg. W trakcie toczacych si¢ na terytorium Ekwadoru
negocjacji z przedstawicielami partyzantki FARC dotyczacych uwolnienia
zaktadnikow, samoloty kolumbijskich sit powietrznych zbombardowaly obdz
partyzancki znajdujacy si¢ na terytorium tego FEkwadoru. Nastgpnie armia
kolumbijska naruszyta granice z Ekwadorem i zapuscita si¢ w glab andyjskiego
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panstwa w celu zdobycia ciat martwych partyzantow. O catej akcji prezydent Rafael
Correa dowiedziat si¢ od swojego odpowiednika z Bogoty juz po catym zdarzeniu. W
obronie Quito stan¢lo Caracas. Na granice wenezuelsko-kolumbijska zostaty wystane
tysiace zmobilizowanych Zotnierzy. Zotierze zostali réwniez zmobilizowani z
Ekwadorze. Praktycznie wszystkie panstwa latynoskie poparly Quito, czg$¢ z nich
zawiesita tymczasowo stosunki dyplomatyczne z Kolumbia®®. Grozba regionalnego
konfliktu byta bardzo realna, oddalit jg dopiero pilnie zwotany szczyt prezydentow w
ramach Grupy z Rio. Pokojowe rozwigzanie sporu pozytywnie wplyngto na
wizerunek Grupy. Jednoczes$nie, ukazana zostata niemoc mechanizmow Traktatu z
Rio 1 OPA, ktore nie potrafity zatagodzi¢ sporu. Wreszcie, Kryzys Andyjski sktonit
pacyfistycznie do tej pory nastawiong Brazyli¢ do wysuni¢cia nowej propozycji
instytucjonalizacji wspolpracy w kwestii bezpieczenstwa.

Na spotkaniu Grupy z Rio na Dominikanie, prezydent Lula Da Silva zglosit
konieczno$é stworzenia Potudniowoamerykanskiej Rady Obrony””*. Niedlugo
poOzniej brazylijski minister obrony narodowej, Nelson Jobim, rozpoczat podroz po
krajach latynoskich w celu zdobycia poparcia dla pomystu. W trakcie spotkan ze
swoimi odpowiednikami, Jobim przedstawil zarys struktury, celow i kompetencji
przysziej organizacji. Po pierwsze, Rada nie miataby by¢ tradycyjnym sojuszem
wojskowym, a bardziej forum integrujgcym kontynent. Po drugie, miataby
obserwowac sytuacje bezpieczenstwa w Ameryce Potudniowej, zbiera¢ informacje¢ o
zagrozeniach, ocenia¢ sytuacje. Po trzecie, podejmowac¢ dziatlania majgce na celu
wzrost zaufania, przejrzystosci 1 wspoOlpracy w dziedzinie obronnosci. Po czwarte,
miataby pomaga¢ w przeprowadzaniu operacji pokojowych na kontynencie, posiadac¢
dyspozycyjny personel militarny, potrzebny dla takich operacji, oraz przeprowadzaé
misje humanitarne. Rada mialaby pomoc wszystkim panstwom-czionkom na
wzmocnienie wilasnego przemystu zbrojeniowego i1 wzroscie zdolnosci w tym
zakresie. Pojawil si¢ rowniez pomyst podzielenia kontynentu na trzy wielkie obszary,
kazdy prawdopodobnie z wlasnym, subregionalnym dowoddztwem — Amazonskim,
Andyjskim oraz Doliny La Platy. Za dodatkowy strategiczny obszar uznane zostaly
Karaiby, szczegoélnie po uwzglednieniu uczestnictwa w organizacji Gujany i
Surinamu. W ramach rozpoczetych rozméw miedzy przedstawicielami panstw
latynoskich pojawity si¢ dalsze propozycje dot. kompetencji Rady: stworzenie
systemu obrony latynoskiej i wlasnej regionalnej zdolno$ci wojskowej; zapobieganie
konfliktom; wzmocnienie mechanizméw pokojowego rozwigzywania sporow;
popieranie wspotpracy w dziedzinie zbrojen; wspolne ¢wiczenia; zapewnienie
bezpieczenstwa granic wszystkich panstw potudniowoamerykanskich; branie udziat
w operacjach OPA 1 ONZ; wspdlna walka z takimi zagrozeniami dla bezpieczenstwa,
jak handel narkotykami, przemyt broni, przestgpczo$¢ zorganizowana; wymiana
informacji w dziedzinie wojskowosci®"”. Jak wida¢, o ile propozycje ministra Jobima
dotyczyly gléwnie utworzenia kolejnej organizacji integrujacej i1 bedacej forum
wspotpracy, o tyle dalsze uwagi dotyczace Rady proponowaty utworzenie instytucji
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27 R. Moreno lzquierdo, op. cit.

25 s, Gratius, ¢Hacia una OTAN sudamericana? Brasil y un Consejo de Defensa Sudamericano [w:] ,,FRIDE —
Comentario”.
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troche podobnej do NATO a troch¢ do ESDI. Opcje Rady, jako potudniowego
odpowiednika NATO wspiera prezydent Chdvez oraz jego sojusznicy. Zdaniem
wenezuelskiego przywddcy nalezy podkresla¢ te elementy organizacji, ktore wigza
si¢ ze wspoOlng obrong, prowadzeniem operacji pokojowych 1 zbrojeniem.

Brazylia, wysuwajagc pomyst utworzenia Potudniowoamerykanskiej Rady
Obrony miata rowniez na celu wlasne interesy. Chodzi tu gtéwnie o wzmocnienie
pozycji panstwa tak w regionie, jak 1 na §wiecie; uzyskanie pomocy dla krajowych
zbrojen 1 modernizacji armii; stosowanie Rady, jako platformy poparcia krajow
kontynentu dla brazylijskich aspiracji zdobycia stalegd miejsca w Radzie
Bezpieczenstwa ONZ. Brasilie niepokojga tez plany uaktywnienia przez Stany
Zjednoczone IV Floty w celu kontrolowania wod na Morzu Karaibskim 1 Oceanie
Atlantyckim. Rowniez inne panstwa latynoskie z niepokojem przyjety deklaracje
USA. Dlatego tez podczas szczytu UNASUR 23 maja 2008 roku, poszczegdlni
przywodcy latynoscy zaczeli co raz bardziej zgadza¢ si¢ z pomyslem, by
Potudniowoamerykanska Rada Obrony powigzana zostala z UNASUR, w celu
wzmocnienia jej integracyjnego charakteru.

Na szczycie w Rio Brazylia chciata przeforsowac pierwsze decyzje zwigzane z
ukonstytuowaniem si¢ Rady. Najwazniejsze dla Luli da Silva i jego ministra Jobima
bylo utworzenie przewidzianej w Traktacie Ustanawiajacym Grupy Roboczej, ktora
mialaby pracowa¢ nad zagadnieniem i przedstawieniem propozycji. Problemem
okazata si¢ jednak Kolumbia, ktora jako jedyna odrzucita pomyst taczenia Rady
Obrony z UNASUR. Rzad w Bogocie podkreslil, ze w razie utworzenia takowe;j
instytucji nie bedzie mogt do niej wejs¢, gdyz wewnetrzny konflikt kolumbijski z
jednej strony nie moze by¢ rozwigzany przez inne panstwa regionu, z drugiej
uniemozliwia Kolumbii na podjecie jakichkolwiek zobowigzan w dziedzinie
wojskowo-obronnej?’®. Kolumbia obawiata sic rowniez, ze przystapienie do Rady
Obrony mogtoby ostabi¢ jej stosunki dyplomatyczne z USA. Na skutek impasu w Rio
nie zdotano powota¢ odpowiedniej Grupy Roboczej, cho¢ éwczesny prezydent Uribe
zapowiedzial, ze nie bedzie przeciwny jej powstaniu. Dopiero w trakcie nowego
szczytu w Santiago de Chile w 2009 roku doszto do przetomu. Opublikowana zostata
Deklaracja z Santiago, na podstawie ktorej Poludniowoamerykanska Rada Obrony,
CDS, stala si¢ formalnie organem UNASUR. Ogélnymi zdaniami CDS majg by¢
m.in.: utworzenie na obszarze Ameryki Poludniowej strefy pokoju, ktéra ma by¢
podstawg dla stabilnej demokracji 1 rozwoju; stworzenie potudniowoamerykanskiej
tozsamosci w dziedzinie obronno$ci; wzmocnienie jedno$ci Ameryki Lacinskiej 1
Karaibow; wypracowanie porozumienia dot. wspolpracy w dziedzinie obronno$ci®’’.
Deklaracja okresla nastepnie, jaka polityke ma prowadzi¢ Rada w celu zapewnienia
bezpieczenstwa. Chodzi tu m.in., o stworzenie sieci wymiany informacji nt.
poszczegolnych polityk obronnych; przedstawienie plandéw modernizacji ministerstw
obrony narodowej; przejrzystos¢ wydatkéw na zbrojenia; okreslenie najwigkszych
zagrozen dla bezpieczenstwa regionu; stworzenie mechanizméw wypracowania
wspolnych stanowisk; utworzenie mechanizmoéw konsultacyjnych 1 przeptywu

28 R, Moreno lzquierdo, op. cit.
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informacji w razie powstania niebezpieczenstwa. Przewidziane zostalo rowniez
dorazne tworzenie wielonarodowych wojsk, ktére mialyby by¢ uzywane w razie
katastrof naturalnych i humanitarnych 2’°. Na zakoficzenie, Deklaracja z Santiago
wysuwa postulaty utworzenia Potudniowoamerykanskiego Centrum Studiéw
Strategii 1 Obrony, wymian¢ naukowo-wojskowa, utworzenie sieci akademii obrony
oraz dalsze prac¢ na rzecz powigkszenia kompetencji CNA.

Zakonczenie

Niniejsza praca pokazuje proces formowania si¢ systemu bezpieczenstwa w
regionie Ameryki Lacinskiej. Pokazuje, Zze przez dlugi okres historii Ameryka
Lacinska uzalezniona byla w  kwestii  bezpieczenstwa od  swojego
potnocnoamerykanskiego sasiada. Przeciw tej zaleznos$ci latynoscy politycy z drugiej
potowy XIX wieku 1 pierwszej potowy XX wieku przedstawiali swoje doktryny
polityczne. Praca pokazuje tez, ze na przestrzeni lata na zachodniej hemisferze
powolanych do zycia zostalo bardzo wiele instytucji 1 organizacji zajmujacych si¢
problematyka bezpieczenstwa. Jednoczesnie, wigkszo$¢ tych organizacji miato male
znaczenie w realnej polityce a ich kompetencje pozostaly jedynie na papierze.
Zmiany polityczne w Ameryce tacinskiej powotalty do zycia nowe organizacje
UNASUR 1 CNA. Ze wzgledu na fakt, Ze istnieja one od niedawna trudno okresli¢
czy ich stworzenie zakonczy si¢ sukcesem czy nowa porazka.

BIBLIOGRAFIA

A. Monografie 1 artykuly:

1. Dobrzycki, W., Stosunki Miedzynarodowe w Ameryce Lacinskiej, Wyd. Naukowe
Scholar, Warszawa 2000.

2. Dobrzycki, W., System Miedzyamerykanski, Wyd. Naukowe Scholar, Warszawa
2002.

3. Dobrzycki, W, Historia Stosunkow Miedzynarodowych 1815-1945, Wyd.
Naukowe Scholar, Warszawa 2004.

4. Gawrycki, M., Regionalne koncepcje bezpieczenstwa w Ameryce Lacinskiej,
Zurawia Papers ISM, Warszawa 2005.

5. Gratius, S., ;/Hacia una OTAN sudamericana? Brasil y un Consejo de Defensa
Sudamericano [w:] ,,FRIDE — Comentario”, 10-04-2008.

6. Kukutka J., Historia Wspolczesnych Stosunkow Miedzynarodowych, Wyd.
Naukowe Scholar, Warszawa 1996.

7. Moreno lzquierdo, R., El Consejo de Defensa Sudamericano [w:] ,,Memorando
OPEX” Nr. 92/2008.

B. Akty Prawne:

1. Akt z Chapultepect (http://www.ibiblio.org/pha/policy/1945/1945-03-03a.html).

2. Traktat z Rio (http://www.state.gov/p/wha/rls/70681.htm).

3. Karta OPA (http://www.oas.org/dil/esp/tratados_A-
41 Carta_de la_Organizacion_de los_Estados Americanos.htm).

4. Traktat z Tlatelolco (http://opanal.org/opanal/Tlatelolco/Tlatelolco-i.htm).

218 Tamze.


http://opanal.org/opanal/Tlatelolco/Tlatelolco-i.htm

5. Andyjska Karta Pokoju
(http://www.uasb.edu.ec/padh/revista6/instrumentos/cartapaz.htm).

6. Deklaracja z Ayacucho

(http://www.comunidadandina.org/documentos/dec_int/ayacucho_sudamerica.ht

m).

Traktat Ustanawiajacy Uni¢ Narodéw Poludniowoamerykanskich

(http://www.integracionsur.com/sudamerica/TratadoUnasurBrasil08.pdf).

9. Deklaracja z Santiago
http://www.unasursg.org/index.php?option=com_content&view=article&id=490:
declaracion-de-santiago-de-chile-santiago-marzo-2009-&catid=82:consejo-de-
defensa-suramericano.

C. Strony internetowe:

1. http://www.o0as.com/

2. http://www.comunidadandina.org/

3. http://www.unasursg.org/

o N


http://www.uasb.edu.ec/padh/revista6/instrumentos/cartapaz.htm
http://www.integracionsur.com/sudamerica/TratadoUnasurBrasil08.pdf
http://www.unasursg.org/index.php?option=com_content&view=article&id=490:declaracion-de-santiago-de-chile-santiago-marzo-2009-&catid=82:consejo-de-defensa-suramericano
http://www.unasursg.org/index.php?option=com_content&view=article&id=490:declaracion-de-santiago-de-chile-santiago-marzo-2009-&catid=82:consejo-de-defensa-suramericano
http://www.unasursg.org/index.php?option=com_content&view=article&id=490:declaracion-de-santiago-de-chile-santiago-marzo-2009-&catid=82:consejo-de-defensa-suramericano
http://www.oas.com/
http://www.comunidadandina.org/
http://www.unasursg.org/
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Title: Criteria for the evaluation of tender offers in public procurement. Theory and practic.
Abstract: Public procurement is one of the most important areas of public economic life. Public
financing of construction works, supplies and services satisfies broad social needs and has a direct
impact on the quality of life. It is also of interest to all business entities operating on the market.
However, participation in tender procedures is subject to many restrictions. One of them is the
criteria for the evaluation of tender bids imposed by the legislator, and thus requiring their use by
awarding entities. However, the results of research conducted on the basis of information provided
by the surveyed entities using public financial resources indicate that the application of criteria to
evaluate tender offers, such as environmental and social aspects, is used to a small extent.
However, the scope of these criteria is slightly increased, and their use by local government units
may have a positive impact on the development of the microregion.

Key words: public finances, public procurement, criteria, offers, regulations, local government
units

Streszczenie. Zamowienia publiczne stanowiq jeden z wazniejszych obszarow publicznego Zycia
gospodarczego. Finansowanie ze Srodkow publicznych robot budowlanych, dostaw i ustug
zaspakaja szerokie potrzeby spoteczne oraz wywiera bezposredni wphw na jakos¢ Zycia. Budzi
rowniez zainteresowanie wszystkich pomiotow gospodarczych funkcjonujqcych na rynku. Udzial w
postepowaniach przetargowych uwarunkowany jest jednak wieloma ograniczeniami. Jednymi z
nich sq kryteria oceny ofert przetargowych narzucone przez ustawodawce, a wiec wymagajgce ich
stosowania od zamawiajgcych. Wyniki badan przeprowadzone w oparciu o informacje
udostgpnione przez badane podmioty korzystajgce z finansowych srodkow publicznych wskazujq
jednak, zZe zastosowanie kryteriow do oceny ofert przetargowych, takich jak aspekty srodowiskowe i
spoteczne stosowane jest w niewielkim stopniu. Zakres tych kryteriow ulega jednak nieznacznemu
zwigkszeniu, a stosowanie ich przez jednostki samorzgdu terytorialnego moze mie¢ pozytywne
oddziatywanie na rozwdj mikroregionu.

Stowa kluczowe: finanse publiczne, zamowienia publiczne, kryteria, oferty, prawo, jednostki
samorzqdu terytorialnego.

Wprowadzenie

Finanse publiczne zwigzane sa nie tylko z procesem gromadzenia srodkow
pienieznych, ale gléwnie takim ich rozdysponowaniem, aby zapewni¢ sprawne
funkcjonowanie podmiotow sektora publicznego. Odniesienie si¢ do zjawisk
wystepujacych w sferze gospodarczo — spolecznej wymaga rozwigzania problemow
zwigzanych z metodami, ktére mozna 1 nalezy zastosowa¢ w celu osiggnigcia
najwyzszej spotecznej 1 ekonomicznej efektywnosci wydatkow publicznych.
Istotnego znaczenia w tym kontek$cie nabieraja formy prawne podmiotow
korzystajacych ze $rodkéw publicznych oraz wyznaczone cele spoteczne i ekonomiczne.
Istotne znaczenie majg takze zastosowane techniki wydatkowania funduszy
publicznych prowadzace w ostatecznym rozrachunku do nabywania dobr
publicznych. Sa to dobra finansowane przez budzet panstwa, budzety jednostek



samorzadowych 1 inne fundusze publiczne. W sensie ekonomicznym sg to wigc dobra
oplacane zbiorowo 1 konsumowane przymusowo, dostarczane bezplatnie lub za
czeSciowa odplatnoscig. Iluzoryczna jednak bezptatnos$¢ tych dobr publicznych moze
prowadzi¢ do naduzy¢ w ich gospodarowaniu i nieefektywnym wykorzystaniu lub
marnotrawieniu®”®. Istotne stalo si¢ wiec stworzenie i wprowadzenie takiego systemu
prawnego, ktérego celem jest zapobieganie wszystkim negatywnym zjawiskom
zwigzanym z wydatkowaniem finansowych $rodkoéw publicznych. Jednym z wielu i
najwazniejszym jest system zamowien publicznych. Reguluje on nie tylko zasady,
ale rowniez enumeratywnie wylicza kryteria, jakie nalezy stosowa¢ wydatkujac
srodki publiczne.

Celem opracowania jest przedstawienie zastosowania kryteriow oceny ofert
przetargowych takich jak aspekty srodowiskowe i spoleczne stosowanych do
wyboru wykonawcy/dostawcy. Przyjeto jednoczesnie zatozenie, ze zamawiajacy bez
zastrzezen stosujg si¢ do zapiséw ustawy Prawo zamowien publicznych.

Przyjete zatozenia pozwolity na sformutowanie hipotezy orzekajacej, ze podmioty
sektora publicznego w niewielkim zakresie stosuja zalecane przez ustawodawce
kryteria spoteczne 1 srodowiskowe.

Materialy i metody

Uzasadnieniem dla publikacji jest brak literatury przedmiotu i opracowan
dotyczacych stosowania kryteriow spotecznych i srodowiskowych do oceny ofert
przetargowych.

Dla potrzeb opracowania wykorzystano informacje zawarte w corocznych
sprawozdaniach Prezesa Urzedu Zamowien Publicznych, informacje Najwyzszej
Izby Kontroli (NIK), doniesienia prasowe 1 wlasne badania ankictowe
przeprowadzone w II kwartale 2019 roku obejmujace lata 2012 - 2018. Badaniami
losowymi objeto jednostki sektora finanséw publicznych tj. szpitale (6 podmiotéw)
oraz jednostki samorzadu terytorialnego (9 urzedow gmin oraz 3 urzedy miasta).
Zasieg przestrzenny badan obejmowat wojewodztwo mazowieckie 1 tédzkie.

Metodami zastosowanymi do analizy dostgpnych materiatlow 1 badan wtasnych
byly ogélnie stosowane metody ilosciowe.

Podstawy prawne (teoretyczne) stosowania oceny ofert przetargowych

Kryteria oceny ofert przetargowych naleza do najwazniejszych instrumentow
wyboru oferty najkorzystniejszej. Ich prawidlowe 1 poprawne zastosowanie pozwala
na oszczedne wydatkowanie finansowych srodkow publicznych. Dysponentami tych
srodkow sg wszystkie podmioty sfery budzetowej. Do stosowania  ustawy
zobowigzane sg rowniez te podmioty, ktore w sposob posredni lub bezposredni
uzaleznione sg od finansowych srodkow publicznych. Zapis ten oznacza, ze do
stosowania ustawy zobowigzane sg rowniez te podmioty gospodarcze, ktore w ponad
50% zamodwienie publiczne zamierzajg finansowac¢ $rodkami pochodzacymi ze

1% 5. Owsiak, Finanse publiczne. Teoria i praktyka, PWN Warszawa 2005, s. 28



srodkow publicznych, a ponadto posrednio lub bezposrednio maja dominujacy
wplyw na jednostke korzystajaca z tych srodkow?®.

Liczne nowelizacje ustawy Pzp maja na celu dazenie do jak najwigkszej
przejrzystos$ci/konkurencyjnosci w przetargach publicznych i1 oszczednosci srodkow
finansowych. W 2011 roku byly to 4 nowelizacje, w 2012 — 4, w 2013 — 6, aw
latach 2014 — 2018 odpowiednio 6, 4, 7 i 4 nowelizacje, przy czym niektdre z nich
wchodzity w zycie w roku ich uchwalenia, a niektore z nich obowigzywato vacatio
legis (np. uchwalone w 2009 roku 3 zmiany ustawy weszty w zycie w 2010 roku, a
uchwalone w 2011 roku 2 zmiany weszly w zycie w 2012 roku). Najwazniejsze z
tych zmian dotyczyty gtownie takich obszaréw jak ograniczenie do minimum prawa
zamawiajagcych do zadania dokumentow nie majacych wplywu na przebieg
postepowania np. oceny wilasciwosci podmiotowych oferenta, mozliwos¢
komunikacji migdzy zamawiajagcym a oferentem po otwarciu ofert oraz mozliwos¢
poprawienia oczywistych pomylek rachunkowych. Z drugiej strony obligatoryjnie
zobowigzywaty dysponentéw S$rodkow publicznych do stosowania kryterium ceny
tylko w tych przypadkach, jesli przedmiot zamowienia jest powszechnie dostgpny i
posiada ustalone standardy jakosciowe?®!. W znowelizowanej w 2018 roku ustawie
Pzp wprowadzono mozliwo$¢ okreslenia przez zamawiajagcych w opisie przedmiotu
zamoOwienia (Specyfikacji Istotnych Warunkow Zamoéwienia — SIWZ) wymagan
zwigzanych z jego realizacja w postaci aspektoéw spotecznych 1 ekologicznychzgz. Do
uwarunkowan tych w pierwszym przypadku nalezag m.in. mozliwos¢ kierowania
zamoOwien tylko do zaktadow pracy chronionej lub wykonawcow, ktorych dziatalnosé
obejmuje spoteczng i zawodowg integracje osob bedacych cztonkami grup spotecznie
marginalizowanych tj. osob niepetnosprawnych, zwalnianych z zaktadéw karnych,
bezdomnych, bezrobotnych, posiadajagcych status uchodzcy realizujacych
indywidualny program integracji etc. Uwarunkowania ekologiczne zwigzane sg m.in.
z energooszczednoscig, odbiorem 1 utylizacja zuzytego sprzetu. Wprowadzajac
(niemierzalne) kryteria oceny ofert przetargowych powrdcono czeSciowo do
wezesniej krytykowanego ich charakteru®™. Moze to w przyszlosci by¢
wykorzystywane niezgodnie z intencja ustawodawcy i w do$¢ znacznym stopniu
ograniczy¢ konkurencyjno$¢ rynku zamowien publicznych.

Przedstawione spektrum kryteriow ma zastosowanie do zaméwien udzielnych
gléwnie w trybie przetargu nieograniczonego ze wzgledu na jego otwarty charakter
tj. wymagajacy publikacji na platformie Urzgdu Zamoéwien Publicznych lub
Dzienniku Urzedowym UE.

Tabela 1. Odsetek liczby zamdwien w trybie przetargu nieograniczonego w latach
2014 — 2018 (%)

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

84,43 81,0 82,19 83,39 81,80 86,10 88,00

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie sprawozdan Prezesa Urzedu Zamoéwien Publicznych
[2012 — 2018]

280 Art. 3, pkt. 1 Ustawy Prawo zaméwien publicznych , DzU 2018, , poz. 1986

%1 Dz.U.2014, poz. 1232 , Ustawa Prawo zamoéwien publicznych (Pzp) z pézn. zm.
%82 Art, 91 ustawy Pzp, DzU 2018, poz. 1986

®y, Lewandowska, Zamoéwienia publiczne w ochronie zdrowia, Difin 2009, s. 138



Przedstawione dane potwierdzajg tezg, ze liczba postepowan przetargowych w

trybie przetargu nieograniczonego ksztattujac si¢ na poziomie p/w 80% jest trybem
najczesciej stosowanym przez zamawiajgcych.
Wprowadzenie do zapisow ustaw Pzp w pazdzierniku 2014 roku obowigzku
stosowania szerokiego spektrum kryteriow spowodowato, ze od 2015 roku
zmniejszyla si¢ liczba zamowien, w ktérych jak jedyne kryterium stosowano tylko
ceng.

Tabela 2. Odsetek liczby zamowien z kryterium ceny p/n i p/w progdéw unijnych UE
w latach 2012 — 2018 (%)

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

p/n | p/w | p/n | p/w | p/n pw | p/n | p/w | p/n | p/w | p/n|pw]|p/hn|pw

92 76 92 | 85 84 75 12 11 9 14 1 10 | 22 | 11 | 25

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie sprawozdan Prezesa Urzedu Zamowien Publicznych
[2012 — 2018]

W latach 2012 — 2014 kryterium tylko ceny w zamowieniach p/n progow
unijnych zastosowano Srednio odpowiednio w ok. 92% 1 84% zamoOwien, natomiast
p/w progdéw unijnych w 76%, 85% 1 75% zamowien. Od 2015 roku odsetek liczby
zamowien tylko z tym kryterium znacznie si¢ zmniejszyt 1 w przypadku zamowien
p/n progéw unijnych wynosit od 12% w 2015 roku , 9% w 2016 roku oraz 10% 1
11% w latach 2017 — 2018. Dla zamdowien publikowanych w Dzienniku Urzedowym
UE byto to 11% w 2015 roku oraz odpowiednio 14%, 22% i 25% w latach 2016 —
2018. Zmniejszenie si¢ odsetka liczby zaméwien tylko z kryterium ceny §wiadczy o
stosowaniu si¢ zamawiajacych do znowelizowanych zapiséw ustawy Pzp.

Praktyczne zastosowanie oceny ofert przetargowych. Studia przypadkow

Zapisy ustawy Prawo zamoéwien publicznych regulujace zasady wyboru oferty
najkorzystniejszej w latach 2012 — 2014 dopuszczaty jedno kryterium wyboru oferty
przetargowej, jakim byla cena. Pozostate natomiast dostepne kryteria pozostawaty
do swobodnego ich uznania i stosowania przez zamawiajacych. Zapis ten zostat
znacznie znowelizowany w pazdzierniku 2014 roku wprowadzajac obligatoryjny
obowigzek stosowania innych kryteriow enumeratywnie wyliczonych przez
ustawodawce. Spowodowato to, ze dopiero 2015 rok byt pierwszym petnym rokiem,
w ktorym obowigzywal zapis ograniczajacy stosowania kryterium ceny jako
jedynego do oceny ofert przetargowych. Dalsze nowelizacje ustawy Pzp
obowigzujace od 2016 roku wprowadzily mozliwos¢ stosowania przez
zamawiajacych ocen w postaci aspektdéw spotecznych 1 $§rodowiskowych.
Spowodowato to, ze podmioty korzystajace z finansowych $rodkow publicznych
powoli, ale systematycznie zaczely dostosowywaé swoje kryteria do rezimu
narzuconego przez ustawe. Najszybcie] znowelizowane zapisy zaczety wdrazad
jednostki samorzadu terytorialnego majace bezposredni wptyw na aspekty spoleczne
1 srodowiskowe ze wzgledu na rodzaj zamowien tj. roboty budowlane 1 ustug. W
przypadku natomiast podmiotow leczniczych tj. szpitali, ktorych dzialalno$¢ bazuje



gléwnie na dostawach 1 ustugach specjalistycznej kadry (laboratoria) aspekty
spoteczne byly pomijane, a w przypadku aspektow srodowiskowych uwzgledniane w
niewielkiej wysokosci.

Wprowadzone jednak pod koniec 2014 roku zapisy zaczely zobowigzywac
decydentow $§rodkéw publicznych do stosowania rowniez innych kryteriow — por.
tabela 3.

Tabela 3. Odsetek badanych podmiotow stosujacych tylko kryterium ceny
Rok 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Szpitale 100 100 100 80 50 20 20
Urzad 95 96 95 75 55 48 45
gminy
Urzad 100 100 100 100 60 40 40
powiatu/
miasta

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie analizy udostepnionych dokumentow przetargowych

Kryterium najczeséciej stosowanym w latach 2012 — 2014 przez szpitale byla
cena. Od 2015 roku zaczgto stosowaé kryterium w postaci terminu realizacji,
natomiast w latach 2016 — 2017 oprocz ceny i terminu realizacji innymi kryteriami
byly czas dostawy 1 jako$¢. W przypadku aspektow spotecznych 1 §rodowiskowych
badane podmioty kryterium to zaczely stosowaé dopiero od 2018 roku. Srednia waga
tego kryterium wynosita tylko 5%.

Tabela 4. Srednia waga kryteriow stosowanych przez szpitale [2012 — 2018]

Rok cena Termin Jakosé Aspekty Aspekty
realizacji spoteczne | srodowiskowe
2012 100 X X X X
2013 100 X X X X
2014 100 X X X X
2015 80 20 X X X
2016 80 10 10 X X
2017 75 10 15 X X
2018 65 10 15 5 5

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie analizy udostepnionych dokumentéw przetargowych

Kryteria dodatkowe wymagane przez ustawodawce, jak wynika z kwerendy
udostepnionej przez te podmioty dokumentacji, zostaly w sposob doktadny 1
precyzyjny zapisane w Specyfikacji Istotnych Warunkow Zamoéwienia (SIWZ), a
pozniej w dokumentach zawartej umowy. Dotyczyto to terminu dostawy 1 jakosci
przedmiotu zamowienia. Ich dodatkowe podanie do wiadomosci przy oglaszaniu
przetargu stanowito wiec powtdrzenie informacji dla potencjalnych oferentéw. Tym
samym spetnione byly wymagania natozone obligatoryjnie przez ustawodawce
zakazujace stosowania tylko ceny do wyboru ofert przetargowych.

Zupehie inna sytuacj¢ mozna odnotowa¢ w przypadku urzedow gmin jako
jednostek realizujagcych zadania wlasne/zlecone 1 posiadajgcych mozliwos¢
kreowania zatrudnienia na swoim terenie. W tym przypadku po latach stosowania



tylko ceny jako jedynego kryterium tj. w latach 2012 — 2014, od 2015 roku oprocz
terminu realizacji 1 jakoSci zaczeto stosowaé kryterium w postaci aspektow
spotecznych 1 $Srodowiskowych. Aspekty spoleczne dotyczyly najczesciej liczby
zatrudnionych u dostawcy/wykonawcy oso6b niepelnosprawnych lub zaméwien
kierowanych wylacznie do zaktadéw pracy chronionej. W przypadku aspektow
srodowiskowych zamawiajacy wymagatl odbioru zuzytego sprzetu oraz wysokiej
energooszczednosci nowo zakupionych urzgdzen — por. tabela 5.

Tabela 5. Srednia waga kryteriow stosowanych przez Urzedy gminy [2012 — 2018]

Rok cena Termin Jakos¢ Aspekty Aspekty
realizacji spoteczne srodowiskowe
2012 100 X X X X
2013 100 X X X X
2014 100 X X X X
2015 84 X 5 5 5
2016 72 10 10 5 8
2017 66 10 8 7 9
2018 60 10 12 8 10

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie analizy udostepnionych dokumentow przetargowych

W latach 2015 — 2017 $rednia waga kryteriow stosowanych przez urzedy gmin
w przypadku ceny wahata si¢ odpowiednio od 84 pp. , 72 pp. do 64 pp. Niezbyt
wysokie wymagania dotyczyly terminu realizacji 1 jakosci. Uwage natomiast nalezy
zwroci¢ na wzrost wagi kryteriow dotyczacych aspektow spotecznych 1
srodowiskowych.

Najszybciej kryteria w postaci aspektow spolecznych 1 §rodowiskowych do
oceny ofert przetargowych wprowadzity powiaty i miasta. Jednak rowniez w tym
przypadku w latach 2012- 2015 przewazajacym kryterium byta cena, co jest zgodne z
zasadg oszczednego wydatkowania finansowych §rodkow publicznych. Od 2016 roku
wprowadzone dodatkowe kryteria zaczely odgrywac coraz bardziej znaczaca role
przy wyborze dostawcy/wykonawcy.

Tabela 6. Srednia waga kryteriow stosowanych przez powiat/miasto w latach 2012 -

2018
Rok cena Termin Jakos$é Aspekty Aspekty
realizacji spoteczne srodowiskowe
2012 95 5 X X X
2013 90 10 X X X
2014 100 X X X X
2015 75 15 10 X X
2016 65 15 10 5 5
2017 60 15 10 7 8
2018 65 15 5 10 10

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych

Stosujac do oceny ofert kryteria spoteczne i sSrodowiskowe Jednostki Samorzadu
Terytorialnego (miasta i gminy) w sposob efektywny zaczgly wplywaé na rozwoj



polityki regionalnej. Redukujac liczb¢ m.in. oséb wykluczonych na swoim terenie
oraz dbajac o srodowisko znaczgco mogg ograniczy¢ wlasne wydatki budzetowe.
Wprowadzenie wymagan w postaci aspektow spotecznych i srodowiskowych jako
warunkow spetnienia kryteriow zamieszczonych w Specyfikacji Istotnych Warunkow
Zamoéwienia  (SIWZ) moze  jednak  doprowadzi¢ do  ograniczenia
konkurencji/zmniejszenia liczby naptywajacych ofert na ogloszenie o przetargu.
Uzasadnieniem dla tak sformutowanego wniosku (wymagajacego jednak
dodatkowych badan) jest, w pierwszym przypadku, konieczno$¢ odpowiednich
dziatan zwigzanych m.in. z odpowiednim dostosowaniem miejsca pracy/stanowiska
roboczego dla 0sob niepetnosprawnych®®!, a w drugim brak rygoru przestrzegania
ustawy o odpadach®®.

Podsumowanie

Przeprowadzone badania w wybranych podmiotach sfery publicznej wskazuja
na coraz wigksze zainteresowanie nowymi kryteriami oceny ofert przetargowych
zalecanych przez ustawodawce. Wzrost wagi tych kryteribw w przypadku
podmiotéw gospodarczych nie przynosi wymiernych korzy$ci, natomiast W
przypadku jednostek samorzadu terytorialnego w sposéb znaczacy moze mie¢ wpltyw
na rozw0j mikroregionu. Sformutowany wniosek pozwala na czgsciowo pozytywna
weryfikacje przyjetej hipotezy o niewielkim zakresie stosowania wymienionych
kryteriow do oceny ofert przetargowych.
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	 залучення позабюджетних джерел фінансування, зокрема венчурних фондів, надання послуг на пільгових умовах для підприємств, що входять до складу технопарків і технополісів;
	 організаційну підтримку шляхом удосконалення органів управління даними структурами;
	 законодавчо, нормативно-правове забезпечення ефективного функціонування інноваційної інфраструктури [3, с. 36].
	В умовах ринкової економіки ефективний розвиток підприємств на тривалу перспективу можливий лише при врахуванні досягнень науково-технічного прогресу. Тому розвиток інноваційної сфери, через яку просуваються у виробництво інноваційні досягнення, є осо...
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	 управління процесами створення нових знань;
	 управління творчим потенціалом тих, хто створює нові знання;
	 управління освоєнням нововведень;
	 управління соціальними та психологічними аспектами нововведень.
	Деякі автори вважають, що інноваційний менеджмент  – це «наука про науку» [6,с.18], поява якої ознаменувала перехід на якісно новий ступінь розвитку наукової сфери її менеджери стали повноправними учасниками пошукових робіт, а саме: діагностування нау...
	 пошук, розробку і освоєння нової продукції, техніко-організаційний розвиток (модернізацію, технічне переозброєння, реконструкцію, розширення);
	 впровадження нових методів управління;
	 пошук більш ефективних методів вирішення стандартних, рутинних завдань в усіх сферах діяльності підприємства;
	 трансфер передового практичного досвіду і таке інше.
	Інновації в будь-якому секторі економіки вимагають фінансових вкладень. Проблема вибору об'єкта фінансування для підприємств не обмежується граничною сумою інвестицій. Згідно з принципами маргінального підходу оптимізація інвестиційної програми лежить...
	Класичний підхід, прийнятий у країнах з розвинутою економікою, визначає такі фінансові джерела, які можливі для залучення до інноваційної діяльності:
	 власні кошти та засоби підприємства;
	 акціонерний капітал;
	 середньострокові та довгострокові банківські кредити.
	В сучасних умовах формування джерел фінансування інвестицій в Україні головну роль відіграють кошти самого підприємства, які формуються за рахунок прибутку підприємства та амортизаційних відрахувань, тобто з чистого грошового потоку підприємства [13, ...
	 несприятливий інвестиційний клімат (надто складна правова база та щорічні зміни законодавства, що регулює інвестиційні процеси);
	 недосконалість національного інвестиційного менеджменту;
	 фіскальний характер вітчизняної податкової системи;
	 відсутність дієвої системи страхування іноземних інвестицій;
	 неналежний ступінь координації між усіма державними структурами в цій сфері;
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	Нові економічні умови вимагають інтенсивної інноваційної діяльності, підвищення уваги до ефективної організації досліджень та розробок, організації нововведень на всіх стадіях життєвого циклу продукції, зниження інноваційних ризиків, стратегічного упр...
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