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Введение. Рыночные отношения и рационально функционирующее экономическоепространство обусловливают в последние десятилетия трансформацию национальных хозяйств,по существу, в единую интегрированную систему. Достаточно значимую роль в этих процессахиграет обеспечение приемлемых условий хозяйствования и наличие научно-обоснованногомежотраслевого баланса. Формирование данного баланса – одна из ключевых задач системыстратегического управления в области экономики и без её решения избежать возникновениякризиса в отрасли проблематично.Анализируя систему стратегического управления, принято решение остановиться навопросах изучения ключевых элементов методологии с целью определения наиболее значимых. Всовременных источниках существует достаточно большое количество определений трактующихтермин «методология», однако большинство из них сходятся на понимании термина через учениео структуре, логической организации, методах и средствах деятельности. «Методология образуетнеобходимый компонент всякой деятельности, поскольку последняя становится предметомосознания, обучения и рационализации» [1].
Методика и материалы исследованияОбъектом исследования является изучение ключевых элементов методологии с цельюопределения наиболее значимых в стратегическом управлении предприятиями аграрного сектораРеспублики Молдова.Для исследования данных процессов были изучены научные работы зарубежныхспециалистов в данной области. В работе использованы такие современные методыэкономического исследования, как анализ и синтез.
Результаты и обсужденияПроисходящие интеграционные процессы требуют новых подходов к управлениюагропредприятиями, основанных на стратегических концепциях, позволяющих строить модели«перспективного будущего» развития в условиях постоянно изменяющейся внешней среды.Ключевым аспектом стратегического управления является определение наиболее значимыхкомпонентов, формирующих методологию. И поскольку центральным вопросом стратегическогоуправления в классическом восприятии выступает стратегия, то именно система формирования«структуры, логической организации, методов и средств деятельности» применительно кспецифическим условиям агарного сектора может быть определена как, ключевое направление,совокупность организационных мероприятий и управляющих подходов, способствующихдостижению целей агропредприятия. Если расширять значение стратегии, используя подходГ. Минцберга, то стратегия это – система долгосрочного планирования; стратегия – это позиция,занимаемая аграрным сектором в системе интегрированной экономики; стратегия – это«компетенции» агропредприятий; стратегия – это принцип эффективного функционирования;

стратегия – в первую очередь развитие, перспективное развитие [2; 3; 5].Активное построение концепций стратегического управления и технологий управления –характерная особенность последних лет. Поэтому при корректировке системного подхода кформированию стратегии агропредприятий в условиях интеграционной экономики, будемиспользовать инструментарий, на основе Системы Сбалансированных Показателей (ССП, BalancedScoreCard – BSC), которую предложили Р. Каплан (R. Kaplan) и Д. Нортон (D. Norton) [8], дополняя



ANALELE INSTITUTULUI DE ECONOMIE, FINANŢE ŞI STATISTICĂ 41ее специфическими компонентами, позволяющими обозначать специфику.Основу будет составлять связь стратегии с оперативной деятельностью и стоимостнымифакторами. Главная особенность системы BSC заключается в том, что она тесно связана с бизнес-процессами, которые направлены на удовлетворение потребностей клиентов, и в которыевовлечены все сотрудники. BSC-модель является элементом хорошо разработанной системы иориентирует руководство агропредприятия на адекватное стратегическое развитие. BSC-модельотражает расширение информационных возможностей системы управления путем добавлениянефинансовых показателей в систему оценки результатов деятельности для достижения целейуправления. При этом нефинансовые критерии тесно связаны с ключевыми факторами успеха, т.е.со стратегией (рисунок 1).

Рис. 1. Модель Нортона-Каплана
«Система сбалансированных показателей» (в классической интерпретации)Источник: [7; 8].В BSC-системе ключевые показатели деятельности группируются по различнымнаправлениям, которые авторы называют перспективами, и которые позволяют определитьстратегически значимые меры и ориентироваться на достижение определенных целей, используяполученное знание эффективности бизнес-процессов, моделируя соответствующую системууправления персоналом и инфраструктуру [8].Надо отметить, что используя для разработки стратегии агропредприятий модель «Системасбалансированных показателей» необходимо учитывать каждую отдельно взятую перспективу сопределением основных факторов, влияющих на нее.Факторы применительно к предприятиям аграрного сектора экономики РеспубликиМолдова были классифицированы на две основные группы: природно-естественные и социально-экономические. В природно-естественные были включены: почвоведение (П), растениеводство(Р), животноводство (Ж) и природно-климатические условия (модель П – Р – Ж). Социально-экономическая группа факторов объединяет управление (У), организацию производства и труда ивсе других механизмы хозяйствования (О), технологии с системой машин (Т) (модель У – О – Т).Используя метод ФДО, который показывает взаимосвязь наиболее значимых компонентовсельскохозяйственной отрасли (факторы – деятельность – объекты исследования) получимследующие решения (таблица 1).
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Таблица 1. Метод ФДО (факторы – деятельность – объект исследования)
Факторы Деятельность Результат

Природно-естественныеПочвоведение Учет плодородности. Технология возделывания.Обработка. Орошение. Удобряемость. Формированиестратегииуправленияагропредприятием,учитывающей иобобщающейприоритетныевидыдеятельности АПК.

Растениеводство Селекция. Контроль за качеством семян.Животноводство Племенной отбор. Качественное ветеринарноеобслуживание и содержание.
Социально-экономическиеУправление Изучение опыта. Создание новых технологий вуправлении. Привлечениевысококвалифицированных кадров.Организация Построение новых организационных структуруправления. Апробация их на практике. Проведениеэкспериментов.Технологии Применение новейших технологий АПК. Изучениеотечественного и зарубежного опыта.Источник: Разработано автором на основе данных источника [8].Анализируя систему методов, было определено, что наибольший могут представлять какшироко распространенные методы PEST, SWOT, SNW анализа, анализ конкурентной среды наоснове модели пяти сил М. Портера, матрицы БКГ, так и методы позволяющие поставить акцентына приоритетах такие как «Диаграмма Омаэ», методы поиска новых стратегических зонхозяйствования (СХЗ), метод «Матрица баланса жизненных циклов», «Деловой экран поКонстантинову» и др. [3; 4; 5; 9].При оценке возможности реализации методов необходимым условием является выделениеструктуры факторов исследуемой среды. На рисунке 1 приведена классификация внешней среды сподразделением на факторы прямого и косвенного воздействия. Под факторами прямоговоздействия приняты факторы, оказывающие непосредственное влияние на объектисследования. Они находятся с ним в постоянном взаимодействии, и сам объект такжеподдерживает и регулирует данную связь [4].Что же касается факторов косвенного воздействия, то приняты факторы макросреды,влияющие на объект через определенные дополнительные условия, сам объект вынужденпридерживаться стратегии адаптации (рисунок 2) [4; 9].

Рис. 2. Структура факторов внешней среды



ANALELE INSTITUTULUI DE ECONOMIE, FINANŢE ŞI STATISTICĂ 43Анализ внутренней среды организации обычно проводится для сравнения положениякомпании с положением ближайших конкурентов (для оценки конкурентной стратегическойпозиции организации). В частности, для этого можно использовать метод исследования фактороввнутренней среды организации (SNW-анализ) [2].Для наглядной иллюстрации реализации вышеуказанных методологических инструментов,приведем пример разработки стратегии управления на основе модели Нортона-Каплана «Системасбалансированных показателей» [7; 8] в отношении агропредприятий. В таблице 2 приведенывозможные показатели перспективы «Финансы».
Таблица 2. Определение стратегических целей и показателей финансовой перспективы

(пример)Пока-затель Стратегическаяцель На чтовлияет Показатель Задача ПрограммадействийФ1 Обеспечитьстабильнуюприбыльность Ф Рентабельностьсобственногокапитала Не ниже 25%(наближайшийгод)
Внедрение системыфинансовогопланирования иуправлениеФ2 Обеспечитьпрогнозируемостьи устойчивостьорганизации

Ф1 Соответствиеплановымпоказателям Отклонениене более чемна 5% Создание системыуправленческойотчетностиСоздание системывзаимосвязанныхбюджетовСоздание системыдокументооборотаИсточник: Разработано автором.Таблица 3 содержит пример определения стратегических целей и показателей перспективыклиенты/рынок.
Таблица 3. Определение стратегических целей показателей перспективы «клиент/рынок»Пока-затель Стратегическая цель На чтовлияет Показатель Задача Программа действийК1 Привлечение новыхклиентов Ф1 Прибыль от новыхклиентов посравнению спредыдущимпериодом

Прирост на3% Процедура веденияклиентаМаркетинговаяпрограмма (план,бюджет) попривлечению клиентурыПортфель финансовыхпредложенийК2 Удерживать иповышатьлояльностьсуществующихклиентов
Ф1 Прибыль отсуществующихклиентов посравнению спредыдущимпериодом

Прирост на3% Процедура управлениявзаимоотношениями склиентамиПортфель финансовыхпредложенийК3 Создать и развитьискомый имиджпредприятия(программаразвитияагроорганизации)
К1, К2 Комбинированныйпоказатель,учитывающийрезультатыопросовклиентуры имнение«окружающегомира»

Соответствиеплану План продвиженияагроорганизации

Источник: Разработано автором.В ходе определения стратегических целей и показателей перспективы «бизнес-процессы»процессы следует применять инструменты интегрирования, пример приведен в таблице 4.
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Таблица 4. Определения стратегических целей и показателей перспективы «бизнес-процессы»Пока-затель Стратегическая цель На чтовлияет Показатель Задача Программа действийП1 Диверсифицироватьвыручку (прибыль)по клиентам,продавцам,поставщикам,производителям
Ф2 Доля ключевыхклиентов в выручке(прибыли)компании в целом

ОтношениеПарето(80:20) Программа действийпо привлечению иудержаниюклиентурыДоля ключевыхпродавцов ввыручке (доходе)организации в целом
Не более20% Программа действийпо повышениюэффективностиперсоналаДоля поставщика вобщем объемезакупок Подбор партнеров-поставщиков с точкизренияоптимальностиработы с ними и ихальтернативностиДоля производителяв общем оборотеорганизации Программа попродвижению новых(альтернативных)товаров (продуктов,услуг)П2 Обеспечить качествовсех процессов Ф1, Ф2,К1, К2,К3 Количествонареканий клиентовк качеству услугорганизации порезультатам опросови анкетирования
Не большечем впрошломпериоде

Оптимизация бизнес-процессовАвтоматизациябизнес-процессовтам, где это возможноКоличествонареканий коллег порезультатамвнутренних опросов
Не большечем впрошломпериоде

ВнедрениеметодологииуправленияпроектамиПрограммавнутреннегообученияИсточник: Разработано автором.Стратегические цели и показатели перспективы «управление персоналом\инфрастуктура»приведены в таблице 5.
Таблица 5. Показатели перспективы «управление персоналом\инфрастуктура»Пока-затель Стратегическаяцель На чтовлияет Показатель Задача Программа действий

1 Повыситьэффективностьперсонала Ф1,П2 Доход \ Персонал Не менее, чем___лей Система подбора, развитияи аттестации персоналаПерсонифицированныепрограммыпрофессионального икарьерного роста имотивацииР2 Обеспечитьсоответствиеуровнякомпетенцииперсонала
К3,П2 Количествонареканий порезультатаманкетирования поокончанию сделки

Не больше,чем впрошломпериоде
Программы обучения исертификации персонала(организации), развитиенеобходимых компетенций

3 Увеличить долюпродажперспективныхнаправлений(продуктов,услуг) в общемобъеме продаж

Ф1,Ф2,К3 Отношение доходаот продуктов (услуг)к доходу от поставоктехники посравнению спрошлым периодом
Прирост, % Маркетинговый планразвития и продвиженияперспективныхнаправлений (продуктов,услуг)

Источник: Разработано автором.



ANALELE INSTITUTULUI DE ECONOMIE, FINANŢE ŞI STATISTICĂ 45Для построения интегрированной сбалансированной системы, определяющей стратегиюагропредприятия используем прием «Каскадирование показателей» (рисунок 3) [8].На стратегической карте предприятия видна значительная роль операционных бизнес-процессов. Представляющая их цель (П2) непосредственно связана с тремя целями клиентскойсоставляющей (К1, К2, К3) и финансовой целью (Ф2).Рассмотрим стратегические причинно-следственные связи в целом. В области финансовсоставляющей главная цель (Ф1) – стабильная прибыльность, для достижения которой выделеныдва русла цепочек: отвечающие за рост прибыли и отвечающие за рост стабильности илиустойчивости.В базисе находятся три фактора, непосредственно влияющие на прибыльность:привлечение новых клиентов (К1), удержание соответствующей клиентуры (К2) и повышениеэффективности персонала (Р1). На стратегической карте видно, что на имидж (К3) замкнутобольшое количество причинно-следственных цепочек. Фактически все три направлениясоставляющей развития прямо или опосредованно участвуют в формировании имиджа [7]. Этоговорит о том, что клиентоориентироованность стала второй важной составляющей стратегииагропредприятия.Одним из эффективных способов сохранения существующее клиентуры и повышения еелояльности (К2) является повышение качества бизнес-процессов. Отлаженные процессы снижаютдо минимума нарекания клиентов и повышают степень их удовлетворенности сотрудничеством скомпанией. Отсюда вытекает возможность сохранить приемлемые для агропредприятия цены наего услуги и в то же время не растерять существующую клиентуру.

Рис. 3. Каскадирование показателей модели «ССП»Источник: Разработано автором на основе источника [8].



Economie, Finanţe, Sociologie, Statistică46 В дополнениях также присутствуют три фактора, непосредственно влияющие на верхнийпоказатель (в данном случае – на показатель устойчивости):
 качество всех бизнес-процессов (П2);
 диверсификация всех альтернатив (П1);
 увеличение доли перспективных направлений (Р3).Диверсификация альтернатив выступает способом снижения внешних и внутренних рисковорганизации. В объеме продаж предприятия доля ведущих клиентов (выражает внешний риск) идоля ведущих продавцов (внутренний риск) должны соответствовать определенному критериюоптимальности. Аналогично в объеме закупок предприятия доли основных поставщиков иосновных производителей не должны превышать разумного предела.Увеличение доли перспективных направлений – третий способ повышения устойчивостикомпании. Продукты и услуги, находящиеся в стадии роста своего жизненного цикла, способныобеспечить наиболее быструю динамику продаж.В финансовой составляющей программы (стратегические инициативы агропредприятия)должны быть сфокусированы на цели Ф2 «Обеспечить прогнозируемость и устойчивостьагропредприятия». При этом традиционные средства достижения этой цели: финансовоепланирование, управленческая отчетность, надлежащим образом организованныйдокументооборот [7].В клиентской составляющей инициативы поддерживают все три задачи (целевые значенияК1, К2, К3). Данные инициативы создаются на трех направлениях: процедуры взаимоотношений склиентами, планы привлечения клиентов и портфели финансовых вложений.Стратегическая цель диверсификации (П1) измеряется четырьмя показателями: доляключевых клиентов в выручке или прибыли, доля ключевых продавцов в выручке или доходе,доля поставщика в общем объеме закупок и долей производителя. Развитие новых видов услугприводит к расширению круга производителей.
Стратегическая цель – качество всех процессов – измеряется двумя показателями:количеством нареканий клиентов и количеством нареканий коллег. В той части бизнес-процессов,которая непосредственно затрагивает клиентов, агроорганизации необходимо добиватьсякачества с помощью оптимизации и автоматизации. Ускорение обработки заказов клиентов,рационализация процессов и их большее удобство для клиентов – таковы задачи, которые труднорешить без автоматизации.Другие бизнес-процессы клиентам не видны, но очень важны для сотрудников. В областитаких бизнес-процессов агроорганизации необходимо перейти к управлению проектами иинтенсифицировать обучение сотрудников и информационный обмен [8].Последняя группа стратегических целей находится в составляющей развития. Две такиецели непосредственно касаются развития персонала:
 повышение эффективности персонала;
 обеспечение соответствия уровня компетенции персонала заявленному. Первая цельизмеряется с помощью показателя «доходы/персонал», вторая – с помощью показателя«количество нареканий клиента за время осуществления сделки».
ВыводыТаким образом, при определении элементов методологии стратегического управленияагропредприятиями Республики Молдова в условиях интеграционной экономики, становитсяцелесообразным использование инструментов выработки стратегии управления через модельНортона-Каплана «Система сбалансированных показателей», т.к. существующий традиционныймеханизм выработки стратегии имеет достаточно широкий спектр интерпретационныххарактеристик, в контексте системы комплексной оценки конечного результата, что в модели«Система сбалансированных показателей» не наблюдается за счет применения приемакаскадирования показателей и задания единой системы их оценки в контексте перспективы«финансы».
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