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ავტორისაბან 

ნაშრომი პირველი ქართული გამოკვლევაა, რომელშიც თა- 

ნამედროვე დასავლური თეორიისა და პრაქტიკის შესწავლის 
საფუძველზე გაანალიზებულია მცირე და საშუალო მეწარმე- 
ობის წარმატების სტრატეგია და კულტურა (გერმანიის მაგა–- 

ლითზე). სახელდობრ, განსაზღვრულია ამ სფეროს საწარმოე- 

ბის, მსოფლიო ბაზრის ე. წ. „უცნობი ლიდერების" სპეციფი- 
კური უპირატესობანი მსხვილ საწარმოებთან შედარებით და 

მათი დამოკიდებულება მეწარმეობის კულტურის მიმართ. 

აქედან გამომდინარე, ნაჩვენებია „გზა დამოუკიდებელი მე- 
წარმეობისაკენ“, კერძოდ, მისი ფორმირების იერარქია. 

ვიმედოვნებთ, რომ ნაშრომი დააინტერესებს მკითხველთა 
ფართო წრეს: როგორც უნივერსიტეტების „წყნარი" აუდიტო- 

რიების, ასევე ბიზნესის „ხმაურიანი“ სფეროს წარმომადგენ- 

ლელს. 
დიდ მადლიერებას გამოვხატავ ბატონების: ვანო ჩხარ- 

ტიშვილისა და ალექსანდრე ცერცვაძის მიმართ, რომელთა 

მეგობრული თანადგომითაც გამოიცა ეს ნაშრომი. 

აღნიშნულ ნაშრომზე მუშაობისას გაწეული სამეცნიერო 
კონსულტაციებისათვის დიდ მადლობას ვუხდი გერმანიის ზა- 

არის მიწის უნივერსიტეტის პროფესორს, ბატონ ჰერმან ალ- 

ბეკს, ბრანდენბურგის უნივერსიტეტის პროფესორს, ბატონ 

ჰარალდ კუნცს, ქ. ბონის მცირე და საშუალო მეწარმეობის 
კვლევის ინსტიტუტის პროფესორს, ბატონ რეინჰარდ კლე- 
მენსს, ეკონომიკის ფედერალური სამინისტროს წარმომადგე- 

ნელს, ბატონ ფრანკ ბონალდოს და სადაზღვევო კომპანიის 

„LCIIIიC10L # ჰსიLX6I"-ის პრეზიდენტს, ბატონ მიხაელ იუნ- 
კერს.



შესავალი 

ნაშრომის ძირითადი მიზანია მცირე და საშუალო მეწარმეობის წარმატე- 

ბის სტრატეგიისა და კულტურის გამოკვლევა (გერმანიის მაგალითზე). ამ მი– 

ზანდასახულობიდან გამომდინარე, ჯერ განხილულია მცირე და საშუალო მე– 

წარმეობის არსი და ფუნქციები, შემდეგ კი მისი წარმატების სტრატეგია (თუ 
რაში მდგომარეობს მცირე და საშუალო მეწარმეობის სპეციფიკური უპირა- 

ტესობანი მსხვილ მეწარმეობასთან შედარებით) და კულტურა. 
ამ თეორიული ანალიზის საფუძველზე ბოლოს წარმოდგენილია თუ რო- 

გორი თანმიმდევრობით შეიძლება განხორციელდეს დამოუკიდებელი მეწარ- 

მეობის ფორმირებისა და განვითარების პროცესი. 

მცირე და საშუალო მეწარმეობა გერმანიის ეკონომიკის ხერხემალია: და- 

ახლოებით 3 მილიონი მცირე და საშუალო საწარმოს მიერ დასაქმებულია 

ყველა 'მრომისუნარიანის თითქმის ორი მესამედი და იქმნება სოციალური 

პროდუქტის ნახევარი. მრავალი მათგანი მეწარმეობის თვალსაზრისით განსა- 

კუთრებით წინ წავიდა. მათი წარმატების საიდუმლოება ბაზრის ნიშის აღმო- 

ჩენაში, უმაღლესი კლასის საქონლისა „ია მომსახურების განვითარებასა და 

მსოფლიო ბაზრის მიზანსწრაფულ „დაპყრობაში“ მდგომარეობს. 

მცირე და საშუალო საწარმოები იშვიათად ხვდებიან მასმედიის ყუ- 

რადღების ცენტრში ამჟამად მეცნიერებამ განსაკუთრებული წარმატებების 

მჭონე 500 მცირე და საშუალო საწარმოს, ე· წ. „უცნობი ლიდერების“, იგივე 

„ფარული ჩემპიონების“ ირგვლივ არსებული წყვდიადი „გაანათა" და მათი 

მსოფლიო ბაზრის ლიდერობამდე აღმასვლის მიზეზები გამოიკვლია, რამაც 

თვალნათლივი გახადა მრავალი საინტერესო და იდუმალებით მოცული მოვ- 

ლენა: 

რ დარგის სახე. მცირე და საშუალო მეწარმეობის უმაღლესი რანგის 

წარმომადგენლები გაბნეული არიან წარმოებისა და მომსახურების ყველა 

დარგში. მსოფლიო ბაზრის ლიდერთა ყოველ მესამეზე მეტი (37%) მანქანათ- 

მშენებლობაზე მოდის. ისინი განსაკუთრებით კარგად არიან წარმოდგენილი 

აგრეთვე ელექტრომრეწველობაში, ლითონდამუშავებასა და ქიმიაში. ბევრი 

მათგანი, ამასთან ერთად, აწარმოებს სხვა სახის პროდუქციასაც, როგორიცაა 

მაგალითად, ქაღალდი, ბეჭდვითი ნაწარმი, სურსათი ან მსოფლიო მასმტაბით 

ყურადღებას იპყრობს თავისი მომსახურების პროფესიონალიზმით. 

“თ



ასე მოიპოვა ერთმა გერმანელმა „ფარულმა ჩემპიონმა“ რიო დე ჟანეირო- 

ში იესო ქრისტეს, ხოლო ნიუ იორკში თავისუფლების ქანდაკების გაწმენდის 

უფლება. საერთაშორისო ასპარეზზე განსაკუთრებული წარმატების მქონე 

მეორე გერმანელს, მომსახურების სფეროს მეწარმეს დაავალეს თეთრი სახლი- 

სა და კრემლის, აგრეთვე ისეთი დიდი საერთაშორისო ორგანიზაციების, რო- 

გორიცაა გაერთიანებული ერები და დიდი შვიდეული, პრესკონფერენციების 

ტექნიკური აღჭურვა. 
რ ექსპორტზე ორიენტირება. 500 გერმანული მცირე და საშუალო სა- 

წარმოს გამოკვლევამ ცხადყო, რომ 1994 წელს მათ მიერ მიღებული ფულის 

ნაკადი საშუალოდ შეადგენდა 200 მილიონ გერმანულ მარკას, აქედან ნახევა- 

რი საზღვარგარეთზე მოდიოდა. ეს იმას ნიშნავს, რომ მსოფლიო ბაზრის წამ- 

ყვანმა 500-მა მცირე და საშუალო საწარმომ 1994 წელს დაახლოებით 50 მი- 

ლიარდი გერმანული მარკის ღირებულების საქონლისა და მომსახურების ექ- 

სპორტირება მოახდინა, რაც საქონლისა და მომსახურების მთლიანი გერმა- 

ნული ექსპორტის თითქმის 7%-ს შეადგენს. 

  

  

გერმანიის მცირე და საშუალო მეწარმეობა: 
მსოფლიო ბაზრის ლიდერის პროტოტიპი! 

თანამშრომლები 735 

ფულის ნაკადი (1994 წ., მილიონ გერმანულ მარკაში) 

მთლიანად 195,0 

აქედან; ექს,ორტი 99.8 

ფულის ნაკადის ზრდა (ჟოველწლიურად პროცენტებში) 
1989/85 16,2 

1994/89 6.5 

ბაზრის წილი (1994 წ., პროცენტებში) 

გერმანია 444 

ევროპა 36.7 

მსოფლიო 30.2       
ორიგინალობის, ხარისხისა და პროფესიონალიზმის განსაკუთრებული 

შერწყმით მცირე და საშუალო მეწარმენი მსოფლიო ბაზრისაკენ გზას უკვა- 

ლავენ გერმანულ საქონელსა და მომსახურებას. 

ამასთან, „ფარული ჩემპიონები" არავითარ შემთხვევაში არ უგულებელ- 
ყოფენ მომხმარებლებს „საკუთარი სახლის წინ”. ქვეყნის შიდა ბაზარზე თავი- 
ანთი მაღალსპეციალიზებული მიწოდებით ისინი ინარჩუნებენ სამუალოდ 

44%-ის შესაბამის წილს, უდიდესი კონკურენტი კი. პირიქით, ამ სიდიდის 

მხოლოდ ნახევარს აღწევს. 

' Iყიყეიი 5(Iიძი: ია Iაიიჩნას CCLVVIიიტ? (LIIძძაი Cსეის!0ი§), Iს CII0Iლ§აIე(სყ)ლი 

სიხასაიი(ს VIII სენLIIსჩის, წიიიMწსო/Mი!ი, MCMV VიIL, 1996, 

ი



ევროპის მასშტაბით „უცნობი გამარჯვებულების“ პროტოტიპი ფლობს 

რელევანტური ბაზრის 37%-ს, მსოფლიო მასშტაბით კიდევ 30%-ს, ე. ი. ერ– 

თნახევარჯერ იმდენს, რასაც შეადგენს უახლოესი კონკურენტის ბაზრის წი- 

ი. 

9? მეწარმეობის პროფილი. მსოფლიო დონის მცირე და საშუალო საწარ- 

მოები თავიანთი არსებობის 70 წელს ითვლიან და უპირატესად ოჯახურ სა- 

კუთრებას წარმოადგენენ. ფირმების 20% კონცერნული, ხოლო 2,4% აქციო- 

ნერული საზოგადოებებია. ნებისმიერ „ფარულ ჩემპიონს“ გააჩნია დაახლოე- 

ბით ათი საზღვარგარეთული ფილიალი, როგორც მსოფლიო ბაზარზე მკვეთ- 

რი ორიენტირების სარკისებური ასახვა. ის საზღვარგარეთელ მომხმარებ- 

ლებთან უშუალო ურთიერთობას დიდ პრიორიტეტს ანიჭებს და მათ არც სა- 

წარმოსათვის უცხო შუამავალ ვაჭრებს და არც იმპორტიორებს ან საწარმოს 

პარტნიორებს არ წარუდგენს. 

მცირე და საშუალო საწარმოები, როგორც მსოფლიო ბაზრის ლიდერები, 

ემყარებიან უფრო იმას, რაც ამართლებს, ნაცვლად იმისა, რომ თავს ექსპერი- 

მენტის უფლება მისცენ. ამის დამადასტურებელია ის, რომ მათი საქონლისა 

და მომსახურების ორი მესამედი იმყოფება „სასიცოცხლო ციკლის” სიმწიფის 
ფაზაში, მხოლოდ 30% დანერგვის ან ზრდის ფაზაში. ამასთან, ისინი არავი- 

თარ შემთხვევაში არ უგულებელყოფენ ინოვაციებს. 

2? მეწარმეობის პოლიტიკა. „სუპერ საწარმოების“ წარმატებები სხვა-. 

დასხვა ფაქტორების მიზანდასახული ურთიერთქმედების შედეგია. მათ შო- 

რის არსებითია: 

რ საკუთარი საქონლისა და მომსახურებისათვის მსოფლიო ბაზ- 

რის მართვის მიღწევა, მისი „დაპყრობა“: 

თრ ძირითად კომპეტენციებზე კონცენტრაცია, საქონლისა და 

მომსახურების წარმოების სპეციალიზაცია გაფართოების ნაცვლად. 

რ ნაწარმზე მუდმივი ზრუნვა, უახლესი მიღწევების წარმოების 

პროცესში დანერგვისა და გამოყენების განუწყვეტლობა. 

9? მომხმარებლებთან რაც შეიძლება მეტი სიახლოვე, რათა მათი 

სურვილებისა და პრობლემების გადაწყვეტის კომპეტენციის გათვალისწინება 

დაგეგმვის ფაზაში იყოს შესაძლებელი. 

თ მეწარმეობის კულტურაზე ორიენტირება, რაც თანამშრო- 

მელთა მოტივირებას ახდენს. მართვის ამ სტილის საზღაურია თანამშრომლე- 

ბის ავადმყოფობის დაბალი დონე, ნაკლები დენადობა და დიდი შემოქმედები- 

თუნარიანობა.



თავი პირველი 

მცირე და საშუალო მეწარმეობის 
არსი ღა ფუნქციები 

1. 1. მცირე და საშუალო მეწარმეობის არსი 

ეკონომიკურ მეცნიერებაში მცირე და საშუალო მეწარმეობის 
განსაზღვრა უპირატესად სხვადასხვა თვისებრივი და რაოდენობ- 

რივი კრიტერიუმების მიხედვით ხდება. 
თვისებრივ კრიტერიუმებს მიეკუთვნება: 

9 განსაკუთრებით სამართლებრივი და ეკონომიკური დამოუ- 
კიდებლობა; 

94 მართვისა და საკუთრების ერთიანობა; 
რ ექსტერნული კაპიტალის მიღების შეზღუდული შესაძლებ- 

ლობები. 
რაოდენობრივ კრიტერიუმებად მიჩნეულია: 
94 ფულის ნაკადის სიდიდე; 
9 საბალანსო ჯამი; 

9? თანამშრომელთა რაოდენობა. 
რაოდენობრივი კრიტერიუმების ფუნქცია საწარმოს სიდიდის 

განსაზღვრაა. ამ მიზნით ყველაზე ხშირად გამოიყენება დასაქმე- 
ბულთა რიცხვი და ფულის ნაკადის ოდენობა. ასეთი განსაზღვრა 

უმეტესწილად ბონის მცირე და საშუალო მეწარმეობის კვლევის 
ინსტიტუტის კლასიფიკაციის მიხედვით ხდება, რომელშიც საწარ- 
მოები, როგორც თანამშრომელთა რიცხვის, ასევე ფულის ნაკადის 
მიხედვით იყოფიან.



ცხრილი !' 

  

  

  

დამახასიათებელი ნიშნები 

საწარმოს სიდიდე დასაქმებულთა რიცხვი ფულის ნაკადი 
(გერმანული მარკა/წელიწადში) 

მცირე 9 – მდე 1 მილიონამდე 
საშუალო 10 – დან 499 – მდე 1 მილიონიდან 100 მილიონამდე 
დიდი 500 და მეტი 100 მილიონი და მეტი           
მცირე და საშუალო მეწარმეობის არსი, როგორც უკვე აღვნიშ- 

ნეთ, განისაზღვრება არა მხოლოდ საწარმოს სიდიდით, არამედ 
იგი, პირველ რიგში, გულისხმობს მეწარმეობის თავისუფლებას, 
მის დამოუკიდებლობას. ასე მაგალითად, დიდი კონცერნის ქალიშ- 
ვილი საზოგადოება, თუნდაც მასში არანაკლებ 500 თანამშრომელი 
იყოს დასაქმებული და ფულის ნაკადი მოცემულ (შესაბამის) 
საზღვრებში მოქცეული, არ შეიძლება იწოდებოდეს მცირე ან სა- 
შუალო საწარმოდ, რადგან თვისებრივი კრიტერიუმები გან- 
მსაზღვრელია და მჭიდრო კავშირშია საწარმოსა და მის მფლო- 
ბელთან. სწორედ ამიტომ ხდება როგორც ორგანიზაციული, სა- 
მართლებრივი და სოციალური, ასევე სოციოლოგიური კრიტერიუ- 
მების გამოყენებაც. ამის მაგალითებია: 

9 რისკისა და საკუთრების ერთიანობა; 
რ“ საწარმოს მართვის, გადაწყვეტილების თავისუფლებისა და 

პასუხისმგებლობის ერთიანობა; 
რ ორგანიზაციის სიმარტივე; 

თ პირადი ურთიერთობანი მესაკუთრეებს, თანამშრომლებსა 
და მომხმარებლებს შორის; 

9“ საწარმოს მართვისა და ეკონომიკური არსებობის ერთიანობა. 

1. 2. მცირე და საშუალო მეწარმეობის ფუნქციები 

მცირე და საშუალო მეწარმეობის ფუნქციები ქვეყნის საზოგა- 
დოებრივი და ეკონომიკური წყობის შედეგია. საზოგადოებრივი და 
ეკონომიკური წყობის შესაბამისობა ზემოქმედებას ახდენს მეწარ- 
მეებზე. ეს იმას ნიშნავს, რომ ვინც „ერთი წყობის" თვალსაზრისით 
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მოქმედებს, ამავე დროს „მეორე წყობის“ მიზნებსაც ითვალისწი- 
ნებს. ორივე სისტემა საკუთრების იმ სტრუქტურიდან გამომდინა- 
რეობს, რომელიც უპირატესობას კერძო საკუთრებას ანიჭებს. 

მცირე და საშუალო მეწარმეობის ორ ძირითად – საზოგადოებ- 
რივ-პოლიტიკურ და კონკურენციულ-პოლიტიკურ – ფუნქციას- 

თან ერთად დეტალურად უნდა განვიხილოთ მისი კიდევ ორი მნიშ- 
ვნელოვანი თვისებრივი ზემოქმედება, რომლებიც ეკონომიკური 
პოლიტიკის მიზნის შემადგენელი ნაწილებია და რომლებსაც საერ- 
თოდ და განსაკუთრებით კი ტრანსფორმაციის პროცესისათვის 
დიდი მნიშვნელობა ენიჭებათ. ესენია: სტრუქტურულ-პოლიტიკუ- 
რი და დასაქმებით-პოლიტიკური ფუნქციები. 

ა) საზოგადოებრივ-პოლიტიკური ფუნქცია. 

ძალაუფლების დეცენტრალიზაცია და პიროვნული თავისუფ- 

ლების „სივრცეების“ აღქმა განსაკუთრებული ზომით დამოუკიდე- 
ბელ მეწარმეს მიეწერება, ვინაიდან ის არა მხოლოდ პიროვნულად, 

არამედ აგრეთვე ეკონომიკურად სხვათა პასუხისმგებლობის სფე- 
როდან თავს აღწევს, ძალაუფლების რაღაც ნაწილს იღებს და'სა- 
კუთარი განვითარების შესაძებლობებს ქმნის. ეკონომიკურ ცხოვ- 
რებაში თავისუფლების ასპარეზი ხელშეკრულების თავისუფლე- 
ბით იქმნებოდა, რაც თავის მხრივ მეწარმეობის დამოუკიდებლო- 

ბაშიც ვლინდება. 

მცირე და საშუალო მეწარმეობის საზოგადოებრივი ფუნქცია 
ხშირად კავშირების ან პოლიტიკოსების მიერ სახელმწიფო დახმა- 
რების მოთხოვნების დასასაბუთებლად გამოიყენება, ამიტომ სწო- 
რედ ამ სფეროშია მნიშვნელოვანი აღნიშნული მეწარმეობის პოლი- 
ტიკის განსაზღვრულ „საზომ“ სიდიდეებზე ორიენტირება. ასეთ 

ინდიკატორად გამოიყენება დამოუკიდებელთა რიცხვი ანდა მათი 

ქვოტა. ამ თვალსაზრისით სასურველია, რაც შეიძლება ბევრმა მო- 
ქალაქემ აღიქვას ეკონომიკური მოქმედების თავისუფლება და ამ- 

გვარად თავისი წვლილი შეიტანოს ძალაუფლების დეცენტრალი- 

ზაციაში. 
ეკონომიკური და საზოგადოებრივი წყობა ასეთი ადამიანების 

მიერ უნდა იქმნებოდეს, მაგრამ არ არის გამორიცხული რომელიმე 

ქვეყანაში ან რეგიონში ეკონომიკური აქტიურობის „იმპორტირე- 

ბა" გარედან, მაშინ, როცა მოსახლეობა თავისი ქვეყნის ან საკუთა- 
რი რეგიონის ეკონომიკურ განვითარებას თვითონ უნდა გაუძღვეს 
და მასზე აქტიური ზემოქმედება მოახდინოს. 
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ბ) კონკურენციულ-პოლიტიკური ფუნქცია. 
ბაზრის ყოველი სუბიექტის თავისუფლება, თვითონ გადაწყვი- 

ტოს დამოუკიდებელი მეწარმეობა, დიდად არის დამოკიდებული 
კონკურენციის მოქმედებისუნარიანობაზე, რადგან თავისუფალი 
საბაზრო ეკონომიკა ხშირად დეგრადაციის ტენდენციებს (მაგალი- 
თად, მონოპოლიის შექმნა) ავლენს, ამიტომ მეწარმე წყობის პოლი- 
ტიკურ ჩარჩოს უნდა დაეყრდნოს. 

დეგრადაციის ტენდენციების საპირისპირო რეკომენდაციები 
მოიცავს ღონისძიებებს ყოველგვარი ძალაუფლების კონცენტრა- 
ციის დაშლით დაწყებული (ატომისტური კონკურენცია) და ოლი- 
გოპოლიით, როგორც ბაზრის „იდეალური“ ფორმით დამთავრებუ- 

ლი (ფუნქციონირებისუნარიანი კონკურენცია). გერმანიის ეკონო- 
მიკური პოლიტიკა მიისწრაფვის ყოველ ბაზარზე ჰყავდეს მცირე 
და საშუალო მეწარმეთა საკმარისი რაოდენობა, აგრეთვე კარტე- 
ლის კანონის ფარგლებში იგი ეწინააღმდეგება მონოპოლიზებასა 
და უფრო დიდ ძალაუფლებათა კონცენტრაციას. შეფასება, არის 
თუ არა კონკურენცია ბაზარზე ფუნქციონირებისუნარიანი, ხორ- 
ციელდება იმ კრიტერიუმების მიხედვით, რომლებიც საშუალებას 
იძლევიან შეჯამდეს კონკურენციის სამი იერარქიულად მოწესრი- 
გებული განზომილება: 

9 ბაზრის სტრუქტურა; 
4 მიმწოდებლების მოქმედება ბაზარზე; 
თრ ბაზრის შედეგი. 
მცირე და საშუალო საწარმოებთან დაკავშირებით განსაკუთ- 

რებით მნიშვნელოვანია ბაზრის სტრუქტურა, რადგან ეს უკანას- 
კნელი სწორედ ამ საწარმოების სიდიდეთა სტრუქტურით განი- 
საზღვრება. გერმანიის ეკონომიკურ წყობაში მცირე და საშუალო 
საწარმოებს გააჩნიათ ფუნქცია, რომ მიმწოდებლებისა და მომხმა- 
რებლების საკმარისი რაოდენობით წინ აღუდგნენ ბაზრის „და- 

პყრობას" და მის ბოროტად გამოყენებას. ამასთან, „საკმარისით“ 
მცირე და საშუალო საწარმოები არა უბრალოდ „რაც შეიძლება დი- 
დი რაოდენობისაკენ" მიისწრაფიან, არამედ სულ უფრო მეტად 

ზრუნავენ ბაზარზე მცირე და დიდი საწარმოების გაწონასწორე- 
ბულ დამოკიდებულებაზე. ეს მოთხოვნა აისახა აგრეთვე საწარმო- 
თა სიდიდეებზე დამყარებულ სტრუქტურულ პოლიტიკაშიც. 

ემპირიული გამოკვლევებისათვის, უწინარეს ყოვლისა, წარმო- 
იშვება პრობლემა, თუ როგორ გამოიყურება ოპტიმალურ სიდიდე- 
თა სტრუქტურა რელევანტურ ბაზრებზე. ამ პრობლემის გადა- 
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წყვეტის შესაძლებლობები გვთავაზობს, მაგალითად, კონცენტრა- 
ციის განსხვავებულ ზომებს, რასაც გერმანიაში მონოპოლიური 
კომისია იყენებს კარტელების გამოსაკვლევად. რადგან ეკონომი- 
კურ ცხოვრებაში ერთმანეთს კონკურენციას უწევს არა ყველა სა- 
წარმო, არამედ მხოლოდ ისინი, რომლებიც მსგავს პროდუქციას 
აწარმოებენ ან გასაცვლელად აწვდიან, ამიტომ კონკურენცია ბაზ- 
რის ცალკეულ ნაწილებზე შეიძლება შეფასდეს. ამ რელევანტურ 
ბაზრებზე კონკურენციის შესახებ გამოთქმული მოსაზრებანი შე- 
იძლება შეგვხვდეს საწარმოების სიდიდეთა სტრუქტურასთან ან 
ბაზრის წილთან დაკავშირებით. შესაძლებელია, აგრეთვე, საწარ- 
მოთა კონკურენციის მდგომარეობის ზოგადი აღწერა, რაც, მაგა- 
ლითად, შეიცნობა საწარმოთა დაარსების ან ბაზრიდან გამოსვლის 
მიმდინარეობით. ამასთან, კონკურენცია ცალკეულ ბაზრებზე სა- 
წარმოების სრულიად განსხვავებულ სიდიდეთა სტრუქტურებზე 
და საბაზრო ურთიერთობებზე შენდება. ამის-მაგალითებია, სურ- 
სათით საცალო ვაჭრობა, რაც ოლიგოპოლიის სტრუქტურას უფ- 
რო დიდი საწარმოო ერთეულებით წარმოადგენს, ან სასტუმროს 
საქმიანობა, რომელშიც სრულიად განსხვავებული სიდიდის მრავა- 
ლი საწარმო უპირისპირდება ერთმანეთს. 

გ) სტრუქტურულ-პოლიტიკური ფუნქცია. 
სოციალურ საბაზრო ეკონომიკაში ცხოვრების პირობების ერ- 

თიანობა აქტიური სტრუქტურული პოლიტიკით მიიღწევა. ამას- 
თან, განასხვავებენ: 

9 სექტორულ სტრუქტურულ პოლიტიკას, რომელმაც ხელი უნ- 
და შეუწყოს ცალკეულ დარგებში ცვალებადი მოთხოვნებისა და 

წარმოების პირობების შესაბამისობაში მოყვანას; 
« რეგიონალურ სტრუქტურულ პოლიტიკას, რომელმაც ეკო- 

ნომიკური საქმიანობის გაწონასწორებული განაწილების ფარ- 
გლებში უნდა იმოქმედოს; 

9? საწარმოთა სიდიდეებზე დამყარებულ სტრუქტურულ პოლი- 
ტიკას, რომელმაც საწარმოების განსაზღვრული სიდიდეების სტი- 
მულირებით უნდა დააჩქაროს ცვალებად საბაზრო პირობებთან 
ადაპტაცია. 

დიდი და მცირე საწარმოების „ჯანსაღი“ შერწყმით მცირე და 

საშუალო საწარმოებმა შესაძლებელი უნდა გახადონ საწარმოების 
სიდიდეთა სტრუქტურის სწრაფი შესაბამისობა ბაზრის ცვლილე- 

ბებთან. ამასთან, არა აქვს არსებითი მნიშვნელობა, ეს ცვლილებე- 
ბი მომხმარებლის მხრიდან გამომდინარეობს, მაგალითად, მომსა- 
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ხურების უფრო გაძლიერებული დატვირთვით, თუ მიმწოდებლის 
მხრიდან, მაგალითად, ახალი ტექნოლოგიების დანერგვით. ადაპ- 
ტაციისუნარიანობა შეიძლება შეეხებოდეს როგორც ცალკეულ სა- 
წარმოს, ასევე ბაზრის სტრუქტურას. დიდ საწარმოებთან შედარე- 
ბით მცირე საწარმოო ერთეულების უფრო მაღალი შესაბამისობი- 

სუნარიანი მოქნილობის კვლევა მიზნად ისახავს, უწინარეს ყოვ- 
ლისა, საწარმოთა ინოვაციურ მოღვაწეობას. მართალია აშშ-ში, აგ- 
რეთვე გერმანიაშიც მცირე და საშუალო საწარმოების მოქნილო- 
ბის უპირატესობანი აღიარებულია, მაგრამ კრიტიკას ვერც ისინი 
გადაურჩნენ. ინოვაციური მოქმედების გვერდით მეწარმის პიროვ- 

ნებაც განიხილება, როგორც განსაკუთრებული შესაბამისობის 
უნარის მქონე. მაგრამ ამ სფეროში ჩატარებულმა გამოკვლევებმა 
ცხადყო, რომ სწორედ ამაშია მცირე და საშუალო საწარმოების არა 
მხოლოდ ერთ-ერთი განსაკუთრებული სიძლიერე, არამედ ერთ- 
ერთი უდიდესი სისუსტეც. 

შესაბამისობის აღნიშნული პროცესები მიმდინარეობს არა 
მხოლოდ მთელი ეკონომიკის მასშტაბით, არამედ, უწინარეს ყოვ- 
ლისა, ცალკეული დარგების შიგნით. გერმანიაში ძლიერი სტრუქ- 
ტურული ცვლილებები შეიმჩნეოდა საცალო ვაჭრობასა და ბეჭ- 
დვით საქმეში. ეს ცვლილებები იზომებოდა მცირე და საშუალო სა- 
წარმოების წმინდა რაოდენობრივი განვითარების ან მათი დასაქ- 
მების ამსახველი ციფრობრივი მონაცემების მიხედვით. შესაბამი- 
სობისუნარიანობის ინდიკატორად შეიძლება აღებული იქნას აგ- 
რეთვე საწარმოების ინოვაციისუნარიანობა, რადგან იგი გვიჩვე- 

ნებს თუ რა მასშტაბით „შეეწყობიან" საწარმოები ბაზრის ცვლი- 
ლებებს. 

დ) დასაქმებით-პოლიტიკური ფუნქცია... 

დასაქმების საერთო ეკონომიკური სიტუაციისათვის მცირე და 
საშუალო საწარმოების მხრივ, მხედველობაში პირველ რიგში მათი 
მასტაბილიზებელი ზემოქმედება მიიღება(სამუშაო ადგილების 
შექმნა). დიდ საწარმოებთან შედარებით მცირე და საშუალო სა- 
წარმოების დასაქმების განსხვავებული პოლიტიკის ახსნის ცდები 

თითქმის ისეთივე მრავალრიცხოვანია, როგორც მათი ცნებისა. 
დისკუსია ეხება, უწინარეს ყოვლისა, მოქნილობის ჰიპოთეზას და 
ტექნოლოგიის ჰიპოთეზას. პირველის თანახმად, მცირე და საშუა- 
ლო საწარმოები უფრო მოქნილი ორგანიზაციის საფუძველზე 
დროულად რეაგირებენ მოთხოვნის ცვლილებებზე და ბაზრის ნი- 
შებს მომხმარებლებთან დიდი სიახლოვის გამო შედარებით სწრა- 
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ფად გრძნობენ. ტექნოლოგიის ჰიპოთეზა იქიდან გამომდინარე- 
ობს, რომ მოთხოვნის სტრუქტურები ინდივიდუალურად და ხარის- 
ხობრივად დიფერენცირებული საქონლისა და მომსახურების სა- 
სარგებლოდ იცვლება და ამით ხდება მასობრივ წარმოებაზე უარის 
თქმა. ასეთმა „მოძრაობამ“ წარმოება კვლავ მცირე მეწარმეობის 
პირობებს უნდა მიუახლოვოს. 

ამ პრობლემატიკის უფრო ახლოს გაცნობის გარეშე შეუძლებე- 
ლია საერთოდ დასაქმებისათვის მცირე და საშუალო საწარმოების 
პოზიტიური როლის შეფასება. მათ მასტაბილიზებელი ეფექტი 
აქვთ შრომის ბაზარზე და კრიზისების დროს უფრო მეტ სამუშაო 
ადგილებს ქმნიან, ვიდრე დიდი საწარმოები. გერმანიაში მცირე და 
საშუალო საწარმოები შრომისუნარიანი მოსახლეობის ორ მესა- 
მედს ასაქმებს. აღმოსავლეთ გერმანიაში მცირე და საშუალო სა- 
წარმოები ახალი სამუშაო ადგილების შექმნით გადაიქცა ყოფილი 
სახელმწიფო საწარმოებიდან გამოთავისუფლებული სამუშაო ძა- 
ლის მიმღებ რეზერვუარად. 

თუ რამდენად ახორციელებს მცირე და საშუალო მეწარმეობა 
ახალი სამუშაო ადგილების შექმნის მიზანს ტრანსფორმაციის 
პროცესში, ანუ ახდენს თუ არა იგი დადებით ზემოქმედებას დასაქ- 
მების პოლიტიკაზე, პირველ რიგში მცირე და საშუალო საწარმო- 
ებში დასაქმებულთა რაოდენობით შეიცნობა. დამატებითი ინფორ- 
მაცია შეიძლება მოგვცეს აგრეთვე პროფესიული მომზადებისათ- 
ვის გამოყოფილი სამუშაო ადგილების რიცხვმა. ყოველივე ეს სა- 
შუალებას იძლევა როგორც მომავალი დასაქმების, ასევე დარგე- 
ბის განვითარება გამოვიკვლიოთ. დასაქმების თვალსაზრისით 
მნიშვნელოვან ინდიკატორს წარმოადგენს აგრეთვე საწარმოთა 
ინვესტიციები. მზარდი ინვესტიციური დანახარჯების საფუძველ- 
ზე წარმოების გაფართოებას თან სდევს დასაქმების ზრდა. 

აქ განხილული ფუნქციებიდან გამომდინარე შეიძლება კონ- 
კრეტულად ჩამოვაყალიბოთ თუ რა განასხვავებს მცირე და საშუა- 
ლო საწარმოებს დიდი საწარმოებისაგან და რისი გათვალისწინება 
შეიძლება მათი გამოცდილებიდან. 

წარმატება იწყება ნათელი და პრეტენზიული მიზნით: იყო საუ- 
კეთესო ან #1. ამისათვის კი აუცილებელია გრძელვადიანი ორიენ- 
ტირება, კვალიფიციური თანამშრომლები და რკინის ნებისყოფა. 
ბაზრები ვიწროდ უნდა განისაზღვროს, სამეწარმეო საქმიანობა 
კონცენტრირებული უნდა იყოს ერთ სიმძიმის ცენტრში (ძირითად 

კომპეტენციებზე), რადგანაც სპეციალისტები ხშირად „ამარცხე- 
ბენ" ზოგადად მცოდნეებს. 
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წარმატება საერთოდ მიიღწევა მხოლოდ გლობალური კომერ- 
ციალიზაციით – ასე შეიძლება ბაზრის თვით უმცირესი ნიშებიც კი 
საკმაოდ დიდი გახდეს. უცხო ენებისა და ქვეყნების ცოდნა, აგ- 
რეთვე, ბაზრის პოზიციების რაც შეიძლება ადრე „დაპყრობა“ 
ქმნის გლობალური წარმატების საფუძველს. 

საუკეთესო მომსახურება მომხმარებლებთან სიახლოვის მნიშ- 
ვნელოვანი ასპექტია. ეს არის მცირე და საშუალო საწარმოების 
სტრატეგიის ერთ-ერთი განმსაზლვრელი მომენტი. მომხმარებელი 
ხომ ყველგან საჭიროებს სერვისს, სადაც არ უნდა იმყოფებოდეს 
იგი. ხშირად საწარმოები ახალ საქონელს ქმნიან და შემდეგ ცდი- 
ლობენ ეს წინსვლა ინოვაციებით შეინარჩუნონ. ამასთან, სიახლეე- 
ბი ყოველთვის არა მხოლოდ ნაწარმს უნდა შეეხოს, არამედ მომ- 
ხმარებელთა სფეროსაც, რადგან აქ ინოვაციები მნიშვნელოვან 
როლს თამაშობს. 

ბაზრის წამყვანი შედარებით მცირე საწარმოების კონკურენ- 
ციის უპირატესობანი უფრო ხარისხობრივ გაუმჯობესებებს ემყა- 
რება, ვიდრე ფასის მიხედვით უპირატესობებს. მიუხედავად ამისა, 
ფირმები მუდმივ კონკურენციულ ბრძოლაში იმყოფებიან (ბაზარ- 
ზე ახალი მასობრივი პროდუქციის მწარმოებელთა შეღწევის წინა- 
აღმდეგ) თავიანთი წამყვანი პოზიციის დასაცავად. 

მცირე და საშუალო საწარმოები დიდ ყურადღებას უთმობენ 
აგრეთვე მეწარმეობის კულტურის მოთხოვნების გათვალისწინე- 
ბას. არადა ამ უკანასკნელს ხშირად სათანადოდ ვერ აფასებენ. იგი 
წინა პლანზე წამოწევს და ეყრდნობა ისეთ ძველმოდურად მანათო- 
ბელ, მაგრამ ხანგრძლივი წარმატებების მომტან ფასეულობებს, 
როგორიცაა შრომა და სიბეჯითე. 

მცირე და საშუალო საწარმოების დამფუძნებლები ან ხელ- 
მძღვანელი ძალები ხშირად დიდხანს მოღვაწეობენ ფირმაში და 
მართვის საკუთარი სტილი გააჩნიათ. ისინი თანამშრომლებისაგან 
ისე ბევრს მოითხოვენ, როგორც საკუთარი თავისაგან. ხშირად ავ- 
ტორიტარულნი არიან, მაგრამ შეუძლიათ აგრეთვე მოტივირება და 
ფირმის სპეციალისტების მაღალი მიღწევებისაკენ ორიენტირება. 
ისინი ახალი სახის მენეჯმენტ-მოდებს და მათ მოძღვრებას დიდად 
არ აფასებენ. 

უმაღლესი რანგის მცირე და საშუალო მეწარმეთა სტრატეგიი- 
დან და პრაქტიკიდან შეუძლიათ როგორც დიდ საწარმოებს, ასევე 
ნაკლები წარმატების მქონე მცირე და საშუალო ფირმებს ბევრი 
რამ ისწავლონ.



თავი მეორე 

მცირე და საშუალო მეწარმეობის 
წარმატების სტრატეგია 

2. 1. მცირე და საშუალო მეწარმეობის ძირითადი მიზანი – 
მსოფლიო ბაზრის მართვა 

არსებობს უამრავი უცნობი, დიდი წარმატების მქონე საწარმო- 
ები, რომლებიც მათი ყურადღების მიღმა დარჩნენ, ვისი საქმეც 
ყველაფრის ცოდნა (მაგალითად, პროფესორები), ყველაფრის გა- 
გება (მაგალითად, ჟურნალისტები) ან ყველაფრის მოწესრიგებაა 
(მაგალითად, კონსულტანტები მეწარმეობის მართვის საკითხებ- 
ში). ეს არის მსოფლიო მასშტაბით საუკეთესო მცირე და საშუალო 
მეწარმეობის სფერო, „უცნობ ლიდერთა", იგივე „ფარულ ჩემპიონ- 

თა“ სამყარო. 

ბიზნესში სენსაციური წარმატებების, ინოვაციური გადატრია- 
ლებებისა და საერთოდ, მეწარმეობის მართვის შემეცნების წყარო 
მასობრივ საინფორმაციო საშუალებებსაც კი შეუმჩნეველი დარჩა. 
გლობალური კონკურენტების მთელი ჯგუფი უხილავობის, გაუმ- 

ჭვირვალობის, ჩრდილისა და დუმილის საფარქვეშ აღმოჩნდა. მათ 
სახელებს, ნაწარმზე, სერვისსა და საერთოდ საქმიანობაზე რომ 
არაფერი ვთქვათ, თუ როგოდტ ეწევიან ისინი ბიზნესს ყველგან – 

მთელ მსოფლიოში, მხოლოდ ცოტა პრაქტიკოსი, ჟურნალისტი ან 

მეცნიერი თუ იცნობს. მათ მიერ მსოფლიო ბაზარზე წამყვანი პო- 

ზიციის დაკავება, მიუხედავად ამისა, ტოტალურ წინააღმდეგობა- 

შია მათ არამკვეთრ პროფილთან. ასეთი „სუპერ საწარმოების“ წი- 
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ლი მსოფლიო ბაზარზე 70-90%-ს' შეადგენს, რომლის მიღწევა 
მხოლოდ მცირე რაოდენობის დიდ მულტიეროვნულ საწარმოებს 
შეუძლიათ, და მრავალმა მათგანმა დაიპყრო ბაზარი სწორედ გლო- 
ბალურად, დიდი ხნით ადრე, სანამ ცნება „გლობალიზება“ გამოიკ- 

ვეთებოდა. 
“ წარმოდგენილ ნაშრომში გადმოცემულია მსოფლიოში ცნობილ 

ფირმებს შორის საუკეთესოების ბიზნესის საიდუმლოებანი. მიუ- 
ხედავად იმისა, რომ ისინი კვლავ უცნობნი არიან, ჩვენ მუდამ მათი 
ნაწარმითა და სერვისით ვართ გარემოცულნი. განვიხილოთ ზოგი- 
ერთი მათგანი: 

„ჰაუნი“ („II102სი!"): ეს არის სიგარეტების მანქანების მსოფლიო 
ბაზრის ლიდერი და მართლაც, თამბაქოს გადამუშავების კომ- 
პლექსური სისტემების ერთადერთი მიმწოდებელი. მისი წილი 

მსოფლიო ბაზარზე დაახლოებით 90%-ს შეადგენს. ყველა ფილ- 
ტრიანი სიგარეტი მსოფლიო მასშტაბით იმ ტექნოლოგიით მზად- 

დება, რომელიც „ჰაუნის“ მიერ იქნა გამოგონებული. 

„თეთრა“ („I6LLმ“): თუ გაქვთ აქვარიუმი, უთუოდ უნდა იცნობ- 
დეთ „თეთრას“. მისი წილი დეკორატიული თევჯვზების საკვების 
მსოფლიო ბაზარზე 50%-ზე მეტს შეადგენს. 

„ბაადერი“ („ცსცმმძ6IL"): ამ „უცნობი ლიდერის“ წილი თევზის გა- 

დამამუშავებელი მანქანების მსოფლიო ბაზარზე 90976-ია. ვლადი- 
ვოსტოკშიც კი არ არის პრობლემა „ბაადერის“" პროდუქცია და 

სერვისი მიიღოთ. 
„ჰილლებრანდი“" („1IIII)6ხ+მ11ძ“): თუ თქვენ ლოს ანჟელესში 8პი- 

ს)0IმI5 M0CსV6მს-ით დატკბებით, რომელიც სულ რამდენიმე დღის 
წინ საფრანგეთში დაიწურა, სრულიადაც არ გაგიკვირდებათ, თუ 
როგორ მოაღწია ასე სწრაფად ახალმა ღვინომ კალიფორნიაში. 
იმის ალბათობა, რომ ის „ჰილლებრანდის“ მიერ იქნა გადატა- 
ნილი, 60%-ს შეადგენს. „ჰილლებრანდი" არის ღვინის ტრანსპორ- 
ტირების უდიდესი საწარმო მსოფლიოში და წარმოდგენილია 60 
ქვეყანაში. 

„ვებასტო" („VV6ხმ5(0“): ეს საწარმო ორმხრივი ლიდერია, ის 

არის მსოფლიო ბაზრის წამყვანი ავტომობილების მოძრავი (მო- 
სახსნელი) სახურავების წარმოებასა და სარკინიგზო და საზღვაო 
ტრანსპორტის დამატებით გათბობაში. 

' Lსოჰეიი 51IIილი: IC IსIIიII0ხიი 6CVIიიი, (LIIძძლი CჩეI)იIიია), LC ნ-იIლაანე(ალIლი 

სიხისიიი:ს VიIIIII9ILII0ცხCდV ჩიის”სM/Mე(ი, MCV VიIL. 1996. 8. LI 
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„ბრიტა“ („8II(ი“): საოჯახო მეურნეობისათვის წყლის ფილ- 

ტრის ბაზარი „ბრიტას“ მიერ შეიქმნა. ის, როგორც ამ საქმის პიო- 

ნერი, გამუდმებით იბრძოდა თავისი წამყვანი პოზიციების დასაცა- 

ვად. მისი მსოფლიო ბაზრის წილი ამჟამად 85%-ია. 
„გერიეტსი“ („C6LIIC(5"): ეს საწარმო ამზადებს თეატრის ფარ- 

დებსა და სცენის მოწყობილობებს. იგი არის სცენის დიდი ფარდე- 
ბის ერთადერთი მწარმოებელი მთელ მსოფლიოში. ასე რომ, ის 

მსოფლიო ბაზრის 100%-ს ფლობს. 

„შთილი“ („5LIIII“): „·შთილის" ძრავიანი ხერხები მთელ მსოფლი- 
ოში გამოიყენება. იგი მეტად ინოვაციური საწარმოა. „შთილის" 

მსოფლიო ბაზრის წილი მისი უძლიერესი კონკურენტების წილზე 
დაახლოებით ორჯერ მეტია. 

„ბართი“ („8იIIჩ“): როცა თქვენ ლუდს მიირთმევთ, ალბათ არც 
კი დაფიქრდებით იმაზე, თუ საიდან მოდის სვია – ლუდის არსები- 

თი შემადგენელი ნაწილი. „ბართი" არის მსოფლიო ბაზრის „მმარ- 

თველი" სვიისა და მისი პროდუქტების წარმოებაში. ხოლო თანამ- 
შრომელთა შემადგენლობის მიხედვით იგი ერთ-ერთი ყველაზე ინ- 
ტერნაციონალური საწარმოა. 

„სათი და ვირთგენი" („5#I სიძ VVIIL86ი"): ქუჩები და გზატკე- 

ცილები მსოფლიოში ყველგან ზიანდება და განახლებას საჭირო- 
ებს. ამავე დროს ნარჩენების გამოყენება და ბუნებრივი გარემოს 
დაცვა მრავალ ქვეყანაში სულ უფრო მნიშვნელოვანი და სასურვე- 
ლი ხდება. საწარმოთა ეს წყვილი იყენებს სწორედ იმ შესაძლებ- 
ლობებს, რომლებიც აქ აღნიშნული ტენდენციებიდან გამომდინა- 
რეობს. „ვირთგენი“ ამზადებს ასფალტისა და ბეტონის საფარის 

მოსახსნელ, აგრეთვე, ასფალტის ნარჩენების გამოსაყენებელ ხელ- 
საწყოებს. „სათი“ კი წარმართავს ქუჩების საფარის მოხსნის შემ- 

დეგ არსებული ნარჩენების გამოყენებას ქუჩებისა და გზატკეცი- 
ლების სამშენებლო უბნებზე. „ქუჩების საფარის ცივი განახლების" 
უახლესი ტექნოლოგიით ქუჩების აღებული საფარი იფქვება, მასა- 
ლა გაცხელების გარეშე სამშენებლო მონაკვეთზე თავსდება და 
გზის საფარი ახლდება. „ქუჩების საფარის ცივი განახლება“ გამოი- 
ყენება ისეთ ქვეყნებში, როგორიცაა ავსტრალია, სამხრეთ აფრიკა 
და ისრაელი. ეს გამოცდილება მალე გერმანიაშიც დაინერგება. 

„ჰარიბო“ („IIგოხი"): „ჰარიბოს" „რეზინის დათუნიები“ ევროპა- 

სა და აშშ-ში ერთნაირად პოპულარულია. მან, როგორც ამ ტკბი- 
ლეულის მწარმოებელმა, შეძლო დასავლურ სამყაროში მსოფლიო 
ბაზრის აშკარად უპირატესი პოზიციის მოპოვება. 
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„ვიურთი“ („VსIIსI"); ამ „უცნობმა გამარჯვებულმა" ფუნქციო- 
ნირება დაიწყო 50-იანი წლების შუახანებში, როგორც ორი პიროვ- 
ნების საწარმომ. „ვიურთი“ ამჟამად ჭანჭიკების, დამაკავშირებელი 
და გასამაგრებელი საშუალებების უდიდესი მიმწოდებელია. მისი 

უძლიერესი კონკურენტი „ვიურთის“ წილის მხოლოდ 20%-ს აღ- 
წევს. საწარმოს ტიპის ფილიალებით 44 ქვეყანაში „ვიურთის" მე- 
წარმეობა განუწყვეტლივ იზრდება, რაც მსოფლიო ბაზარზე მის 
წამყვან პოზიციას კიდევ უფრო ამტკიცებს და აფართოებს. 

საუკეთესო საწარმოთა ეს ჩამონათვალი შეიძლება კიდევ გაგ- 
რძელდეს საქონლისა და მომსახურების გათვალისწინებით, როგო- 
რიცაა, მაგალითად, წიგნების ასაკინძი მასალა, დიდი მცენარეების 
გახარება, რკინიგზის მოდელები, ლითონის ფილტრები, კონგრესის 
თარგმნის სისტემები, საშობაო და საახალწლო მცენარეები, მასა- 
ლათგამძლეობის შემოწმება, ღილები, კარვების გაქირავება ან 
ყვავილების მიწა. რატომ დარჩნენ მსოფლიო დონის მცირე და სა- 
შუალო საწარმოები სპეციალური პრესისა და მეცნიერთა ყუ- 
რადღების გარეშე? ამას სხვადასხვა მიზეზები განაპირობებენ. მა- 
თი პროდუქცია ხშირად უხილავი და შეუმჩნეველია, რადგან სხვა 
სახის ნაწარმის დამზადების პროცესს ემსახურება, როგორიცაა, 
მაგალითად, მანქანა-დანადგარები და გამზომი ხელსაწყოები; ან 
საბოლოო პროდუქტში იფერფლება, ან მის კომპონენტად იქცევა, 
როგორიცაა, მაგალითად, მანქანის მოძრავი სახურავი ან სუნამო- 
ებში სურნელოვანი ნივთიერებების შემცველობა. ზოგჯერ ნაწარმი 
(მაგალითად, ღილები ან ფანქრები) მარტივი და უმნიშვნელოა, რა- 
თა შეგნებულად იქნას აღქმული. ვინ ფიქრობს იმაზე, რომ ვიღაც 
ისეთ საგნებს ამზადებს, როგორიცაა ღილები, ფანქრები, ჭანჭიკე- 
ბი, ან ეტიკეტებით ამშვენებს სასმელების ბოთლებს. 

თუმცა არსებობს მსოფლიო ბაზრის ამ წამყვან მეწარმეთა 
არამკვეთრი პროფილისათვის კიდევ ერთი მნიშვნელოვანი მიზეზი: 
მათი უმეტესობის სურვილია უცნობი დარჩეს. ისინი ერიდებიან 
საჯაროობას, გაურბიან პრესას და თვით მეცნიერებსაც კი. წარ- 
მოების საშუალებების ერთმა მსოფლიოში წამყვანმა მეწარმემ გა- 
ნაცხადა: „ჩვენი წარმატების სტრატეგიის გამოაშკარავება ან მათი 
დახმარება, ვინც ბოლო წლებში ზარმაცობდა, არ წარმოადგენს 
ჩვენს ინტერესს“. სხვა „უცნობი ლიდერის“ წარმომადგენელი წერ- 

და: „ჩვენ არ გვსურს თქვენს სიაში მოხვედრა. ჩვენთვის უმჯობე- 
სია, ჩრდილში დავრჩეთ". ამორტიზატორის მნიშვნელოვანი კომ- 
პონენტის მეწარმეობის ხელმძღვანელმა შენიშნა: „ჩვენი სურვი- 
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ლია, რომ არც ჩვენმა კონკურენტმა და არც ჩვენმა მომხმარებელ- 
მა არ იცოდეს ჩვენი ფაქტიური საბაზრო წილი". მომსახურების სა- 

წარმოს ახალგაზრდა მენეჯერმაც იგივე დაადასტურა: „წლების 
მანძილზე ჩვენ ჩაჭიდებული ვიყავით ჩვენს ანონიმურობაზე. ეს 

ძალზე მოსახერხებელი და ხელსაყრელია. ჩვენი ბაზრის ნიში არა- 
ვის შეუნიშნავს“. ერთ-ერთმა ამერიკელმა ჟურნალისტმა მცირე და 
საშუალო მეწარმეობის ხანგრძლივი და დეტალური ძიების შემდეგ 
განაცხადა: „ეს საწარმოები მრავალი თვალსაზრისით გამოცანად 
რჩებიან – „კარგად მოფიქრებული“ თვისებაა".! საერთოდ, „ფარუ- 

ლი ჩემპიონები" გაურბიან სატელეფონო ზარებს, ხშირად არ პასუ- 
ხობენ წერილებზე, არ იძლევიან ინტერვიუს. მიუხედავად ამისა, 
ისინი ე. წ. გარედან დამკვირვებლებისათვის სრულიად უცნობი მა- 

ინც არ დარჩნენ. პორტერი ? აღწერს მრეწველობის სფეროს, რო- 
მელშიც დიდი წარმატების მქონე მცირე და საშუალო საწარმოები 
მნიშვნელოვან როლს თამაშობენ. განსაკუთრებით გამოჰყოფს 
გერმანულ „ჰაიდელბერგერის საბეჭდ მანქანებს“, რომელიც 
მსოფლიო ბაზრის ლიდერია ოფსეტური ბეჭდვის მანქანებში და 

„კოენიგ და ბაუერ“-ს, მსოფლიო ბაზრის წამყვანს ფულის საბეჭდ 
მანქანებში. იგი ასახელებს აგრეთვე „ფარულ ჩემპიონებს“: „კლა- 
ასს" – კომბაინების წარმოებაში და „კლოოსს“ – დნობის ტექნიკა- 

ში. პეტერსი) მოგვითხრობს „მძლავრი ჯუჯების“ შესახებ და ახა- 
სიათებს რამდენიმე მათგანს. 

მაინც ვინ კვალიფიცირდება „ფარულ ჩემპიონად“? მეცნიე- 

რულმა გამოკვლევებმა ცხადყო, რომ გერმანიაში 500-ზე მეტი 
მცირე და საშუალო საწარმოა, რომლებსაც მსოფლიო ბაზარზე 
წამყვანი პოზიცია უჭირავთ. რადგან არ არსებობს სტატისტიკა 
„სუპერ საწარმოებისათვის“, ამიტომ მონაცემთა ეს ბაზისი არა თუ 
სრულყოფილი, არამედ უფრო აისბერგის მწვერვალია. 

„ფარული ჩემპიონის" კვალიფიკაცია საწარმოსაგან მოითხოვს 
სამი პირობის შესრულებას, ანუ მისი კრიტერიუმებია: 

! 6)ისიჩიVIIლნ, წხI!ი: ჰსწიხლთეს! - 1ჩა Cლღოიეი VVეV იI/ 8მს9Iიია§: VV აა II 19 წოიზწიოი)იდ 
სცს”0იL - ეიძ (ჩას V0IIყ, MCV/ V0II: 5Iიიიი ესძ 500ს§(C, 1992, 5. 51. 

ა ნც, MI6ხი«| 8.: C0!)ისIIIIVC #ტძVიი(ედლ 0I Mე(Iიი§, Lიიძიი: MისMIIIეი. 1990 ე. 

ჩაძღ. MIთჩეს! ნ.: CიIIის(I(IVთ #ძVეი!ედდ იI(/ Mე(I0ია, LIე(Vე”ძ 8ს§ილ§§ საVIსV. I990) ხ. 

'ჩყსლ, წჩი0ი199 1.: 1Iხიოხიი Mაეიედიიის, MCV VსIL: ტწი:ძ რ. M”იი0იი!. 1992. 
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თრ MI ან MM2 მსოფლიო ბაზარზე ან MI ევროპის ბაზარზე (ბა- 
ზარზე მდგომარეობა, პოზიცია განისაზღვრება მისი წილით. თუ 
საწარმომ არ იცის თავისი ზუსტი ბაზრის წილი, მაშინ ის უნდა 
იყოს თავის მნიშვნელოვან კონკურენტზე გაცილებით ძლიერი); 

ი 1,5 მილიარდ გერმანულ მარკამდე ფულის ნაკადი (რამდენიმე 
გამონაკლისით. შერჩევითი შემოწმებისას 4% აჭარბებდა ფულის 
ნაკადის დადგენილ ზღვარს, თუმცა მათ „ფარული ჩემპიონისათ- 
ვის“ დამახასიათებელი ნიშან-თვისებები ჰქონდათ, მაგალითად 
„ვიურთი"); 

« ნაკლებად ცნობილის ხარისხი (მხოლოდ თვისებრივად შეფა- 

სებული). 
ვის შეუძლია „უცნობი ლიდერებისაგან“ ისწავლოს? ყოველი 

საწარმო უნდა მიისწრაფოდეს სხვა, დიდი წარმატებების მქონე 
ფირმებისაგან რაღაც „შეიძინოს". წარსულში „სწავლების“ ეს პრო- 

ცესი ერთმხრივი მოძრაობის ქუჩას მოგვაგონებდა, რომელსაც 
მცირე საწარმოებისაკენ მივყავდით. ამჟამად საქმე თანდათან შე- 
მობრუნდა. დიდ საწარმოებს უკვე ბევრი რამ შეუძლიათ ისწავლონ 
„ფარული ჩემპიონებისაგან". დიდ საწარმოებში ჩატარებულმა უა- 
მრავმა გამოკვლევამ დაადასტურა, რომ მცირე და საშუალო სა- 
წარმოების გამოცდილებები მათში ძლიერ დისკუსიებს იწვევდა და 
ისინი კონკრეტულ გადაწყვეტილებებამდე მიჰყავდა. კოლინსი და 

პორასი' იძლევიან დიდი საწარმოების ანალიზს და მათ „ვიზიონე- 
რულ საწარმოებს“ და „საუკეთესოებს შორის საუკეთესოებს“ 
უწოდებენ. თუმცა „ფარული ჩემპიონებისა“" და „ვიზიონერული სა- 
წარმოების“ მრავალი თვისება საგრძნობლად მსგავსია, ამ ნიშან- 
თვისებათა სიმრავლეში მაინც პირველი აჭარბებს. თუ მათი პრაქ- 
ტიკული გამოცდილების რამდენიმე ვარიანტი იქნება გადმოღებუ- 

ლი დიდი საწარმოების მიერ, ეს მათ მნიშვნელოვან წარმატებებს 
მოუტანს. 

საწარმოთა მეორე ჯგუფი, რომელსაც „ფარული ჩემპიონები- 
საგან“ სწავლა შეუძლიათ, არის ნაკლები წარმატების მქონე მცირე 
და საშუალო საწარმოები. მათ თავიანთი სტრატეგია „ფარული 
ჩემპიონებისას" უნდა შეუდარონ და დაადგინონ, თუ რაში მდგომა- 

' CიIIIII§, ჰიIMVVX§ C.. III IსIIV I ჩიოდა: ცVIII (0 I05(-5სიიაყაIს! #MჩI(§ 0( VI5)0იხელ/ Cიი)ე- 
ისა. MVV V0CL. LM” C0IIხა ხსხIააა, 1994 

CაIIIIIა. ჰესის C.. III ჰსოV I. ჩიოყა. 12IC ციალი ძი? ცაი იი - 7VCVII Mენელლწაიი(IIIV/Iჩყი, 
წ9I-IიიყIა 1/1995. 8. 23-29, 7ყილჩ: CიIIსხ-ს0VI(MVიIIდI-Iი<IIIVI 1995. 
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რეობს განსხვავება. დიდი მნიშვნელობა ენიჭება აგრეთვე მსოფ- 
ლიო ბაზრის „უცნობი მმართველების" აუდიტს, რისი გამოყენებაც 
შეუძლიათ, როგორც დიდ, ასევე მცირე და საშუალო საწარმოებს. 

ამრიგად, დიდი საწარმოების ცნობილი ისტორიული წარმატე- 

ბების გვერდით, რომლებსაც ხშირად ვხვდებით ხოლმე ეკონომი- 
კურ პრესაში, არსებობს აგრეთვე დიდი წარმატების მქონე სხვა 
ფირმები, რომლებიც ჩრდილისა და დუმილის გარსში არიან მოქ- 
ცეული. ამ უცნობ ფირმებს შორის რამდენიმე მსოფლიოში საუკე- 
თესო საწარმოა. ისინი, ე. წ. „ფარული ჩემპიონები“ ან „უცნობი გა- 

მარჯვებულები“ წარმოადგენენ: 
9? მცირე და საშუალო სიდიდის საწარმოებს; 
9? მათი წილი მსოფლიო ბაზარზე ხშირად 50%-ზე მეტს შეად- 

გენს; 
9 მათი საქონელი და მომსახურება ხშირად „უხილავი“ ან ნაკ- 

ლებად შესამჩნევია; 
9 ახასიათებთ გამძლეობისა და სიცოცხლისუნარიანობის მა- 

ღალი დონე; : 
თ გააჩნიათ მნიშვნელოვანი საექსპორტო წილი და დიდი წვლი- 

ლი შეაქვთ ქვეყნის წარმატების ბალანსში; 
9 ჭეშმარიტად გლობალური კონკურენტები არიან; 
9 უპირატესად ოჯახური საზოგადოებებია; 
9 წარმატებების მქონე ფირმებია და არა „ფირმები – საოცრე- 

ბანი“. 

მათი სტრატეგიიდან და პრაქტიკიდან შეუძლიათ ბევრი რამ შე- 
იძინონ როგორც დიდმა საწარმოებმა, ასევე მცირე და საშუალო 
ფირმებმა, დარგისა და ადგილმდებარეობისაგან დამოუკიდებლად. 

„უცნობ ლიდერთა" მთავარი მიზანია მსოფლიო ან ევროპის 
ბაზრის გაძღოლა. მაგრამ რას ნიშნავს ბაზრის მართვა? როგორ 
ესმით „ფარულ ჩემპიონებს" ეს კონცეფცია? როგორ აღწევენ და 
იცავენ ისინი თავიანთ წამყვან პოზიციას? რა როლს თამაშობს 
ამასთან მიზნები და პერსპექტივები მათი წარმატებისათვის და 
როგორ ხორციელდება ისინი? 

ბაზრის გაძღოლის, მისი მართვის პრობლემის მიმართ ინტერე- 
სი უკანასკნელ პერიოდში მეტისმეტად გაიზარდა. ბაზარზე პირვე- 
ლობა, ნორმალურ პირობებში, ბაზრის წილის მეშვეობით განი- 
საზღვრება; ბაზრის უდიდესი წილის მქონე საწარმო ამავე დროს 

წარმოადგენს ბაზრის წამყვანს, მის ლიდერს. როგორც დავინახეთ, 
ამ თვალსაზრისით „ფარული ჩემპიონები“ ბაზრის მმართველები 
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არიან. მათი მსოფლიო ბაზრის საშუალო წილი შეადგენს 30,2%-ს, 
ხოლო რელატიური წილი I1,56-ია, ე. ი. ისინი 56%-ით აღემატებიან 

თავიანთ უძლიერეს კონკურენტებს.' 
ქვემოთ წარმოდგენილია მსოფლიო ბაზარზე ზოგიერთი „ფა- 

რული ჩემპიონის“ პოზიციის დეტალური აღწერა. აქ ნათლად იკვე- 
თება მათი წამყვანი როლი. ბაზრის წინამძღოლობა არ შემოიფარ- 
გლება მხოლოდ მისი უდიდესი წილის ფლობით. ბაზრის მართვის 
კრიტერიუმები? „ფარულ ჩემპიონთა“ განსაზღვრებების მიხედვით 
შემდეგია: 

  

  

    

რატომ მიაჩნიათ თავი მსოფლიო ბაზრის ლიდერად? 

დიდი ფულის ნაკადის მქონე (ბაზისი: ღირებულების სიდიდე) 72,696 

ხარისხისა და რაოდენობის მხრივ სუჰერ მიმწოდებელი (ბაზისი: 

ხარისხის დონე, რაოდენობის სიდიდე) 46,6% 

ტექნოლოგიაში წამყვანი 36,2% 

საქონლისა და მომსახურების მრავალფეროვანი პროგრამა 6,9% 

სხვა კრიტერიუმები (მაგალითად, სერვისი, მსოფლიო მასშტაბით 

წარმომადგენლობა) 14,7%     

ეს დაკვირვებები წარმოდგენას იძლევა „ბაზრის ფსიქოლოგიუ- 

რი მართვის" კონცეფციაზე, რომელიც თავის მხრივ მოიცავს ყვე- 
ლა შესაძლებელ პარამეტრს, როგორიცაა, მაგალითად, ტექნოლო- 

გია, ბაზრის წილი ან ხარისხი. აღნიშნული კონცეფცია უფრო 
მრავლისმეტყველია, ვიდრე მსოფლიო ბაზრის გაძღოლის მარტივი 
ცნება. პიპეტების წარმოების მსოფლიო ბაზრის ლიდერმა დოქ- 
ტორმა ჰანს-მიხაელ მიულერ ეპენდორფ-ნეთელერ-ჰინცმა გა- 
ნაცხადა: „მომწონს ცნება „ბაზრის ფსიქოლოგიური მართვა", ეს 

ჩვენ ვართ! ვერავინ მოახდენს ჩვენს იგნორირებას. თუ საქმე შედა- 
რებამდე მივა, მასშტაბი ჩვენ ვართ. ჩვენ ვამკვიდრებთ სტანდარ- 
ტებს“. კონკურენტები ამბობენ: „ჩვენ ზუსტად ისეთივე კარგები 

ვართ, როგორც ეპენდორფი". ე. ც. ჰ. ვილი, რომლის მანქანებზეც 
მზადდება მსოფლიოში ყოველი მეორე სასკოლო წიგნი, შენიშნავს: 
„ჩვენი საქმე არის არა ტექნიკის ასლის გადაღება, არამედ მისი 
ინიციატორობა. ჩვენ დარგების სტანდარტი დავამკვიდრეთ“. 
ზამბარების წარმოებაში მსოფლიო ბაზრის წამყვანი ალფრედ კ. 

1 LL, ზყყისი, CC ჩMდიIICხლი CCVMIიილ. 5. 25. 

“ იქვე, გვ. 26. 
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კლაინი „ბაზრის ფსიქოლოგიური მართვის“ შინაარსს ასე აღიქ- 
ვამს: „გარკვეული დროის შემდეგ დავადგინეთ, რომ ჩვენი იდეები 
ჩვენი დარგის შედეგებსა და ჩვევებში აირეკლება. ერთხელ ჩვენ 
„ძალის“ ტექნიკური ნიშანი 6 I-ით შევცვალეთ. მალე, ამის შემდეგ, 
მთელი მსოფლიო ი-დან I-ზე გადავიდა. ისიც კი შევნიშნეთ, რომ 
წარსულის ზოგიერთი ჩვენი შეცდომა კონკურენტების საქმიანო- 
ბაში განმეორდა. განა ეს არ არის „ბაზრის ფსიქოლოგიური მარ- 
თვა?" ხოლო გიუნთერ ფილმანი, ევროპაში პირველი, მსოფლიოში 
კი მეორე, სათვალეების უდიდესი საცალო ვაჭრობის ორგანიზაცი- 
ის დამაარსებელი და გამგეობის თავმჯდომარე, ამასთან დაკავში- 
რებით გვიზიარებს თავის გამოცდილებას: „ჩვენ ჩვენს თავზე ავი- 
ღეთ მართვა და ჩვენი დარგის წესები სრულიად ახლებურად გან- 
ვმარტეთ. ჩვენი ბაზრის წილს დასავლეთში ვერ აღწევენ. მაგრამ 
დიდი ხნით ადრე, ვიდრე ფულის ნაკადის მიხედვით უძლიერესი 
გავხდებოდით, „ბაზრის ფისქოლოგიური მმართველები" ვიყავით. 
ფსიქოლოგიური მართვა მიზეზია, ბაზრის გაძღოლა კი შედეგი“. 

ჰამელი და პრაჰალადი! მსჯელობენ „ინტელექტუალური მარ- 

თვის“, როგორც მომავალი კონკურენციის სამი ფაზიდან პირვე- 
ლის შესახებ. ეს კონცეფცია მსგავსად ჟღერს, თუმცა „ბაზრის 
ფსიქოლოგიური მართვა" მოიცავს მისი განხორციელების სურ- 
ვილს, ბაზარზე „დამპყრობლურ" ზეგავლენას და არა მხოლოდ აზ- 

რობრივ, ინტელექტუალურ ელემენტებს. ეს უკანასკნელი კი ნაკ- 
ლებადაა დაკავშირებული ბაზრის მართვის პრეტენზიასთან. მისი 
შედეგი გონებრივი მართვისა და „გარდაქმნის წინამძლოლობის“ 
კომბინაციაა. 

„ფარული ჩემპიონების“ უმეტესობა თავიანთი წილის საფუძ- 
ველზე ბაზარზე შექმნილი დომინირებული მდგომარეობით მისი 
„მმართველები“ არიან. მათ უმეტესობას ეს წამყვანი პოზიცია უკვე 

მრავალი წელია უჭირავს. ისინი არა მხოლოდ ახერხებენ ბაზრის 
თავიანთი სოლიდური წილის მიღწევას, არამედ იცავენ კიდეც მას. 

აშკარად გამოკვეთილი ბაზრის წილის უკან იმალება უფრო 
ღრმა რამ – ფსიქოლოგიური ხელმძღვანელობა, რომელსაც აქვს 
პრეტენზია დაამკვიდროს დარგების სტანდარტი, განსაზღვროს 
მართვის წესები და მოახდინოს მათი მოდიფიცირება. ფსიქოლოგი- 
ური ხელმძღვანელობა ემყარება, როგორც კარგად მოფიქრებულ 
კომპეტენციას, ასევე იმის სურვილს, რომ ბაზრის მიმართულებანი 

1 LIეIIMI. CინV სიძ C. M« ჩოხეIიძ: Cი იი (ილ (ხთ ისის. ჩიჯ!იი: ჩMი”Vე”ძ (3 საცაა 

5ანიი) ჩი:ა§. 1994, 5. 47. 
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ღრმად განისაზღვროს, ვიდრე მიღებული იქნება. ბაზრის ფსიქო- 

ლოგიური მართვა ხშირად წინ უსწრებს ბაზრის მართვას. პირველი 
მეორის მიზეზია. 

ბაზრის წამყვან სუბიექტებს, განსაკუთრებით მაღალი რანგის 
მსხვილ მეწარმეებს, როგორც ჩანს, აქვთ მიდრეკილება „თამაშის 

წესები“ დაადუღაბონ, რათა თავიანთი პოზიცია დაიცვან. ასეთი 
განწყობა განაპირობებს მოუქნელობას, თვითკმაყოფილებას და 
საბოლოოდ მთავრდება წამყვანი პოზიციის დაკარგვით. ფოსტერი' 

ამ ფენომენს „ლიდერების წაგების“ – სინდრომს უწოდებს. „ფარუ- 
ლი ჩემპიონები" ჩანს ნაკლებად ეწირებიან ამ სინდრომს, ვიდრე 

დიდი საწარმოები. ბაზარზე მათი წამყვანი მდგომარეობის ხან- 
გრძლივობა თვალნათლივ ადასტურებს, რომ ისინი მეტად მოქნი- 
ლი და საკმაოდ ფრთხილი არიან, ამ როლში თავს არასოდეს არ 
გრძნობენ მყარად. სისტემატურად ახდენენ თავიანთი დარგის რე- 

გულირების წესების განახლებას და მათ მოდიფიცირებას. 
შორსმჭვრეტელობა „ფარული ჩემპიონების“ როგორც ხელ- 

მძღვანელების, ასევე თანამშრომლების მნიშვნელოვანი დამახასი- 
ათებელი თვისებაა. „ვინთერჰალთერის გასტრონომს“, სასტუმრო- 

ებისა და რესტორნების ჭურჭლის სარეცხი ავტომატების მსოფ- 
ლიო ბაზრის ლიდერს, გააჩნია წარმოების ექსპლიციტური პრინცი- 

პი: „ჩვენ ვუძღვნით ჩვენი დროის მნიშვნელოვან ნაწილს მომა- 

ვალს". „ფარულ ჩემპიონთა“ მომავლის მიზნები ისეთივე რეალური 
და ნათელია, როგორიც წარსულში იყო აწმყოსათვის. ყოველივე ეს 

შეიძლება ისე ჟღერდეს, თითქოს ისინი „დაგეგმილი სტრატეგიის“ 

მეთოდს იყენებდნენ, როგორც ეს მინთცბერგისა და ვატერსის? მი- 

ერ განისაზღვრება. „დაგეგმვა ნათელ და კარგად ჩამოყალიბებულ 
მიზნებს იძლევა, რაც ემყარება ფორმალურ კონტროლს, რათა მა- 
თი შესრულება უზრუნველყოს. სხვა სიტყვებით, აქ შენარჩუნებუ- 
ლია კლასიკური განსხვავება „ფორმულირებასა და განხორციელე- 

ბას“ შორის. საწარმოთა ხელმძღვანელები ზუსტად აყალიბებენ 

თავიანთ ზრახვებს და ცდილობენ მათ განხორციელებას მინიმა- 
ლური დეფორმირებებით, სენსაციების გარეშე“. თუ „ვიურთის“, 

„კერხერისა“ და „ვებასტოს“ შემთხვევები დაგეგმვის ამ სქემას 

'ჩია(სი 1009 IIIIMVV:IIII. 1 სს რეისს '§ #VIIIIმIICC, MM Vი0IL: ზVIIII 300L§. I9M6. 
: MIIV/IაციL. 1IVIMIV VIII აIIM.სა ქტ. MIIს”ა: 0 ზწწისაღ ლა. (20 სარს 900 6, სსანყსი. 5(წე(CVIC 

MIII)MCIIMIIL ჰდIII, რ. (985, 5. 270. 
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ჰგავს, რასაკვირველია, ეს არ განხორციელებულა გადახრებისა და 
სენსაციების გარეშე. 

ტიპურ „უცნობ ლიდერთა“ მიზანი და საერთოდ მომავლის გან- 
ჭვრეტა ნათელია, თუმცა სტრატეგია – არც თუ ისე დეტალურად 
დამუშავებული. საქმე ეხება უფრო თვისებრივ წარმოდგენებს, 
ვიდრე რაოდენობრივ ანალიზებს. სწორედ ეს განასხვავებს მათ 
დიდი საწარმოებისათვის დამახასიათებელი მოქმედების წესისა- 
გან, სადაც დეტალებს, სწორ მონაცემებს და ანალიტიკურ საფუძ- 

ველს დიდი ყურადღება ექცევა. 
მეორე განსხვავება დიდ საწარმოებსა და მცირე ან საშუალო 

საწარმოებს შორის მდგომარეობს დაგეგმვისა და რეალიზების ერ- 
თიანობაში. „ფარულ ჩემპიონებთან" დაგეგმვისა და ნორმალურ 
პირობებში მისი განხორციელებისათვის პასუხისმგებელი, ჩვეუ- 
ლებრივად, ერთი და იგივე პიროვნებაა, რომელიც ფსევდოზუსტი 
ციფრებით ან არამყარი გრძელვადიანი პროგნოზებით თავს არ შე- 
იწუხებს. თუ გეგმები არ რეალიზდება, ისე როგორც ნავარაუდევი 
იყო, მაშინ პასუხისმგებელი პირი მას სტრატეგიას შეუსაბამებს., ეს 
მეთოდი, რომელსაც მინთცბერგი და ვატერსი' „თვითგანვითარე- 
ბად სტრატეგიას" უწოდებენ, „ფარულ ჩემპიონებში“ ფართოდ 
არის გავრცელებული. მინთცბერგი და ვატერსი? მას ახასიათებენ, 
როგორც „სქემას, რომელიც გადაწყვეტილებათა შედეგად კრის- 
ტალიზდება". სტრატეგია „ვითარდება პროცესში, რომელშიც მრა- 
ვალი ინდივიდუალური მოქმედების შედეგები თანმიმდევრულ სქე- 

მად შეირწყმება". 
„თვითგანვითარებადი სტრატეგია" არ ნიშნავს იმას, რომ უმა- 

ღლესი მიზნები აქ ნაკლებად ნათელია, ვიდრე „დაგეგმილ სტრა- 
ტეგიაში". მიზანი, გახდე ბაზრის წინამძღოლი, შეიძლება ორივე 
შემთხვევაში ერთნაირად ნათელი და გარკვეული იყოს. მაგრამ ბა- 
ზარი შეიძლება არ არის ისე დეტალურად განსაზღვრული ან უფ- 
რო დინამიურ ალტერნატიულ გზებს შეუძლიათ ბაზარზე დომინი- 
რებულ მდგომარეობამდე მიყვანა. 

„თვითგანვითარებადი სტრატეგიის“ ტიპური მაგალითია ფირ- 

მა „იკ ერგოლინე“, მსოფლიო ბაზრის ლიდერი სოლარიუმის აპარა- 

ტურის წარმოებაში. მზის აბაზანების მიღების მომსახურების ბა- 

ზარი ძნელი განსასაზღვრია, იგი დამოკიდებულია სწრაფად ცვა- 

' MIიIჯხდლილ, ჩითის სიძ ჰითიხ§ #. Vე(ილ: 0I 510(Cთ0§, სCIხილს ეიძ CIსაწდაიL. 5(”იIსლ1C 

Mეიიდიწი ჰისთეI. 6, 1985. §. 257. 
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ლებად გემოვნებასა და მოდაზე. აქედან გამომდინარე ამ ბაზრის 
განვითარების წინასწარმეტყველება ჭირს. კითხვაზე თუ როგორ 
ესახებათ აღნიშნული სახის მეწარმეობა მომავალ 10 წელიწადში, 
ფირმის ხელმძღვანელმა იოზეფ კრათცმა ასე უპასუხა: „ასეთ გა- 
ურკვეველ ბაზარზე რაიმეს თქმა ძნელია. თუმცა მინდა დაგარწმუ- 
ნოთ, რომ სადაც არ უნდა იყოს წინსვლის შანსი, საკმაოდ სწრაფი 

და მოქნილი ვიქნებით, რომ ამ შანსს ჩავეჭიდოთ. ჩვენ ყოველთვის 
მივისწრაფით პირველობისაკენ მსოფლიო ბაზარზე. ჩვენი პირვე- 
ლი ნაწარმი საუნა გახლდათ და ამით გვეჭირა ბაზრის წამყვანი პო- 
ზიცია. მაგრამ ამ ბაზარზე „მისასვლელი ბარიერები“ დაბალი იყო 
და ნებისმიერს შეეძლო მიმწოდებლის ამპლუაში მოგვვლენოდა. 
ამიტომ დავთმეთ „საუნის პროგრამა" და ბაზარზე „სოლარიუმის 
აპარატურით“ გამოვედით იმ გადაწყვეტილებით, რომ მსოფლიოში 
M#%1 გავმხდარიყავით. ეს იყო ჩვენი მიზანი და მივაღწიეთ კიდეც 
მას“. 

კურთ ჰელდი, დეკორატიული და ტექნიკური ლითონის ფირფი- 

ტების დასამზადებლად საჭირო ორმაგი წნეხების M2 მწარმოებე- 
ლი მსოფლიოში, არის „თვითგანვითარებადი სტრატეგიის“ მორიგი 

მაგალითი. ჰელდი სამეწარმეო საქმიანობას შვარცვალდში ეწევა. 
მან მეწარმეობა დაიწყო საათების ადგილობრივი დამამზადებლე- 
ბისათვის მექანიკური ნაწილების მიწოდებით. ჰელდმა ძალიან ად- 
რე შეამჩნია საათების წარმოების ჩამორჩენა და დაიწყო ალტერნა- 
ტიული შესაძლებლობების ძიება. 1974 წელს მან გამოიგონა ორმა- 

გი დაწნეხის ახალი პროცესი, რამაც მეწარმეობა სრულიად ახალ 
ბაზრებთან მიიყვანა. „დღეს მომხმარებელთა გარკვეულ ჯგუფზე 
კი აღარ ვარ დამოკიდებული, არამედ გამუდმებით ვეძებ ჩემი ტექ- 
ნოლოგიის გამოყენების ახალ სფეროებს, რასაც ჩემი მეწარმეობა 
მუდამ ახალი მიმართულებებით მიჰყავს“ – აცხადებს კურთ ჰელდი. 

სტრატეგიის მესამე ვარიანტს „სამეწარმეო სტრატეგია“ ეწო- 
დება. მინთცბერგი და ვატერსი' მას შემდეგნაირად აღწერენ: „ინ- 
დივიდს, რომელიც ორგანიზაციას პირადად აკონტროლებს, შეუძ- 
ლია მისი მომავლის განჭვრეტა მთლიანად საწარმოზე გადაიტა- 
ნოს. ასეთი სტრატეგია ხშირად გვხვდება ახლადდაარსებულ ან 
მცირე საწარმოებში. მომავლის განჭვრეტა გვაწვდის განვითარე- 
ბის მხოლოდ საყოველთაო მიმართულებას. აქ არსებობს შესაბამი- 

' MIიI/სსს, სი VI ჰეწადლა ბ. VMVIVIა: ()! 5 (აღ ღა, (20 სთი(6 იიძ ნ ას(ყსი(. 51 0(Cა1Iც 

Mამ III ჰისოI. რ. 1922. 5. 260) 
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სობის სივრცე და რადგანაც მგეგმავი იმავე დროს რეალიზატორიც 
არის, მას შეუძლია თანდათანობით რეაგირება მოახდინოს მოქმედე- 
ბათა შედეგებზე ან ამ გარემოცვაში არსებულ ახალ შესაძლებლო- 
ბებზე. შესაბამისობის უნარიანობა განასხვავებს „სამეწარმეო სტრა- 

ტეგიას" „დაგეგმილი სტრატეგიისაგან“. პირველი „ტოვებს სივრცეს 

მოქნილობისათვის – ზუსტად აღწერილი მიზნების საკომპენსაცი- 
ოდ“. 

სტრატეგიის ეს ვარიანტი შედარებით ნაკლებად ახასიათებთ 
„ფარულ ჩემპიონებს“. საწარმო თავისი განვითარების მიმართუ- 
ლების ხშირი შეცვლით როდი ხდება მსოფლიო ბაზრის მმართვე- 
ლი. გამონაკლისია რამდენიმე ძალზე ახალგაზრდა ფირმა. ისინი 
ხშირად ქმნიან ახალ ბაზრებს, ცდილობენ მომხმარებლების 
მოთხოვნილებები და შესაძლებლობანი უკეთ გაითვალისწინონ. 
პერსპექტიული მიზნის დასახვა და მისი მიღწევის რაციონალური 

მიმართულების პოვნა მათგან მეტ უნარს და მოქნილობას მო- 
ითხოვს. ამის შემდეგ კი საერთოდ ყოველგვარი ქმედება და აქტიუ- 
რობა დასახული მიზნების შესაბამისად წარიმართება. 

ამრიგად, „სუპერ საწარმოები“ მსოფლიო ბაზრის მართვის მიზ- 
ნისაკენ მიისწრაფვიან და აღწევენ კიდეც მას. ბაზრის გაძღოლა 
მათთვის უფრო მეტს ნიშნავს, ვიდრე ბაზრის წილი. 

9“ ბაზრის წინამძღოლობის შინაარსია მისი „ფსიქოლოგიური 
მართვა", ე. ი. პრეტენზია იმისა, რომ იყო საუკეთესო ან M1. 

« ბაზარზე წამყვან პოზიციას თან მოაქვს უპირატესობანი ხარ- 
ჯების, მარკეტინგის, კომუნიკაციისა და მოტივაციის თვალსაზრი- 

სით. 
თ „ფარულ ჩემპიონთა“ მიზანი, გამხდარიყვნენ ბაზრის „მმარ- 

თველნი“, იყო ერთ- ერთი საფუძველი მათი ახლანდელი წამყვანი 
საბაზრო პოზიციისა. 

თრ ისინი მიზნის დასახვისა და სტრატეგიის ფორმულირებისას 
სხვადასხვა მეთოდებს იყენებენ: „დაგეგმილ“, „თვითგანვითარე- 

ბად" ან „სამეწარმეო“ სტრატეგიას. ასე რომ, არსებობს ბაზრის 

მართვის მიღწევის სხვადასხვა გზა. 
«თ მიზნების რეალიზება განისაზღვრება გრძელვადიანი ორიენ- 

ტირებითა და შეუპოვრობით. ნებისყოფა და შეუპოვრობა, გახდე 
ან დარჩე M1, არასოდეს თმობენ პოზიციებს. 

«2 მიზნის სიმარტივე და სიცხადე ხელს უწყობს მის ქმედით კო- 
მუნიკაციას. მიზანი, უწინარეს ყოვლისა, საწარმოს ხელმძღვანე- 
ლების მიერ ისახება. 
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ეს თვისებები მარტივია და ადამიანის ჯანსაღ გონებას შეესა- 
ბამება. არ არსებობს სასწაულები და არაფერია რევოლუციური. 
მთავარია, რომ ყოველი წარმატების დასაწყისში ნათელი და ამბი- 
ციური მიზანი იყოს დასახული. თუ იგი ქმედითად გადაეცემა, მა- 
შინ ეს მიზანი განსაზღვრავს თანამშრომელთა ურთიერთდამოკი- 
დებულებასა და მოღვაწეობას. გრძელვადიანი ორიენტირება, შეუ- 
პოვრობა და ამოუწურავი ენერგიაა საჭირო რათა მიზნისკენ მი- 
ვისწრაფოდეთ. „უცნობი ლიდერები“ ნათელი მაგალითია იმისა, 
რომ ამის მიღწევა შესაძლებელია. 

2. 2. ბაჭარი და მომხმარებლები 

ბაზრის წილზე მსჯელობისას ხშირად გვავიწყდება, რომ „წი- 
ლი" მუდამ ერთ ბაზარს უნდა ეხებოდეს. ბაზრის განსაზღვრა შე- 
იძლება ძნელი იყოს და შეიცავდეს შეცდომაში შეყვანისა და ილუ- 
ზიების საფრთხეს. ბაზრის დეფინიციები დიდ დაკვირვებასა და 
გულმოდგინებას მოითხოვს. „ბაზრისა“ და „ბაზრის წილის" გამიჯ- 
ვნა გადამწყვეტია კონკურენციისა და სტრატეგიის განსჯისათვის. 
ბიზნესის მიზნისა და ბაზრის განსაზღვრა დერეკ აბელის! სიტყვე- 
ბით „არის სტრატეგიული დაგეგმვის დასაწყისი“. ყურადსაღებია 
ის გარემოება, რომ ბაზრის გამიჯვნა განისაზღვრება არა მხოლოდ 
გარეგანი ძალებით, როგორიცაა, მაგალითად, მომხმარებლები და 
კონკურენტები, არამედ, აგრეთვე, მეტნაკლებად საწარმოს „ქცე- 
ვაზეა“ დამოკიდებული. ბაზარი მიღებული იქნება როგორც მოცე- 
მულობა თუ ახლებურად განისაზღვრება, იგი შეიძლება სტრატე- 

გიისათვის დიდ განსხვავებას ნიშნავდეს. 
„სუპერ საწარმოები“ თავიანთ ბაზარს ვიწროდ განმარტავენ, 

ამის გამო მათი ბაზრები შედარებით პატარაა. ისინი თვლიან, რომ 
„დიდი თევზი პატარა გუბეშია". მსოფლიო ბაზრების სიდიდეზე, 
რომლებშიც ეს „უცნობი გამარჯვებულები“ მოღვაწეობენ, ნათელ 
წარმოდგენას იძლევა სქემა #1. ბაზრების 23,6% 100 მილიონ გერ- 
მანულ მარკაზე ნაკლები მოცულობისაა და აქედან გამომდინარე 
მხოლოდ და მხოლოდ ნიში ბაზრებია. ბაზრების 29,2% თავისი სი- 
დიდით 2,5 მილიარდ გერმანულ მარკას აღემატება და ამდენად დი- 

' #ხაII. 05აI-X LL: სCჩისიდ (ჩC სყა«სიცაა - წხა 5Iი”Iიდ ჩის! 0! 5(-(ადC ჩ)ეიი10ყ. 

ნიდI2Vი0იძ CIIII5 (M. 1.): ჩ-ლი(ICC LL9II. 1980. 
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დად იწოდება. ბაზრის საშუალო სიდიდე მსოფლიო ბაზრისათვის 
შეადგენს 700 მილიონ გერმანულ მარკას, ევროპისათვის – 350 მი- 
ლიონ გერმანულ მარკას და გერმანიისათვის – 150 მილიონ გერმა- 
ნულ მარკას. პორტერის! საბაზისო სტრატეგიის კონტექსტში „ფა- 
რულ ჩემპიონებს“ აქვთ კონკურენციის გარემო, რომელიც ემთხვე- 

ვა „ვიწრო მიზნობრივი ბაზრის“ კატეგორიას. ბევრ შემთხვევაში 
მიზნობრივი ბაზარი უკიდურესად ვიწროც კია. 

სქემა M1 

„ფარული ჩემპიონების“ %0 
  

  

    

              

  

  

<100 მილიონი 100-500 მილიონი 0,5-2,5 მილიარდი >2,5 მილიარდი 

მსოფლიო ბაზრის სიდიდე       

ბაზრის განსაზღვრის სხვადასხვა შესაძლებლობა (კრიტერიუ- 
მი) არსებობს. ტრადიციული გზაა საქონელსა და მომსახურებაზე 
ორიენტირება. „ჩვენ ბაზარზე ჭურჭლის სარეცხი მანქანებისათვის 
ვმოღვაწეობთ". ამ მეთოდს ლევიტის'” ე. წ. გზის გამკვლევი სტა- 
ტიის გამოქვეყნებიდან დღემდე აკრიტიკებენ. მაგრამ „ფარული 

"ჩის. MIიჩეს 6 : Cი)ეილIIIIVC #ძVეი(ელს. MCMV VიIL. (ჩი წნსაც ჩჯააყ. 1985 ეიახს!სან" 

რყალიხდთ: MიIხიVახ«Vილლ!ს. წწეიხწსი: Cისიინსა VCIIედ. 1986. 
· CCVIII, 1 ჩიძიი: Mეხსსი MV0იIე. Mი(Vენძ მსასცაა წ0VICVM. 18 (I0IV-ტსთსა!) 1960, 5. 

24-47. 
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ჩემპიონების“ მოღვაწეობიდან გამომდინარე საქონელსა და მომსა- 
ხურებაზე ორიენტირებული ბაზრის დეფინიცია სწრაფად არ უნდა 
იქნას უარყოფილი. ბაზრის განსაზღვრებები, ტექნოლოგიის ან, 
უფრო ფოთთო გაგებით, კომპეტენციების საფუძველზე, მჭიდრო- 

დაა დაკავშირებული ნაწარმსა და მომსახურებაზე ორიენტირებას- 

თან. შედარებით ახალი მეთოდებით ბაზრის (ან ბიზნესის) გან- 
საზღვრა გამოჰყავთ მომხმარებელთა მოთხოვნილებებიდან ან 
მოხმარებიდან: „ჩვენ ჭყურყლის გასუფთავების ბაზარზე ვმუშა- 
ობთ". „უცნობ ლიდერებთან" ეს მეთოდიც ასევე პოპულარულია. 
შემდეგი მეთოდი ბაზარს განიხილავს კონკურენციის პერსპექტი- 
ვის თვალსაზრისით და აინტერესებს თუ რომელ კონკრეტულ სა- 
ქონელსა და მომსახურებას თვლიან მომხმარებლები სუბსტიტუტ 

საქონლად და მომსახურებად. ეს მეთოდი „ფარულ ჩემპიონებთან“ 
ნაკლებად პოპულარულია. უფრო მეტად ისინი ცდილობენ, რომ 
თავიანთი შედეგები რაც შეიძლება განსხვავებული იყოს, უარყო- 

ფენ თავიანთი კონკურენტების ბაზრის დეფინიციებს და მის ნაც- 

ვლად თავიანთ ბაზარს ახლებურად განსაზღვრავენ (იხ. სქემა M2). 

სქემა M2 

  

  

  

მოხმარება I 

მომხმარებელთა ჯგუფი L · |   

  

  

საქონელი, მომსახურება I | 

ტექნოლოგია   
  

(ფასების დონე LL | 

ხარისიი L | 

რეგიონი 

            
2 2,5 ვ 3,5 4 

მცირე მნიშვნელოვანი მაღალი       
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მათი შეხედულებით ბაზრები არ განისაზღვრება „იძულებით", წი- 
ნასწარმოცემული კრიტერიუმების მიხედვით. ბაზრის განსაზღვრა 
თვით არის სტრატეგიის ხაწილი. 

რა მნიშვნელობას ანიჭებენ „უცნობი ლიდერები“ ბაზრის გან- 
საზღვრის ცალკეულ კრიტერიუმებს? ისინი ბაზრის განსაზღვრი- 
სათვის იყენებენ, როგორც „მოხმარება/მომხმარებელთა ჯგუფი" 

კრიტერიუმს, ასევე „საქონელი და მომსახურება/ტექნოლო- 
გია/ფასის დონე/ხარისხი" ასპექტს. ორივე კრიტერიუმმა შედარე- 
ბადი შეფასება მიიღო. საქონელი, მომსახურება და მის „უკან 
მდგომი" საწარმოს ძირითადი კომპეტენციები არ შეიძლება იგნო- 
რირებული იქნას ბაზრის განსაზღვრის დროს. ასევე გასათვალის- 

წინებელია მომხმარებელთა მოთხოვნილებები და მოხმარება. ბაზ- 
რის წინამძღოლობის მიღწევა შეიძლება მხოლოდ იმ შემთხვევაში, 

როცა ორივე ასპექტი იქნება გათვალისწინებული. 
მეცნიერული განხილვა სწორედ ამ ორმხრივ თვალსაზრისს ემ- 

ყარება. წინასწარ მოცემული ბაზრები არ არსებობს. გაცვლამდე 
არსებობს მხოლოდ და მხოლოდ პოტენციური ბაზრები. თუმცა სა- 
ნამ გაცვლა შედგებოდეს, ნამდვილად არ იციან, თუ რა არის ბაზა- 
რი. საწარმო ყოველთვის კონკურენციაშია მომხმარებლების სხვა- 
დასხვა სახის მოთხოვნილებებთან. არსებობენ აგრეთვე კონკუ- 
რენტები, რომლებსაც სხვა საქონლითა და მომსახურებით ალბათ 
შეუძლიათ საკუთარი მიწოდების სუბსტიტუცია. „ფარულ ჩემპიო- 
ნებს" კარგად ესმით ეს ურთიერთობა (იხ. სქემა #3) და ცდილობენ 

სქემა Mვ 

  

მიწოდების იერარქია 

საქონლისა ა მომსასურების 

მწარმოებლები ჯგუფები 

გარემოცვის _ საქოჩლისა (18) მომსახურების 

ზწემოქმედებანი ვარიანტები 

მიწოდება 

| 

ს ა» რ. 
იტუ ციუ“. ბარარი გაცვლა. აა თოოუოოოოოოოიტოოობობ. 

სზემოქმედებანი ( 

| მოთხოვნა 

სარგებლიანობა 

  

      

გარემოცვის 

ზემოქმედებანი“. მოოხივნილეუბები 

მომხმარებლები მოთხოვსის იაურარქია       
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მასზე თავიანთ სასარგებლოდ მოახდინონ ზემოქმედება. ისინი არ 
იფარგლებიან ბაზრის განსაზღვრის მხოლოდ ერთი კრიტერიუმით 
და ბუნებრივია, დიდად ამახვილებენ ყურადღებას როგორც ბაზ- 
რის გარეგან შესაძლებლობებზე, ასევე შინაგან რესურსებზე. 

„ლიდერი საწარმოები“ რეგიონს, როგორც ბაზრის გან- 
საზღვრის კრიტერიუმს, ნაკლებ მნიშვნელობას ანიჭებენ. ამ 
თვალსაზრისით ისინი განსხვავდებიან ჩვეულებრივი საწარმოები- 
საგან, რომლებსაც რეგიონალური საზღვრები საერთოდ ესმით, 
როგორც ბაზრის განსაზღვრის ნიშანი. საყურადღებოა ის გარემო- 
ებაც, რომ თუ „უცნობი ლიდერები“ ერთხელ ბაზარზე დამკვიდ- 
რდნენ, მას ხანგრძლივად მტკიცედ ინარჩუნებენ. ასე მაგალითად, 
ზოგიერთ საწარმოში, ბოლო, შედარებით დიდი მნიშვნელობის გა- 
დაწყვეტილება, განსაზღვრულ ბაზარზე მოეხდინათ კონცენტრი- 
რება, დაახლოებით 10 წლის წინ მიიღეს, მაშინ, როცა ეს გადაწყვე- 
ტილება შედარებით უფრო ახალია, ვიდრე უკანასკნელი პერიოდის 
ერთ-ერთი ასევე მნიშვნელოვანი გადაწყვეტილება საბაზისო ტექ- 
ნოლოგიის შესახებ. ერთ რომელიმე ბაზარზე მტკიცედ დამკვიდ- 
რების ასეთი ხანგრძლივობა ნათელს ჰფენს „უცნობ ლიდერთა“ 
სიმყარეს და ფუნქციონირების განუწყვეტლობას. ამასთან, მიგვა- 
ნიშნებს ბაზრისა და მომხმარებლების მიმართ მათ დიდ პასუხის- 
მგებლობაზე. 

„ფარულ ჩემპიონთა“ ბაზრის განსაზღვრის სტატისტიკური ას- 

პექტების შესახებ კონკრეტული შემთხვევების განხილვა ძლიერი 
ფოკუსირების, სპეციალიზაციისა და კონცენტრაციის უფრო 

ღრმად გაგების საშუალებას იძლევა. იგი ილუსტრაციაა აგრეთვე 
იმ ბაზრების საოცარი მრავალფეროვგნებისა და გავრცელების არე- 
ალისა, რომლებსაც „უცნობი ლიდერები“ ემსახურებიან. „ფარულ 

ჩემპიონთა“ ძირითადი და ტიპიური აზროვნების წესი და შინაგანი 
პოზიცია ასახვას პოულობს შემდეგ დებულებებში: 

ი „ჩვენ სპეციალისტები ვართ“. 

9“ „ჩვენ კონცენტრირებას ვახდენთ იმაზე, რაც შეგვიძლია". 
რ „ნიში!“ (ძალიან ხშირად დასახელდა). 
რ“ „ჩვენ გვაქვს „ღრმა“ და არა „ფართო" ასორტიმენტი". 
რ „ჩვენ ვრჩებით ჩვენი საქმის ერთგული“. 

თ „არავითარი დივერსიფიკაცია!". 

ნიშების სუპერ მიმწოდებლები ჩვენს ყურადღებას იპყრობენ 
ერთი ძალზე მნიშვნელოვანი სტრატეგიული ნიშან-თვისებით, რო- 
მელიც ტიპურია მრავალი „ფარული ჩემპიონისათვის“: ესაა „ფარ- 

3. რ. გველესიანი. ვვ



თო“ ან „ღრმა" ასორტიმენტის (ან ბიზნესის საერთოდ) საკითხი. 
„ფართო“ ასორტიმენტად ვგულისხმობთ საწარმოს სხვადასხვა სა- 
ხის საქონლისა და მომსახურების რაოდენობას. საწარმო, რომე- 
ლიც მაცივრებს, ტანსაცმლისა და ჭურჭლის სარეცხ მანქანებს ამ- 
ზადებს, უფრო ფართო ასორტიმენტის მქონეა, ვიდრე მხოლოდ 
ჭურჭლის სარეცხი მანქანების მწარმოებელი ფირმა. „ფართო“ 
ასორტიმენტის კონცეფცია შეიძლება, აგრეთვე, ბაზრებს ემყარე- 
ბოდეს. საწარმოს, რომელიც როგორც საწარმოო, ასევე პირადი 
მოხმარების ბაზარს ფლობს, აქვს მოღვაწეობის  უუთთოო ას- 
პარეზი, ვიდრე იმ ფირმას, რომელსაც მხოლოდ საწარმოო მოხმა- 
რების ბაზარი გააჩნია. 

„ღრმა" ასორტიმენტი კი პირიქით, განსხვავებით „ფართოსა- 
გან“, ემყარება ერთი და იგივე საქონლისა და მომსახურების სხვა- 
დასხვა ვარიანტების რაოდენობას ან ვიწრო გაგებით გან- 
საზღვრული ბაზრის პრობლემების გადაჭრის სრულყოფას. ასე მა- 
გალითად, ჭურჭლის სარეცხი მანქანების მწარმოებელს შეუძლია 
გაყიდოს ამ ნაწარმის სხვადასხვა ვარიანტი სხვადასხვა მომხმარე- 
ბელზე. მას შეუძლია, აგრეთვე, თავისი ასორტიმენტი შეავსოს ისე- 
თი პროდუქციით, რომელიც უშუალოდ ჭურჭლის გარეცხვასთანაა 
დაკავშირებული, მაგალითად, ჭურჭლის სარეცხი საშუალებები. 
საქონლის რაოდენობა „ფართო" ან „ღრმა“ მიმწოდებლისათვის შე- 
იძლება ერთნაირი იყოს. ასორტიმენტის სტრუქტურა და მისი მი- 
მართულება კი, პირიქით, ფუნდამენტურად განსხვავებულია. 

ამ განსხვავების განსახილველად სხვა პერსპექტივას გვთავა- 
ზობს პორტერის! მიერ წამოყენებული „ფასეულობათა შექმნის 
ჯაჭვი". „ფართო“ ასორტიმენტის მწარმოებლისათვის „ფასეულო- 
ბათა შექმნის ჯაჭვი" ფართო იქნებოდა (მრავალი სხვადასხვა სა- 
ქონელი და მომსახურება ან ბაზარი), თუმცა ის მონაკვეთი, რო- 
მელსაც ფასეულობათა შექმნის ჯაჭვში ემსახურებიან, მოკლეა. 
„ღრმა" ასორტიმენტის მიმწოდებელს უფრო ვიწრო „ფასეულობა- 
თა შექმნის ჯაჭვი" ექნებოდა (ერთი ბაზარი ან საქონელი და მომ- 
სახურება), თუმცა ამ ჯაჭვის უფრო გრძელ მონაკვეთს დაფარავდა 
(იხ. სქემა M4). „ფარული ჩემპიონები“, ჩვეულებრივ, უპირატესო- 
ბას ანიჭებენ „ვიწრო“ და „ღრმა" სტრატეგიას და ნიშების სუპერ 

' ჩიის MIსხეს! ნ.: CასიისIIIIV #ძVიიიდს, MლV VCXX: 1 ჩი ის ჩია:§§, 1985, |პას!აცჩტ 

ტ#სალეჩდC: VVCIIხსVლინჯVიიVIIს, ჩიისწსო: CსIიიVყ§ Vლ/ედ. 1986. 
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სქემა M4 
  

არაფოკუსირებული სტრატეგია ფოკუსირებული სტრატეგია 

„ფართო და სნორი“ „ვინრო და ღრმა” 

მრავალი სხვადასხეა საქონელი ერთი ბაზარი ან საქონელი და 

და მომსახურება ან ბაზარი მომსახურება/პრობლემის გადაჭრა 

"„აეა–„ეღეასაო–ცკართო ლ + == ვიწრო –+ 

    

  

  

"სწორი ” +“ 1| ღრმა .. –” · 
_–__. 
  

                  –   სარ სა“ 
მომზმარებლები მომსმარებლები       

მიმწოდებლები ამ კონცეფციას ყველაზე უფრო თანმიმდევრულად 
იცავენ. 

ამრიგად, „სუპერ საწარმოები“ განსაზღვრავენ თავიანთ ბაზ- 
რებს „ვიწროდ“ და ახდენენ მათ მაღალსპეციალიზებულ დამუშა- 
ვებას. მათ მიერ ბაზრის განსაზღვრა შემდეგი თვისებებით ხასიათ- 
დება: 

რ გაითვალისწინება როგორც მომხმარებლების მოთხოვნილე- 
ბანი, ასევე საქონლის, მომსახურებისა და ტექნოლოგიის პერსპექ- 

ტივები. 

9“ მრავალი ბაზრის ფრაგმენტულობისა და განუსაზღვრელო- 
ბის მიუხედავად, „ფარული ჩემპიონები“ თავიანთ ბაზრებს შედა- 
რებით კარგად იცნობენ, რაც მათ სპეციალიზაციასა და ბაზართან 
სიახლოვეზე დაიყვანება. 
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ი ბაზრის განსაზღვრა ან მისი შეზღუდვა მიიღება არა რო- 
გორც წინასწარ მოცემული რამ, არამედ როგორც თვით სტრატე- 
გიის ნაწილი და თავისებურად განიმარტება. მრავალი „სუპერ სა- 
წარმო" თვითონ ქმნის ბაზრის სუპერ ნიშებს. ზოგიერთები კი ავი- 
თარებენ ერთადერთი სახის საქონელსა და მომსახურებას, რომე- 
ლიც განსაზღვრავს მათ საკუთარ ბაზარს. ისინი „ბაზრის მფლო- 
ბელები" არიან. 

9?“ ბაზრის დეფინიციები და ასორტიმენტი უფრო „ღრმაა", ვიდ- 

რე „ფართო". ამის შედეგად მომსახურების მქონე „ფასეულობათა 
შექმნის ჯაჭვი" ვიწროა, მაგრამ გრძელი. ეს ქმნის სპეციალიზაცი- 
ის ისეთ ხარისხსა და სრულყოფას, რომელსაც კონკურენტები ძნე- 

ლად თუ აღწევენ, 
ი თუ „ფარული ჩემპიონები" ერთხელ ბაზარზე დამკვიდრდნენ, 

მის წინაშე დიდხანს პასუხისმგებლობას გრძნობენ. ახალი გამიჯ- 
ვნა კი დაახლოებით ისევე იშვიათად ხდება ბაზრებისათვის, რო- 
გორც ძირითადი ტექნოლოგიებისათვის. 

თ „უცნობი ლიდერებისათვის“ მისაღებია „ყველა კვერცხის 

ერთ კალათაში მოთავსების“ რისკი, რომელიც ბაზრის „ვიწრო" 
განსაზღვრიდან გამომდინარეობს. მათ სწამთ, რომ ეს რისკი კომ- 
პენსირდება გაუმჯობესებული კონკურენციის სიძლიერით. ზოგი- 
ერთი იქნებ აჭარბებს კიდეც სპეციალიზაციაში და ისეთ ნიშებში 
მოღვაწეობს, რომლებიც, ვითარებიდან გამომდინარე, შეიძლება 
ძალზე პატარა გახდეს, რათა გაუძლოს „განსაცდელს“. მეორე 
მხრივ, დიდი საწარმოები ხშირად ასეთი სიმძიმის ცენტრის არქო- 
ნით გამოირჩევიან. 

ოპტიმუმი ალბათ არც ექსტრემალურ და არც შუალედურ პო- 
ზიციაში არ მდებარეობს, არამედ გულისხმობს ისეთი სიმძიმის 
ცენტრის შექმნას, რომელშიც მრავალი „ფარული ჩემპიონი“ იმყო- 

ფება. ბაზრის სწორად განსაზღვრა და შესაბამისი სიმძიმის ცენ- 
ტრის პოვნა – ძნელი ამოცანაა. მათი წარმატება ითვალისწინებს 
მოქმედების ისეთ წესს, რომელიც კონცენტრაციასა და სპეციალი- 
ზაციას ემყარება. თუ ეს არ არის ზოგადი რჩევა ყველა ბაზრისათ- 
ვის, მაშინ ხომ ყოველი საწარმო სერიოზულად გაითვალისწინებდა 
ფოკუსირებულ სტრატეგიას და თავის პოზიციას დროდაღოო ახ- 
ლებურად შეაფასებდა. ზესპეციალიზაციის საფრთხე ალბათ ნაკ- 
ლებად დიდია, ვიდრე ის საფრთხე, რომ საკუთარი ტალანტი და 
რესურსები გაიფლანგოს. სპეციალისტი ხომ ხშირად სჯობს ზოგად 
მცოდნეს. 
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როგორ გახდნენ „სუპერ საწარმოები" მსოფლიო ბაზრის ლიდე- 

რები? უთუოდ არა იმით, რომ ისინი „სახლში რჩებოდნენ“ და მომ- 

ხმარებლების „სატელეფონო ზარს ელოდნენ“, არამედ უფრო მე- 

ტად „მოძრაობდნენ“ მთელი მსოფლიოს მასშტაბით და მომხმარებ- 

ლებს თავიანთ პროდუქციასა და სერვისს სთავაზობდნენ. მათი 

მოღვაწეობა მთელი მსოფლიოს მიზნობრივ ბაზრებზე ყოვლის- 

მომცველი და ძალზე შთამბეჭდავია. მრავალი მათგანი მართლაც 
გლობალური კონკურენტია. მიზნობრივ ბაზრებზე ისინი ამყარე- 

ბენ პირდაპირ კონტაქტებს თავიანთ მომხმარებლებთან ფილია- 

ლების მეშვეობით. მათთვის სრულიად მისაღებია ანტონ ფუგერის 

აზრი იმის შესახებ, რომ მეწარმეებისათვის „მომხმარებლების ენა 

ყველაზე საუკეთესო ენაა“. „ფარული ჩემპიონებისათვის“ უცხოა 

მომხმარებლებთან ურთიერთობების დამყარება შუამავალი ვაჭ- 
რების, იმპორტიორების ან გამსაღებელი პარტნიორების მეშვეო- 
ბით. უცხო ენებისა და ქვეყნების ცოდნა და მათი მენტალობის ინ- 

ტერნაციონალიზება წინ უსწრებს ბიზნესში მათ წარმატებებს. 

„უცნობი ლიდერები" მართლაც გლობალური ფირმებია. ისინი 

მთელ მსოფლიოს განიხილავენ როგორც თავიანთ ბაზარს და შესა- 
ბამისად მოქმედებენ. მათი გლობალური წარმატება ემყარება გა- 
მოცდილებებს, რომლებიც ყოველი საწარმოსათვის მნიშვნელოვა- 

ნია: 
9?“ საქონლისა და მომსახურების, ტექნოლოგიის ან მომხმარებ- 

ლების თვალსაზრისით ვიწრო სპეციალიზაცია დაკავშირებულია 
გლობალურ კომერციალიზაციასთან. ეს ე. წ. „ორ სვეტიანი“ სტრა- 
ტეგია ემყარება იმის აღიარებას, რომ ერთი და იმავე დარგის მომ- 
ხმარებლები ტენდენციურად, საზღვრებს გარეშე, უფრო მსგავსნი 
არიან, ვიდრე მომხმარებლები ერთი ქვეყნის სხვადასხვა დარგში. 

« გლობალური კომერციალიზაციით ბაზრის ნიშებიც კი საკმა- 
ოდ დიდდება, რათა შესაძლებელი გახდეს სიდიდეთა დეგრესსია (მა- 

სობრივი წარმოების დაყოფა ნაწილებად) და გამოცდილების მრუ- 

დის ეფექტი. 
9“ წარმატებითი გლობალიზება შეიძლება სხვადასხვა მოტივით 

წარმოიშვას, მაგრამ იგი რაც შეიძლება ადრე უნდა დაიწყოს და 
სწრაფად განხორციელდეს. 

« მომხმარებლებთან ურთიერთობების უცხო ფირმებზე დელე- 

გირება არ შეიძლება. განსაკუთრებით დიდ ბაზრებზე მომხმარებ- 
ლებთან კონტაქტები პირდაპირ, საკუთარი ფილიალებით მყარდე- 

ბა და ხორციელდება. 
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« გლობალიზებამ შეიძლება შეამციროს ის რისკი, რაც დაკავ- 
შირებულია ბაზრის ვიწრო სპეციალიზაციასთან, მაგრამ ამავე დროს 
წარმოშვას ახალი რისკი მზარდი კომპლექსურობის შედეგად. 

ჩ« როდესაც საწარმო გლობალიზდება, კონკურენციის ასპექტე- 
ბი ზედმიწევნით ზუსტ ყურადღებას მოითხოვს. ეს ერთი მხრივ, 
ეხება ძლიერ ადგილობრივ კონკურენტებთან პირდტპირი „შეჯახე- 
ბისათვის" თავის არიდებას, ხოლო მეორე მხრივ, შეიძლება აგრეთ- 
ვე იმასაც ნიშნავდეს, რომ კონკურენტებს თავიანთ ადგილობრივ 
„ციხე-სიმაგრეებში" შევუტიოთ ან მუდმივი მუქარის ქვეშ გვყავ- 
დეს. 

« მომავლის მქონე ბაზრებზე მნიშვნელოვანია იყო პირველი 

მიმწოდებელი. ბაზრის პოზიციები კი ადრე ნაწილდება. 
ჩ“ სხვა ქვეყნებში მოგზაურობის განცდები და მიღებული გა- 

მოცდილებები ქმნიან გლობალური წარმატების ინტელექტუალურ 

საფუძველს. 
„ფარული ჩემპიონების" მოღვაწეობით დასტურდება, რომ მცი- 

რე და საშუალო საწარმოებს შეუძლიათ გლობალური კონკურენ- 
ტები გახდნენ. მსოფლიო, მათი აზრით, ერთი დიდი გადასახედია, 
რომლის ნებისმიერ ადგილს შეიძლება მისწვდე ტელეფონით ან 

ფაქსით ერთ წამში და თვითმფრინავით ერთ დღეში. გლობალიზე- 
ბის საწინააღმდეგო ბარიერები ძირითადად აზროვნების წესითა 
და შინაგანი პოზიციით არის განპირობებული. „ფარულმა ჩემპიო- 
ნებმა" ეს ინტელექტუალური დაბრკოლებები გადალახეს და იქ- 
ცნენ მრავალი ფირმისათვის გლობალიზების ნიმუშად. 

ნებისმიერი „უცნობი ლიდერისათვის“" ტიპიურია გამოთქმა: „მე 
ვიცნობ ყოველ ცალკეულ ჩემს მომხმარებელს მსოფლიოში და თი- 
თოეული მათგანი პირადად მოვინახულე". მათი ურთიერთობები 
თავიანთ მომხმარებლებთან ძალზე ვიწროა. მისი ერთ-ერთი მნიშ- 
ვნელოვანი ნიშანია ორმხრივი ურთიერთდამოკიდებულება. ვიწრო 
სპეციალიზაციის გამო მცირე და საშუალო საწარმოები თავიანთ 
(ხშირად ძალზე ცოტა) მომხმარებლებზე არიან დამოკიდებული. 
ამავე დროს მომხმარებლებს არ შეუძლიათ ფონს გავიდნენ მათი 
საქონლისა და მომსახურების გარეშე, რადგან ის ხშირად ერთა- 
დერთი სახისაა და ამავე დროს ძნელად შესაცვლელი. ასეთი სიტუ” 
აცია გამოხატავს ორივე მხარის პასუხისმგებლობას და ქმნის 
გრძელვადიანი ურთიერთობის საფუძველს, რომელიც ნდობასა და 
პატივისცემაზე, მაგრამ არა მეგობრობაზე არის აგებული. მიუხე- 
დავად იმისა, რომ „ფარული ჩემპიონები" ძალზე ახლოს არიან თა- 
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ვიანთ მომხმარებლებთან, ისინი მაინც არ შეიძლება ჩაითვალონ 
მარკეტინგის სპეციალისტებად – წმინდა თეორიული თვალსაზრი- 
სით. ნაკლებად ენდობიან რა მომხმარებლების ორიენტირების შე- 
სახებ სიტყვიერ აღიარებას, ვიდრე დიდი საწარმოები, პრაქტიკუ- 
ლად მაინც ამას უფრო მეტად ახორციელებენ. მათი ფაქტიური 
მოქმედებიდან – უფრო, ვიდრე მათი სიტყვებიდან – შეიძლება ბევ- 
რი ისწავლო მომხმარებლებთან დაახლოებისა და მათზე ზემოქმე- 
დების შესახებ. მაგრამ ეს აღიარებაც სიფრთხილეს მოითხოვს. 
„სუპერ საწარმოების" მომხმარებლებთან ურთიერთობები ხშირად 
ძალზე სპეციფიკურია, ამიტომ მისი შედეგები არ შეიძლება მიამი- 
ტურად გადატანილი იქნას სხვა საწარმოებზე. 

პეტერსი და ვატერმანი! თავიანთ წიგნში „უდიდესი წარმატებე- 
ბის ძიებაში“, ამტკიცებენ, რომ „პრესტიჟული რანგის ფირმები 

მომხმარებლებთან ნამდვილად ახლოს არიან. თუ სხვა ფირმები 
ამაზე მხოლოდ მსჯელობენ, წამყვანი ფირმები მას უკვე ახორციე- 
ლებენ.“ მაინც რა იგულისხმება „მომხმარებლებთან სიახლოვის“ 
ცნებაში? ცხადია, რომ ყველას აქვს წარმოდგენა ამ კონცეფციაზე, 
მაგრამ იშვიათად თუ ვინმე ცდილობს მის ზუსტ განსაზღვრას. დი- 
დი ხანი არ არის, რაც ქრისტიან ჰომბურგის? მიერ იქნა წარმოდგე- 
ნილი ამ ფენომენის მეცნიერული განსაზღვრა. საფუძვლიანი თეო- 
რიული ანალიზისა და სამრეწველო საწარმოთა 327 მომხმარებლის 
ანკეტური გამოკითხვის, აგრეთვე კაუზალური ანალიზის ტექნიკის 
გამოყენების საფუძველზე ჰომბურგმა დაადგინა, რომ მომხმარებ- 
ლებთან სიახლოვე განისაზღვრება ორი განზომილებით. ესენია: 
„საქონელი და მომსახურება“ და „ინტერაქცია“ (იხ. სქემა #5). 
მომხმარებლებთან სიახლოვის ორივე განზომილებას საქმიანი 
კავშირებისათვის დაახლოებით თანაბარი მნიშვნელობა აქვს. „ფა- 

რული ჩემპიონები“ მიისწრაფიან, რომ მომხმარებლებთან სიახლო- 
ვე ორივე განზომილებაში ერთნაირად განახორციელონ. ისინი 
თვალსაჩინო „საქონლისა და მომსახურების“ მიმწოდებლები არი- 
ან, თუმცა „სიძლიერეს“ გვიჩვენებენ „ინტერაქციის“ განზომილე- 

ბაშიც. განსაკუთრებით ეს ეხება აქტიურ გულახდილობას, პასიურ 

' ჩა(ალდ, 1 ხნითე5 1.. სიძ წიხიი LI. VVეIხოთეი: 1ი 5ლეLCჩ 0! CXCCII6ილC6 - LC550ი5 წინის #ტიიტ- 

ცე§ 805( - ჩსი Cიიიიი16§, MტV V0IL: ჰეიებ # წ0M/, I982, §. 156. : 

1 Iი'იხს, Cხოვწნეი: M«სიძტიიმჩ: V0ი Iიძს§(6ლს(ხისიIტილნოთტი - M0ი76ი'სე!1510ჯსიდ, 

CI”0ლზეს§VIIMსიდბი სიძ 0ილეი1§520იაი|6 ს0(6(თIიეი1ტი, #Iეხ!1II(ე0ი, სIიIVC5I(0( MიIი7. 
1995. 
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სქემა M5 

  

  

განზომილება 1: 

საქონული და 
მომსახურება: 

რა?   

  

ფაქტორი ს 

საქონლის, მომსახურებისა 

და სერუისას ხარისხი 

  

  

  

    

  

  

მომსმარებლებთან 

სიახლო უე     

  

ფაქტორი 2, 

პროცესის ხარისხი 

  

  

ფაქტორი 3: 

მოქნილობა 
  

  

ფაქტორი #: 

კონსულტაციის სარისხი 

  

  

  

ინტერაქცია/ 

ურთიერთობა: 

როგორ ?   

განზომილება 2: , 

ფაქტორი წ: 

აქტიური გულახდსლიობა 

  

      

ფაქტორი ხნ: 

პასიური კულასდილობა 

  

=
7
 
ა
 

    ფაქტორი 7: 

კონტაქტი შინაგან 

ფუნქციებთან         
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გულახდილობასა და შინაგან ფუნქციებთან კონტაქტს. ამ აზრით 
ისინი პოზიტიურად განსხვავდებიან ტიპიური დიდი საწარმოები- 
საგან და მეტი მოქნილობით ხასიათდებიან თავიანთ მომხმარებ- 
ლებთან ურთიერთობაში. ჩვენ შეგვიძლია ამ კონცეფციის გამარ- 
ტივება მხოლოდ ორივე განზომილების „საქონლისა და მომსახუ- 
რების“ და „ინტერაქციის“ განხილვით. აქედან გამომდინარე, „ფა- 
რული ჩემპიონები“ უპირატესობით სარგებლობენ დიდ საწარმო- 
ებთან შედარებით „ინტერაქციის“, ხოლო მცირე საწარმოებთან 
მიმართებაში „საქონლისა და მომსახურების“ თვალსაზრისით. მა- 
თი წილი „მომხმარებლებთან სიახლოვის“ კონცეფციის ორივე გან- 
ზომილებაში დიდია. ეს არის სასურველი კომბინაცია. 

მაშასადამე, „უცნობი გამარჯვებულები“ პრაქტიკულად ახორ- 
ციელებენ მომხმარებლებთან დიდ სიახლოვეს. მაგრამ თუ საწარ- 
მოს მარკეტინგული პროფესიონალიზმი იმ თანამშრომელთა პრო- 
ცენტული თანაფარდობით განისაზღვრება, რომლებიც მარკეტინ- 

გულ ფუნქციას (დაგეგმვა, ანალიზი, ბაზრის კვლევა) ასრულებენ, 
მაშინ „ფარული ჩემპიონები“ აშკარად უფრო ნეგატიურად შეფას- 
დებიან, ვიდრე დიდი საწარმოები. 

იმ შემთხვევაშიც კი, როცა „ლიდერი საწარმოები“ თავიანთ სა- 
ქონელსა და მომსახურებას მომხმარებლების მოთხოვნების ყო- 

ველმხრივი გათვალისწინების მიხედვით განსაზღვრავენ, მათი გა- 
ყიდვის მთავარი არგუმენტი მაინც ფასი კი არა, ფასეულობაა. აქ 
სერვისიც მნიშვნელოვან როლს თამაშობს, როგორც მიწოდებული 
საქონლისა და მომსახურების ნაწილი. „ფარულ ჩემპიონთა“ სტრა- 
ტეგიისათვის პირველადია საქონელსა და მომსახურებაზე და არა 
ფასზე ორიენტირება. ფასისა და საქონლისა და მომსახურების შე- 
სახებ მათი მნიშვნელოვანი დებულებებია: 

დ „ჩვენ არ ვყიდით ფასის მიხედვით“; 
რ „არა ფასი, არამედ საქონელი და მომსახურებაა ჩვენთან თემა"; 
რ „ხარისხი რჩება ძალაში, ფასი კი გვავიწყდება"; 

9 „ჩვენი სტრატეგია ორიენტირებულია ფასეულობაზე და არა 

ფასზე"; 
ი „ჩვენი ნაწარმი თუმცა ძვირია, სამაგიეროდ, ეკონომიურია"; 

თრ „მომხმარებლებთან კავშირი 100%ჩ-იანია, რადგან ისინი საუ- 
კეთესო საქონელსა და მომსახურებას იღებენ“; 

9 „ჩვენ სრულად არ ვიყენებთ ჩვენს პოზიციას, რადგან ჩვენ- 
თვის მომხმარებლებთან კავშირი უფრო მნიშვნელოვანია, ვიდრე 
მოკლევადიანი მოგება“. 
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ამრიგად, მომხმარებლებთან სიახლოვე „უცნობი ლიდერების“ 
სტრატეგიის სიმძიმის ცენტრია, იგი რეალური ურთიერთობაა და 
არა მხოლოდ სიტყვიერი დაპირებანი: 

9? მომხმარებლებთან ურთიერთობები კომპლექსურია და ხში- 
რად მოიცავს ისეთ ორმხრივ დამოკიდებულებას, რომლის სტაბი- 
ლურობის შემთხვევაში „ფარულ ჩემპიონთა“ საქონელი და მომსა- 
ხურება მომხმარებლების მიერ არც თუ ისე ადვილი შესაცვლელია. 
ვიწრო სპეციალიზაცია კი, პირიქით, ქმნის მათ ძლიერ დამოკიდე- 
ბულებას თავიანთ მომხმარებლებზე. ამგვარ სიტუაციას თან მო- 
აქვს დიდი პასუხისმგებლობა ორივე მხარისათვის; 

« მიმწოდებლებსა და მომხმარებლებს შორის კარგი ურთიერ- 
თობა მხოლოდ მეგობრობასა და ემოციებზე კი არ უნდა აიგოს, 
არამედ ეკონომიკურ რაციონალურობას უნდა ეფუძნებოდეს; 

9? როცა ნდობა და გრძელვადიანი ორიენტირება სუფევს მომ- 
ხმარებლებთან ურთიერთობაში, მაშინ ტრანსაქციის ხარჯები 
ორივე მხარეს შეიძლება შესამჩნევად შემცირდეს; 

ი თუმცა „ფარულ ჩემპიონებს" მომხმარებლებთან დიდი სიახ- 
ლოვე აქვთ, ისინი მაინც არ არიან მარკეტინგის თვალსაზრისით 
„ყოვლისმომცველნი“. იდეალურ შემთხვევაში კი საწარმოს ორივე 
თვისება უნდა გააჩნდეს; 

« მომხმარებლებთან სიახლოვე მოიცავს „საქონელსა და მომ- 
სახურებას“ და „ინტერაქციას“. საწარმო ორივე განზომილებაში 

„კარგად უნდა გრძნობდეს თავს“; 
9 მომხმარებლებთან სიახლოვე, განსაკუთრებით „ინტერაქცი- 

ის" განზომილებაში, ყველაზე უკეთ მიიღწევა პირდაპირი გაყიდვის 
სისტემით და მომხმარებლების მიმართ მარტივი ორგანიზაციით, 
აგრეთვე იმ თანამშრომელთა მაღალი კონტაქტური ინტენსიურო- 
ბით, რომლებიც რეალიზაციის პროცესს უშუალოდ არ ემსახურე- 
ბიან; 

9 მომხმარებლებს შეუძლიათ იყვნენ უაღრესად ძვირფასი ინ- 
ფორმაციის წყარო. ინფორმაცია ბაზრის შესახებ არა მხოლოდ მის 
კვლევას უნდა ემყარებოდეს, არამედ უშუალოდ პირად გამოცდი- 
ლებასთან ჰქონდეს კავშირი. ამგვარად, მათთან ურთიერთობაზე 

ყველაზე ეფექტურად მოახდენ ზემოქმედებას; 
ი I0ნ0-Mგიგყზი6ი-ის პირდაპირი და რეგულარული კონტაქ- 

ტები მომხმარებლებთან უაღრესად მნიშვნელოვანია როგორც ინ- 
ფორმაციის, ასევე თანამშრომელთათვის ნიმუშის თვალსაზრისით; 

9“ „სუპერ საწარმოების“ მოღვაწეობიდან გამომდინარე, უპირა- 
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ტესობის მომტანი სტრატეგია უფრო კონკურენტებზე, უკეთეს სა- 
ქონელსა და მომსახურებაზე და სერვისზე უნდა აიგოს, ვიდრე 
ფასზე. მათი სტრატეგია ნათლად და ერთმნიშვნელოვნად ფასეუ- 
ლობაზეა ორიენტირებული. ისინი განსაკუთრებით აფასებენ მომ- 
ხმარებელთა ერთგულებას და ბაზარზე თავიანთ გაბატონებულ 
პოზიციას ან ფასების დროებით თავისუფალ მოქმედებას არ იყე- 
ნებენ (მათი ფასები შედარებით სტაბილურია); 

9 მაღალი დონის სერვისი არის მომხმარებლებთან სიახლოვის 
განუყოფელი ასპექტი. საერთაშორისო განზომილების მიხედვით 
სერვისი მსოფლიო მასშტაბის და თანაც ძალიან სწრაფი უნდა 
იყოს; 

რდ სივრცობრივი სიახლოვე მომხმარებლებთან მუდამ მნიშვნე- 
ლოვან როლს თამაშობს. „ფარულმა ჩემპიონებმა“ დაიწყეს ამ 
შეზღუდვის გადალახვა. გლობალურმა კონკურენტმა უნდა მიაღ- 
წიოს მომხმარებლებთან სიახლოვეს, მიუხედავად იმისა, თუ სად 
იმყოფებიან ისინი. 

ეს მოთხოვნები, დაგროვილი გამოცდილება და შედეგები, ბუ- 
ნებრივია, შეესაბამება მხოლოდ და მხოლოდ საღი აზროვნების 
მქონე ადამიანს. მათი განხორციელება არც თუ ისე ადვილია. მომ- 
ხმარებლებთან ურთიერთობები ქმნიან ყოველი ეკონომიკური 
ტრანსაქციის არსებით ნაწილს. ურთიერთდამოკიდებულება და 
ნდობა მხოლოდ მაშინ შეიძლება განვითარდეს, თუ ორივე მხარე 
ხანგრძლივად თავიანთ შესაბამის უპირატესობას საქმიანი ურთი- 
ერთობიდან მოიპოვებს. წარმატების მქონე სერვისი მოითხოვს სა- 
წარმოს ნებისმიერი თანამშრომლის (გამყიდველით დაწყებული და 
IL0ნ-Mმიგმზ8ოგიL-ით დამთავრებული) მომხმარებლებთან სიახ- 
ლოვეს. „უცნობმა გამარჯვებულებმა“ ამ მხრივ არაჩვეულებრივად 
მაღალ დონეს მიაღწიეს და მრავალი მეწარმისათვის ნიმუშად იქ- 

ცხენ. 

2. 31. ინოვაცია და კონკურენცია 

ერთადერთი გზა ხანგრძლივი მტკიცე წარმატებებისაკენ არის 
განუწყვეტელი ინოვაცია. იგი „ფარულ ჩემპიონთა" დამახასიათე- 
ბელი მნიშვნელოვანი ნიშან-თვისებაა. თითქმის ყველა მათგანმა 
მიაღწია მსოფლიო ბაზარზე პირველობას, რადგან ისინი ოდესღაც, 
ტექნოლოგიის არსებითი ასპექტებისათვის ან სახისათვის თავი- 
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ანთ ბაზრებზე ბიზნესი რომ წარემართათ, პიონერები იყვნენ. ხში- 
რად ბაზრები წინასწარ არ არსებობდა და პირველად მხოლოდ მა- 
თი ინოვაციით შეიქმნა. „უცნობ ლიდერთა“ ინოვაციური ძალა აშ- 
კარად ხელსაყრელმა გარემომ წარმოშვა. მრავალი მათგანი აღ- 
წევს უაღრესად დიდ წარმატებებს ისეთ ინდიკატორებში, როგო- 
რიცაა პატენტების რაოდენობა ყოველ 100 დასაქმებულზე ან ახა- 
ლი საქონლითა და მომსახურებით მიღებული ფულის ნაკადი. 

„ფარული ჩემპიონები" თავიანთი ინოვაციური საქმიანობით აშ- 
კარად განსხვავდებიან დიდი საწარმოებისაგან. ისინი არ არიან 
არც მხოლოდ ტექნიკაზე და არც მხოლოდ ბაზარზე ორიენტირე- 
ბული, არამედ ახდენენ ინოვაციის ამ ორივე მამოძრავებელი ძა- 
ლის გაწონასწორებულ ინტეგრირებას. მათი გამოცდილებიდან შე- 
იძლება მივიღოთ ინოვაციის შინაგანი და გარეგანი მამოძრავებე- 
ლი ძალების ინტეგრაციის ახალი პრინციპი. . 

ამრიგად, ინოვაცია არის ერთ-ერთი იმ ფუნდამენტთაგანი, 
რომლებსაც ემყარება „ფარულ ჩემპიონთა“ მიერ მსოფლიო ბაზ- 
რის მართვა. ხშირად მათ, როგორც პიონერებმა, სრულიად ახალი 
პროდუქციის წარმოება და მომსახურება დანერგეს ან ახალი ბაზა- 
რი შექმნეს. მრავალმა მათგანმა თავიანთი პიონერული პოზიცია 
ხანგრძლივ უპირატესობად აქცია. მათი ინოვაციური მოღვაწეობი- 
დან მნიშვნელოვანი მეცნიერული დასკვნები გამომდინარეობს: 

9“ ინოვაციის აუცილებლობა მეწარმეობის პრინციპებსა და კუ- 
ლტურაში მტკიცედ დამკვიდრდა. „უცნობი გამარჯვებულები" გამ- 
სჭვალულნი არიან იმის შეგნებით, რომ მნიშვნელოვანი წარმატე- 
ბების მიღწევა შესაძლებელია მხოლოდ ინოვაციის განუწყვეტლო- 
ბით; 

9« ინოვაცია არ უნდა შემოიფარგლოს მხოლოდ საქონლითა და 
მომსახურებით. მითუმეტეს მაშინ, როცა საწარმოს საქმიანობის 
ყოველი ასპექტი იძლევა ინოვაციის შესაძლებლობებს, განსაკუთ- 
რებით კი მომხმარებლებთან ურთიერთობის პროცესები; 

9 ინოვაცია არ არის მხოლოდ „ხმაურიანი“ ფენომენი. „სუპერ 
საწარმოებს" სისტემატურად და საფეხურებრივად შემოაქვთ ინო- 
ვაცია. ყოველი ბიზნესი, რომელიც განუწყვეტელი გაუმჯობესების 
საშუალებას იძლევა, ამავე დროს გვთავაზობს განსაზღვრული 
პროგრესის შესაძლებლობებს; 

რ ახალი ბაზრების შექმნა ერთ-ერთი ქმედითი ინოვაციური 
სტრატეგიაა, თუმცა ხასიათდება დიდი მოთხოვნებით და ძნელია, 
რადგან ხშირად მომხმარებლებთან დამოკიდებულება უნდა შეიც- 

ვალოს; 
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რ ტექნოლოგია არის უმნიშვნელოვანესი ინოვაციური გზა. 
ხელსაყრელია იმუშაო იმ გარემოში, სადაც ტექნოლოგიური ინო- 
ვაციები სტიმულირდება. იმ საწარმოებმა, რომლებიც ასეთ გარე- 
მოს ვერ „პოულობენ“, არ უნდა დაკარგონ მხნეობა. მათ განსაკუთ- 
რებული ძალისხმევა სჭირდებათ, რათა მეწარმეობის „კლიმატის“ 
ეს ნაკლი აღმოფხვრან (მაგალითად, განათლებით, მიმწოდებლებსა 
და მომხმარებლებთან თანამშრომლობით). გარემო გაგებული უნ- 
და იქნას უფრო ზემოქმედებისუნარიან პარამეტრად, ვიდრე რა- 
ღაც წინასწარმოცემულ ფენომენად; 

9 ტექნოლოგიური ინოვაცია ინტერნაციონალურად ორიენტი- 
რებული უნდა იყოს, რათა შეძლოს თავისი სრული პოტენციალის 
გამოვლენა. „ფარული ჩემპიონები" ამ თვალსაზრისით სანიმუშონი 
არიან; 

რ „უცნობი ლიდერების“ საქმიანობა იმის დასტურია, რომ სა- 
წარმო არ უნდა იყოს ცალმხრივად ორიენტირებული: არც მხო- 
ლოდ ტექნოლოგიაზე და არც მხოლოდ ბაზარზე. ტექნოლოგია და 
ბაზარი კი არ უპირისპირდებიან, არამედ ერთმანეთს ავსებენ, ამი- 
ტომ მათი, როგორც „თანაბარუფლებიანი“ მამოძრავებელი ძალე- 
ბის ინტეგრირება უნდა მოხდეს; 

თ წინა დასკვნის უფრო ზოგადი ფორმულირება ასეთია: საწარ- 
მომ „რესურსებზე დამყარებული („შიგნიდან გარეთ") სტრატეგი- 
ის“ შესახებ მოძღვრება უნდა შეუსაბამოს „ბაზრის შესაძლებლო- 
ბების („გარედან შიგნით") სტრატეგიას". მხოლოდ მაშინ, როცა ში- 
ნაგანი კომპეტენციები და გარეგანი შესაძლებლობები ერთმანეთს 
ესადაგება, საწარმოს შეუძლია თავისი სრული პოტენციალის გა- 
მოვლენა; 

თ მომხმარებლები ინოვაციური იდეებისათვის წარმოადგენენ 
უაღრესად ძვირფასი ინფორმაციის წყაროს. საწარმოს თანამ- 
შრომლების მომხმარებლებთან პირდაპირი კონტაქტები, მათ ფუნ- 
ქციებს შორის არსებული ინფორმაციული ნაკლის სისტემატური 

აღმოფხვრა და მათთან ერთად „მოძრაობა“ წარმოადგენს იმ ქმე- 
დით ძალას, რაც ინოვაციის წყაროს უფრო აქტიურს ხდის; 

რ ინოვაციური წარმატება უფრო ნაკლებადაა დამოკიდებული 
ორგანიზაციის სტრუქტურაზე ან ფინანსური სახსრების გამოყე- 
ნებაზე, ვიდრე თანამშრომელთა თვითმოვალეობის, კვალიფიკაცი- 
ისა და მეწარმეობის კულტურის განხორციელების ნება-სურვილზე. 

„უცნობი ლიდერების“ მტკიცებით, მცირე და საშუალო საწარ- 
მოებს შეუძლიათ დიდი ინოვატორები იყვნენ, რომ არ არსებობს 
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ინოვაციის რაიმე ჯადოსნური ფორმულა. ინოვაცია არის მუდმივი 
ძიების პროცესი, ცდისა და შეცდომის მონაცვლეობა. „ფარული 
ჩემპიონების" ინოვაციური პრაქტიკის გამოყენება სხვა საწარმო- 
ებს დიდ წარმატებებს ჰპირდება, რადგან იგი წარმოადგენს კონკუ- 
რენციულ ბრძოლაში გამარჯვების უმნიშვნელოვანეს საშუალებას. 

„ლიდერი საწარმოები" ძლიერი და მკაცრი კონკურენტები არი- 

ან. მათი კონკურენციის სტრატეგია ორიენტირებულია უფრო დი- 
ფერენცირებაზე, ვიდრე ხარჯების მხრივ უპირატესობაზე. მიუხე- 
დავად ამ პრიორიტეტისა, ისინი ხარჯებს სრულიადაც არ უგულე- 
ბელყოფენ და ცდილობენ კარგი საქონელი და მომსახურება მომ- 
ხმარებლებს აქცეპტაბელურ ფასად შესთავაზონ. მცირე და საშუა- 
ლო საწარმოები თავიანთ საქონელსა და მომსახურებას შესანიშნა- 
ვად უხამებენ მომხმარებელთა მოთხოვნილებებს და ასე ქმნიან 
კონკურენციის უპირატესობებს ნაწარმისა და სერვისის ხარისხით. 
აღნიშნული უპირატესობანი შეიძლება ხანგრძლივად იქნას შენარ- 
ჩუნებული, რადგან ისინი კონკურენტებზე უკეთეს შინაგან კომპე- 
ტენციებზეა აგებული, რომელსაც ძნელად თუ შეიძლება ვინმემ 
მიბაძოს. როცა მათ „უტევენ“, „ფარული ჩემპიონები“ თავიანთ პო- 

ზიციას მსოფლიო ბაზარზე გადაჭრით იცავენ. თუმცა ზოგიერთი 
მათგანის ჰორიზონტზე მაინც იკვეთება კონკურენციული საფ- 
რთხე, რადგან სულ უფრო და უფრო ძნელი ხდება მათი ბაზრის ნი- 
შების დაცვა მასობრივი ბაზრისაგან და მზარდი ხარჯების ზეწო- 
ლის თავიდან აცილება. 

„უცნობი ლიდერები“ თავიანთ ოპერაციებს უმეტესწილად იმ 
ბაზრებზე ახორციელებენ, სადაც კონკურენტების რაოდენობა შე- 
დარებით მცირეა. კონკურენტთა საშუალო რაოდენობა მსოფლიო 
ბაზარზე არის 10, ევროპაში – 5, გერმანიაში კი – 3. ასეთი „სუპერ 

საწარმოების“ მხოლოდ დაახლოებით 20%-ს ჰყავს 20 კონკურენ- 
ტზე მეტი მსოფლიო ბაზარზე. თუ მაინც ვინმეს ეს ციფრები მცი- 
რედ მოეჩვენება, მაშინ არ უნდა დავივიწყოთ, რომ მრავალი დიდი 

ბაზრის შესაბამისი ციფრი, მასზე უფრო დიდი არ არის.! 
კონკურენციის უპირატესობათა შესახებ ნათელ წარმოდგენას 

გვიქმნის ე. წ. „სტრატეგიული სამკუთხედი“ (იხ. სქემა M6), რომ- 
ლის კუთხეებიც აღნიშნავენ კონკურენციაში მონაწილე მხარეებს. 
სწორედ მათ შორის ურთიერთობანი წყვეტენ წარმატების ან წა- 
რუმატებლობის ბედს. 

' LM, 5ყIიიი. CC L16IIთIICხჩდი CC6VVIიიდნ, 5. 120. 
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სქემა M6 

  

  

      

  

  

        

მომხმარებლები 

ფასი/საქონელი და მომსახურება ფასი/საქიონელი და მომსასურება 

შეწარმეობა „'ეაე„„'ღ' '„„ კონკურენცია 

კონკურენციის უპირატესობასი           

მარკეტინგი ტრადიციულად კონცენტრირებულია ურთიერთო- 
ბაზე „მომხმარებელი-მეწარმე“. მეწარმე ცდილობს მომხმარებელ- 
თა მოთხოვნილებები რაც შეიძლება სრულად აღიქვას და სთავა- 
ზობს მათ განსაზღვრულ საქონელსა და მომსახურებას. მომხმარე- 
ბელი იხდის ფასს, რათა ეს საქონელი და მომსახურება მიიღოს. 
მსგავსი ურთიერთობა არსებობს მომხმარებლებსა და კონკურენ- 
ტებს შორის. 

თანამედროვე ბაზრებზე – და ეს მთლიანად ეხება „ფარულ ჩემ- 
პიონთა" ბაზრებს, – თითქმის ყოველთვის არის რამდენიმე კონკუ- 

რენტი, რომლებიც მომხმარებლებს კარგ საქონელსა და მომსახუ- 
რებას კონკურენტუნარიან ფასებში სთავაზობენ. აქედან გამომდი- 
ნარე, მესამე ურთიერთობა „სტრატეგიულ სამკუთხედში“ ღებუ- 

ლობს წარმატებისათვის გადამწყვეტ მნიშვნელობას. ეს ურთიერ- 
თობა „მეწარმე-კონკურენტი“ უშუალოდ ეხება კონკურენციის 
უპირატესობის საკითხს. აღარ არის საკმარისი, მომხმარებლებს 
კარგი საქონელი და მომსახურება კარგ ფასად შესთავაზო, არამედ 
გადამწყვეტია სულ მცირე საქონლისა და მომსახურების ერთ რო- 
მელიმე კომპონენტში და/ან ფასის მხრივ კონკურენტზე უკეთესი 
იყო, ე. ი. გაგაჩნდეს კონკურენციის ერთი უპირატესობა მაინც. 
კითხვა „რამდენად კარგად ვემსახურებით ჩვენს მომხმარებლებს?“ 
უნდა შეივსოს კითხვით: „რაში მდგომარეობს კონკურენციის 
თვალსაზრისით ჩვენი უპირატესობა?". საოცარია, მაგრამ ფაქტია, 
თუ რა ძნელია მრავალი მეწარმისათვის ამ თითქოსდა მარტივ 
კითხვაზე პასუხის გაცემა, თუმცა ეს „ფარულ ჩემპიონთა" უმეტე- 
სობას არ ეხება. 

47



კონკურენციის უპირატესობა განისაზღვრება, როგორც კონ- 

კურენტებთან შედარებით უფრო რაციონალური, უპირატესობის 
მქონე საქმიანობა (უკეთესი საქონლის წარმოება, მომსახურების 
გაწევა და ა. შ.), რომელმაც სამი პირობა უნდა დააკმაყოფილოს: 

94 მომხმარებლებისათვის მნიშვნელოვანი უნდა იყოს; 
9 მათ მიერ აღქმული უნდა იქნას; 
9 ხანგრძლივობით ხასიათდებოდეს. 
თუ, მაგალითად, პროდუქციის შეფუთვა მომხმარებლებისათ- 

ვის უმნიშვნელოა, მაშინ ის, ბუნებრივია, არ გამოდგება კონკურენ- 

ციის უპირატესობის მისაღწევად. თუ ნაწარმს შედარებით ხან- 
გრძლივი „სიცოცხლისუნარიანობა" გააჩნია, მაგრამ მომხმარებე- 
ლი ამ სიკეთეს არ იცნობს ან ვერ აღიქვამს, მაშინ ეს კონკურენცი- 

ის უპირატესობად არ ჩაითვლება. როცა საწარმო ფასს ამცირებს 
ისე, რომ ხარჯების მხრივ მას უპირატესობა არ გააჩნია, ამას შეიძ- 
ლება მაშინვე მოჰყვეს კონკურენცია და ფასების თვალსაზრისით 
უპირატესობის ხანგრძლივად შენარჩუნება შეუძლებელი გახდება. 
ამრიგად, სამი კრიტერიუმის: „მნიშვნელოვანი – ალქმული – ხან- 
გრძლივი" ერთდროული განხორციელება დიდი მოთხოვნაა. გერ- 
მანიის სამრეწველო საწარმოების შერჩევითი გამოკვლევისას მხო- 
ლოდ 60,4% ფლობდა კონკურენციის ისეთ უპირატესობას, რომე- 
ლიც მართლაც სამივე პირობას აკმაყოფილებდა.! 

კონკურენციის უპირატესობების შექმნისას რამდენიმე მარტი- 
ვი პრინციპია გასათვალისწინებელი. „უცნობი ლიდერები“ იცნო- 
ბენ ამ პრინციპებს და ზედმიწევნით ზუსტად იცავენ მათ. 

არსებობის პრინციპი: საწარმოს არსებობისათვის „ესაჭიროე- 
ბა" კონკურენციის სულ მცირე ერთი უპირატესობა მაინც. რატომ 
უნდა შეიძინოს მომხმარებელმა საწარმოსაგან რაიმე ნაწარმი და 
მის მიმართ ერთგულება გამოავლინოს, თუ ეს საწარმო არ გვთავა- 
ზობს ისეთ საქონელსა და მომსახურებას, რომელიც კონკურენცი- 
ის თვალსაზრისით უპირატესობის სულ მცირე ერთი ნიშნით მაინც 
ხასიათდება? ევოლუციის თეორიის ერთი პრინციპი, „გაუსის ურ- 
თიერთგამორიცხვის კანონი“ გამოხატავს მსგავს დამოკიდებულე- 
ბას: „რომელიმე მოდგმა მხოლოდ მაშინ იარსებებს, თუ ის სულ 
მცირე ერთ მოქმედებას მაინც უკეთესად ფლობს, ვიდრე მისი 
მტრები. მას უნდა გააჩნდეს უფრო სწრაფად სირბილის, უფრო 

! 5)(ს0ს. წIსოსეინი: Mესელიყი! აწწე1ლყIაიხჩა; VსIსხთVაLხ5§5V0LIVII6C, 20I'5CჩხCო IL წყ 

საოცხნაVIაიჩინ, 58-4. (948. 5. 46I -48%0), 
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ღრმად გათხრის ან უფრო მაღლა აცოცების უნარი".' იგივე ეხება 
კონკურენციას, რადგან იგი, როგორც ევოლუცია, სხვა არაფერია, 

თუ არა განუწყვეტელი ბრძოლა არსებობისათვის. „ფარული ჩემ- 
პიონები“ ითვალისწინებენ არსებობის პრინციპს. საშუალოდ მათ 
გააჩნიათ კონკურენციის 1, 2 უპირატესობა, რომელიც ზემოთ ხსე- 
ნებულ სამივე პირობას აკმაყოფილებს. 

მოწინააღმდეგის ცნობის პრინციპი: კონკურენციის უპირა- 
ტესობანი რომ შექმნა და თავის დაცვა შეგეძლოს, შენს კონკურენ- 
ტებს კარგად უნდა იცნობდე. ჩვენს მიერ განხილული „სტრატეგი- 
ული სამკუთხედი“ გვიჩვენებს, რომ სამივე მონაწილე და მათ შო- 
რის ურთიერთობები შესწავლილი უნდა გქონდეს. მხოლოდ იმ შემ- 
თხვევაში, თუ საწარმო თავისი კონკურენტების სიძლიერესა და სი- 
სუსტეს კარგად ამჩნევს, მას შეუძლია ამ სიტუაციას საკუთარი 
სტრატეგია შეუსაბამოს, რათა შექმნას კონკურენციის მიზნად და- 
სახული უპირატესობანი. კონკურენციაზე დაკვირვებამ და მისმა 
ანალიზმა უნდა მოიცვას როგორც გარეგანი უპირატესობანი, რო- 
მელთა განხილვა-შეფასებაც ბაზარზე შეიძლება, ასევე შინაგანი 
კომპეტენციები, მაგრამ ამ უკანასკნელის შესახებ ინფორმაციის 
მოპოვება შედარებით ძნელია. მიუხედავად იმისა, რომ კონკურენ- 
ციაზე დაკვირვების სიტუაცია უკანასკნელ 10 წელიწადში უკეთე- 
სი მეთოდების არსებობისა და მათი მზარდი გამოყენების შედეგად 
გაუმჯობესდა, მისი ანალიზი „სტრატეგიულ სამკუთხედში" მაინც 
რჩება სერიოზულ სუსტ ადგილად. 

პრესტიჟულ მცირე და საშუალო საწარმოებთან ყოველივე ეს 
არ არის პრინციპულად განსხვავებული. ის გარემოება, რომ ისინი 
თავიანთ მომხმარებლებს ძალიან კარგად იცნობენ, მიიღწევა უფ- 
რო მეტად მომხმარებლებთან მათი სიახლოვით და პრაქტიკული 

გამოცდილებით, ვიდრე ბაზრის სისტემატური კვლევით. იგივე ით- 
ქმის კონკურენციის ანალიზზეც. თუმცა ბაზრის „უცნობი მმარ- 
თველები" თავიანთ კონკურენტებს საერთოდ კარგად იცნობენ, 
მათ მცირე ნაწილს მაინც გააჩნია კონკურენციის ანალიზის ფორ- 
მალიზებული სისტემები. „ფარული ჩემპიონები" პრაქტიკულად 

ახორციელებენ არა მხოლოდ მომხმარებლებთან, არამედ აგრეთვე 
„კონკურენციასთან“ სიახლოვესაც. ისინი თითქმის ყოველთვის პი- 

რადად იცნობენ კონკურენტების წამყვან ძალებს, რაც კონკურენ- 

' Iასსძიოიში, ზისიი I2.: Iხს #ია(იMMV ი! CისილIიი. ჰის”იე! 0” MიეVIXი(იდ, 47, (5იოიჯ) 

1983, 5. 7-1!. 
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ციაზე დაკვირვების უთუოდ უმნიშვნელოვანესი ასპექტია. რადგან 

„უცნობი ლიდერები" თითქმის ყველა პროექტში ერთსა და იმავე 

კონკურენტებს „ხვდებიან“, ამიტომ კონკურენციასთან დამოკიდე- 

ბულების შესწავლის პროცესი ქვაზი ავტომატურად ხორციელდე- 
ბა. ისინი, ერთი მხრივ, მომხმარებლებთან მჭიდრო ურთიერთობის 

საფუძველზე მრავალ ინფორმაციას იღებენ თავიანთი კონკურენ- 
ტების საქმიანობის შესახებ, მეორე მხრივ, არსებობს ფაქტორები, 
რომლებიც აბრკოლებენ ან ართულებენ კონკურენტის შესახებ ინ- 

ფორმაციის შეკრებას, როგორიცაა მაგალითად „ფარულ ჩემპიონ- 

თა“ მიერ ინფორმაციის გასაიდუმლოება. ან კიდევ: ისინი ყურა- 

დღებას ამახვილებენ მხოლოდ ოფიციალურად წარმოდგენილ და 
საჯაროდ ხელმისაწვდომ ინფორმაციაზე, რაც მის მხოლოდ მინი- 

მუმს შეადგენს. 

მსოფლიო ბაზრის „უცნობი მმართველები“ არ არიან თავიანთი 

კონკურენტების იმიტატორები. მრავალი მათგანი უკვე უარსაც კი 

ამბობს კონკურენციის შესახებ ინფორმაციის შეგროვებაზე, რად- 
გან არ სურთ თავი კონკურენტებს შეუდარონ. მათი საერთო აზრი 

ასეთია: „ჩვენი საქმე არ არის კონკურენციასთან შედარება. კონ- 

კურენცია ჩვენ გვიყურებს“; „კონკურენცია არ არის ჩვენი სტან- 

დარტი, ჩვენ თვითონ ვაყალიბებთ ჩვენს საკუთარ სტანდარტებს". 

ასეთმა საწარმოებმა „არაფერი იციან სიმაღლის ნიშნების შესახებ, 

ისინი თვითონ სვამენ სიმაღლის საკუთარ ნიშნებს“. ეს პოზიცია 

სერიოზულად უნდა იქნეს გაცნობიერებული. ბაზრის მართვა, ბო- 
ლოს და ბოლოს არ მიიღწევა კონკურენტთა მიბაძვით. ჰანს იურ- 

გენ ვარნეკე, „ფრაუნჰოფერის საზოგადოების" პრეზიდენტი, 

გვაფრთხილებს: „თუ თქვენ ერთხელ ეშმაკის წრეში მოხვდით, ანუ 

პრობლემების გადაჭრას თქვენს კონკურენტებთან ეძებთ და არა 

თქვენს საწარმოში, ამით ფაქტიურად იწყებთ მიბაძვაზე კონცენ- 
ტრირებას არსებულ პრობლემათა გადასაწყვეტად, რის გამოც 

თქვენ მუდამ „მეორე“ დარჩებით“.' 
". კონკურენციაზე დაკვირვება და კონკურენტებისათვის მიბაძვა 

არ არის ერთი და იგივე, თუმცა მათ შორის საზღვარი გარდამავა- 
ლია. „ფარულ ჩემპიონთათვის“ კონკურენციაზე დაკვირვება მნიშ- 

ვნელოვანია იმდენად, რათა შეამოწმოს აქვს თუ არა მას წინსვლა 

' VVეილისი, ეი§-ჰსითაი: სIC (ოიMIეI6 ჩეხიX (1 ხს ჩ”ედიეI წეCI0CV) Lოძა|ხა/თ/MაV Vი0IL: 
5იოიჯთი, 1992. 
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და არა როგორც ინოვაციური იდეებისა და პრობლემების ახლებუ- 
რად გადაწყვეტის ძირითადი წყარო. 

შესაძლებლობების პრინციპი: კონკურენციის ყოველი მნიშ- 
ვნელოვანი პარამეტრი „გვთავაზობს“ იმის შესაძლებლობას, რომ 

მივაღწიოთ კონკურენციის უპირატესობას. ამიტომ კონკურენციის 
პოტენციური უპირატესობების სია საერთოდ ძალზე დიდია. უპი- 

რაცტესობას შეიძლება მივაღწიოთ არა მხოლოდ „ძირითადი საქონ- 
ლისა და მომსახურების“ ან „სერვისის" პარამეტრებში (როგორი- 

ცაა, მაგალითად, ხარისხი, ტექნოლოგია და ა. შ.), არამედ, აგრეთ- 
ვე, „პროგრამული უზრუნველყოფის“ პარამეტრშიც. ეს უკანასკნე- 
ლი იძლევა კონკურენციის უპირატესობის მოპოვების ისეთ შესაძ- 

ლებლობებს, როგორიცაა, მაგალითად: მომხმარებლების მომსახუ- 
რება და, საერთოდ, მათთან ურთიერთობები, გაყიდვა, დისტრიბუ- 
ცია/მიწოდება, ინფორმაცია, რეკლამა და პროფესიული მომზადე- 

ბა (იხ. სქემა M7). 

სჟემა M7 

  

საქონლის, მომსახურებისა და პროგრამული უზრუნველყოფის უპირატესობანი 

ინფორმაცია მიწოდების პოლიტიკა    

    
    

სერყისი ძირითადი კომუნიკაცია 

საქონელი, 

მომსასურება 

/სერვისი 

მომხმარებლებთან 
პროფესიული ურიიერთობები 

მომზადება 

მარკის იმიჯი      



თუ „უცნობ ლიდერებს“ განვიხილავთ, როგორც სანიმუშო კონ- 

კურენტებს, რომელთაგანაც კონკურენციის უპირატესობების 
თვალსაზრისით ბევრის სწავლა შეიძლება, მაშინ ჩვენ შევძლებთ 
საღ დასკვნამდე მისვლას. ზოგიერთი თანამედროვე რეკომენდა- 
ციების საპირისპიროდ, კონკურენციის უპირატესობები უმთავრე- 

სად ძირითადი საქონლით, მომსახურებითა და სერვისით უნდა შე- 
იქმნას. სწორედ ეს უკანასკნელი განსაზღვრავს მომხმარებლებ- 
თან ურთიერთობას, ამიტომ მთელი ძალისხმევაც მისკენ უნდა 
იყოს მიმართული. მაშასადამე, კონკურენციის ყველაზე დიდი უპი- 
რატესობა უკეთესი ხარისხის საქონელსა და მომსახურებაში 
მდგომარეობს. „ფარული ჩემპიონებისათვის“ საერთოდ გაუგება- 
რია იმის დაშვება, რომ საქონლისა და მომსახურების უმეტესობა 
ხშირ შემთხვევაში მსგავსია. მათი მტკიცებით, ისინი თითქმის ყვე- 
ლა ბაზარზე განსხვავებული შეიძლება იყოს. 

ეს შენიშვნები სრულიადაც არ ამცირებენ კონკურენციის უპი- 
რატესობების მნიშვნელობას პროგრამული უზრუნველყოფის წრე- 
ში. მრავალ ბაზარზე სულ უფრო ძნელი ხდება აღნიშნული უპირა- 
ტესობების შენარჩუნება ძირითადი საქონლისა და მომსახურების 
თვალსაზრისით ან ასეთი სახის უპირატესობის იმიტირებას კონ- 
კურენტები სწრაფად ახდენენ. ხოლო რაც შეეხება პროგრამული 
უზრუნველყოფის მხრივ უპირატესობას, იგი ხანგრძლივობის 
თვალსაზრისით გაცილებით მნიშვნელოვანია. 

კონსისტენციის პრინციპი: კონკურენციის ყოველი პარამეტ- 
რის „მიღწევები" უნდა შეესაბამებოდეს მათ მნიშვნელობას, რომ 
მომხმარებლებმა ეს პარამეტრი აღიარონ. 

დიდი მნიშვნელობის მქონე პარამეტრისათვის უმაღლესი დო- 
ნის „მიღწევები" იდეალურია, ხოლო შედარებით მცირე შედეგები 
აქცეპტაბელიურია, თუ პარამეტრი მომხმარებლებისათვის ნაკლე- 
ბად მნიშვნელოვანია. „ფარული გამარჯვებულები“ მომხმარებ- 

ლებთან სიახლოვის შედეგად, საერთოდ, ძალიან კარგად ახერხე- 

ბენ თავიანთი მოღვაწეობის შედეგები მათ მოთხოვნილებებს შეუ- 
საბამონ. 

აღქმის პრინციპი: კონკურენციის უპირატესობებად მხოლოდ 
ისინი ითვლება, რომლებსაც მომხმარებლები აღიქვამენ. არ არის 
საკმარისი კონკურენციის ობიექტური უპირატესობა გაგაჩნდეს, 
ის მომხმარებლებსაც უნდა „გააგებინო". თუმცა „უცნობ ლიდერ- 
თა" უმეტესობას სწამს, რომ ისინი კომუნიკაციის მოთხოვნებს 
კარგად ასრულებენ, ზოგიერთი მათგანი განგაშს უნდა ტეხდეს, 
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მართლა შეუძლია თუ არა მას, მომხმარებლებს თავისი უპი- 
რატესობანი „შეატყობინოს“. ეს განსაკუთრებით ეხება ისეთ საქო- 
ნელსა და მომსახურებას ან სისტემებს, რომლებიც ძალზე კომ- 
პლექსურია (როგორიცაა, მაგალითად, „კლეან კონცეპტის" ტუა- 
ლეტი) და/ან როცა მომხმარებელი პირადი კომუნიკაციებისათვის 

მეტად მრავალრიცხოვანია. კომუნიკაციები ბაზრებზე მრავალ 
მომხმარებელთან (მასობრივი კომუნიკაცია) არ არის მცირე და სა- 
შუალო საწარმოების სიძლიერის გამომხატველი. ზოგიერთებს ამ 
მიზეზით არ შეუძლიათ თავიანთი მთელი შინაგანი პოტენციალი 
კონკურენციის უკვე აღქმულ უპირატესობებში განახორციელონ. 

ეს არის განსაკუთრებული პრობლემა, როცა საწარმოები იზრდება 
და მათი კომუნიკაცია ამ პროცესში აშკარა პიროვნული სტილის 
„მასობრივ კომუნიკაციად" უნდა გარდაიქმნას (პერეპროფილირე- 

ბა მოხდეს). 
ჩვენ მართალია ვერ ვიპოვეთ კონკურენციის ჯადოსნური 

ფორმულა, მაგრამ ბევრად უფრო ძვირფასი რამ – ადამიანის ჯან- 

საღი გონება აღმოვაჩინეთ. „სუპერ საწარმოები“ საკმაოდ კარგად 
ითვალისწინებენ კონკურენციის უპირატესობების პრინციპებს და 
ცდილობენ მიაღწიონ კონკურენციის სულ მცირე ერთ აშკარა უპი- 
რატესობას მაინც. ისინი იცნობენ თავიანთ კონკურენტებს, ასე 
რომ, ძალიან არ ეყრდნობიან კონკურენციაზე ფორმალურ დაკ- 
ვირვებას, ამასთან, უარყოფენ მიბაძვის ხაფანგს. „უცნობი ლიდე- 
რები" მიზანდასახულად იყენებენ ყველა შესაძლებლობას კონ- 

კურენციის უპირატესობების შესაქმნელად. ისინი ნათლად ახდე- 
ნენ კონცენტრირებას ძირითად საქონელზე, მომსახურებასა და 
სერვისზე, ამავე დროს ცდილობენ გამოიყენონ პროგრამული უზ- 
რუნველყოფის პარამეტრი (განსაკუთრებით, მომხმარებლებთან 
ურთიერთობაში), რათა შექმნან კონკურენციის უპირატესობანი, 
რომლებიც შეიძლება ხანგრძლივად შენარჩუნდეს. თავიანთი მოღ- 
ვაწეობის შედეგების მომხმარებლების მოთხოვნებთან შესაბამი- 
სობაში მოყვანისას ისინი მეტ ყურადღებას უთმობენ კონსისტენ- 
ციის პრინციპს, ვიდრე მათი კონკურენტები. თუმცა ზოგიერთ 
მცირე და საშუალო საწარმოს აქვს კონკურენციის უპირატესობე- 
ბის მომხმარებლებზე კომუნიკაციურად გადაცემის პრობლემა. 

„ფარულ ჩემპიონთა" კონკურენციის უპირატესობების პრინცი- 

პები და სიტუაცია მოკლედ ასე შეიძლება ჩამოყალიბდეს:



  

  

    

პრინციპი შინაარსი „ფარულ ჩემპიონთა“ სიტუაცია 

იარსებებ მხოლოდ კონკუ- | ეს პრინციპი კარგად აქვთ გაცნო- 
არსებობა რენციის უპირატესობით | ბიერებული, გააჩნიათ კონკურენ- 

ციის ერთიდან ორამდე უპირატეს- 

ობა 

კონკურენციაზე დაკვირვე-| კონკურენციის კარგი ცოდნა („კო- 
მოწინააღმდეგის | ბა ისეთივე მნიშვნელოვა- | ნკურენტებთან სიახლოვე"), კონკ- 

ცოდნა ნია, როგორც მომხმარებ- | ურენციაზე ნაკლები ფორმალური 
ლებზე დაკვირვება დაკვირვება. „მიბაძვის ხაფანგის“ 

უარყოფა 

კონკურენციის ყოველი პა- | სიმძიმის ცენტრია ძირითადი საქ- 
შესაძლებლობები რამეტრი იძლევა კონკურე-| ონელი და მომსახურება ან/და – სე- 
(ხელსაყრელი ნციის უპირატესობის შესა-| რვისი. სხვა უპირატესობებს კონ- 

შემთხვევა) ძლებლობას კურენციის უპირატესობების ხან- 

გრძლივობის ასპექტი მოიცავს 

საქონელი და მომსახურება | კარგად აქვთ გარკვეული (ეთანხ- 
კონსისტენცია მნიშვნელობას უნდა შეესა- | მებიან). ზოგიერთი გამონაკლისი 

ბამებოდეს ტექნიკაზე ორიენტირებულ ფირ- 

მებში 

უპირატესობად მხოლოდ | საერთოდ კარგია, მაგრამ პრობლე1 
აღქმული უპირატესობები | მებია ახალ, კომპლექსურ საქონე- 

აღქმა ითვლება ლსა და მომსახურებასთან დაკავში1 
რებით. კომუნიკაცია ზოგჯერ 

სუსტი ადგილია       

„უცნობი გამარჯვებულები“ კონკურენციის მიმართ იმუნური 

კი არ არიან, არამედ განიცდიან სხვა საწარმოების მსგავს ზეწო- 
ლას. ისინი უმეტესწილად ოლიგოპოლიურ ბაზრებზე მოქმედებენ, 
საერთოდ ძალზე მტკიცე კონკურენტები არიან და კონკურენციის 
შეგნებულ და სპეციალიზებულ სტრატეგიას მისდევენ. მათი უპი- 
რატესობანი ემყარება უფრო დიფერენცირებას, ვიდრე ხარჯების 
მხრივ უპირატესობას. „ფარულ ჩემპიონთა“ მოღვაწეობა საშუა- 

ლებას გვაძლევს, კონკურენციის სტრატეგიის თვალსაზრისით გა- 
ვაკეთოთ შემდეგი დასკგნები: 

9“ საწარმო მტკიცედ უნდა მიისწრაფოდეს კონკურენციის სულ 
მცირე ერთი ისეთი უპირატესობისაკენ, რომელიც მომხმარებლე- 
ბისთვის მნიშვნელოვანია, მათ მიერ აღიქმება და ხანგრძლივად იქ- 
ნება შენარჩუნებული; 

რ კონკურენციის უპირატესობების საფუძველია კონკურენ- 
ტებთან შედარებით მომხმარებლების მოთხოვნათა სიღრმისეული 

და ზედმიწევნით ზუსტი ცოდნა; 
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რ“ კონკურენციის ცოდნა ზუსტად ისეთივე მნიშვნელოვანია, 
როგორც მომხმარებლების ცოდნა. კონკურენციის შესწავლა შე- 
საძლებელია კონკურენტებთან სიახლოვით, აგრეთვე კონკურენ- 
ციაზე ფორმალური დაკვირვებით; 

რ კონკურენციის უპირატესობანი პირველ რიგში ძირითადი სა- 
ქონლისა და მომსახურებისათვის უნდა შეიქმნას, მიუხედავად ამი- 

სა, არ შეიძლება პროგრამული უზრუნველყოფის წრის უგულე- 
ბელყოფა, რადგან მისი უპირატესობანი ხშირად განსაკუთრებით 
ხანგრძლივია; 

« მნიშვნელოვანი პარამეტრების უპირატესობა აშკარა უნდა 
იყოს, ხოლო შედარებით მცირე წარმატება ნაკლებად მნიშვნელო- 
ვანი პარამეტრებისათვის არის მისაღები. „ფარული ჩემპიონები" 
სანიმუშონი არიან იმით, რომ ქმნიან კონკურენციის უპირატესო- 
ბებს პროდუქციის ხარისხის, მომხმარებლებთან სიახლოვისა და 
სერვისის თვალსაზრისით; 

რ კონკურენციის უპირატესობანი და კონკურენციის კომპე- 
ტენციები ფორმალური სისტემის ფარგლებში რაოდენობრივად 
უნდა გაანალიზდეს, რაც შეეხება კონკურენციის უპირატესობების 
წმინდა თვისებრივ განხილვას, იგი მიზანდასახული სტრატეგიი- 

სათვის არასაკმარის ბაზისს წარმოადგენს; 
თ« მსოფლიო კლასის სტანდარტის მისაღწევად ან შესანარჩუ- 

ნებლად საწარმო კონკურენციას კი არ უნდა გაურბოდეს, არამედ 
მასში მსოფლიოში საუკეთესო ფირმებთან ერთად მონაწილეობას 
უნდა ცდილობდეს. ცხადია, ასეთი კონფრონტაციისას თავი უნდა 
დავიცვათ დამღუპველი ფასებით ბრძოლისაგან; 

“ თუნდაც კონკურენციის უპირატესობა დიფერენცირებას ემ- 
ყარებოდეს, არ შეიძლება ხარჯების უგულებელყოფა. ისინი მხო- 
ლოდ შედარებით მცირე პრიორიტეტს მიიღებენ; 

რ საწარმოებს შეგნებული უნდა ჰქონდეთ, რომ კონკურენციის 
უპირატესობა ან სხვებთან შედარებით უპირატესი შინაგანი კომ- 
პეტენცია ერთ ბაზარზე, შეიძლება მეორე ბაზარზე სისუსტედ 
მოგვევლინოს; 

თრ ნიშების ან საუკეთესო საქონლისა და მომსახურების მიმწო- 
დებელი ფხიზლად უნდა იყოს მასობრივი ბაზრის მუქარის გამო. 
სტანდარტულმა საქონელმა და მომსახურებამ შეიძლება „შეუტი- 
ოს" საუკეთესო საქონელსა და მომსახურებას, როგორც გაუმჯო- 
ბესებული შედეგებით, ასევე ექსტრემალურად მაღალი ფასების 
უპირატესობით; 

CI
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9 როცა „გიტევენ“, უმჯობესია კონკურენციის უპირატესობა 

მაშინვე და გადაჭრით დაიცვა, ვიდრე დაიკავო ლოდინის პოზიცია. 
კონკურენცია გამუდმებული ბრძოლაა არსებობისათვის. „სუ- 

პერ საწარმოები" იგივე „იარაღით იბრძვიან“, როგორც სხვები, 
ოღონდ მათი არსენალი არ შეიცავს სასწაულის მომხდენ საშუალე- 
ბებს. ისინი თავიანთ „ბრძოლაში“ სხვებისაგან განსხვავებით გან- 
საკუთრებულ ყურადღებას აქცევენ ადამიანის საღი აზროვნების 
წესებს: მომხმარებლებს საუკეთესო ხარისხის პროდუქციასა და 
არაჩვეულებრივ სერვისს სათავზობენ, მათთან სიახლოვეს კიდევ 
უფრო აღრმავებენ. თუ მომხმარებელი ამჩნევს, რომ უკეთეს საქო- 
ნელსა და მომსახურებას იღებს, ის მზადაა შესაბამისი ფასიც გა- 
დაიხადოს. ხშირად კონკურენციის უპირატესობანი იმაზეა დამყა- 
რებული, რომ მრავალი წვრილმანი საგნის წარმოება მცირედით 

გააუმჯობესო, ვიდრე ერთადერთი რამ ბევრად უფრო უკეთესად 
დაამზადო. კონკურენციის თავიანთი სტრატეგიის განხორციელე- 
ბისას „ფარული ჩემპიონები" სწრაფად და გადაჭრით მოქმედებენ. 
თუ საწარმო ამ მარტივ პრინციპებს ითვალისწინებს, მაშინ მარ- 
თლაც მცირეა მისთვის ნამდვილი კონკურენცია. 

მომხმარებლებთან და კონკურენტებთან ერთად არსებობენ აგ- 
რეთვე პარტნიორები, რომლებიც მეწარმეობის სტრატეგიისათვის 
რელევანტური არიან. მათ მიეკუთვნებიან, მაგალითად, მიმწოდებ- 
ლები, აგრეთვე პარტნიორები სტრატეგიული ალიანსის ფარგლებ- 

ში ან კოოპერაციის სხვა ფორმებში. რაც შეეხება 0VI50სICII)I8-ს, 
იგი ნიშნავს საწარმოს ფუნქციების დანაწილებას (დაყოფას), კერ- 

ძოდ, საწარმოს მიერ თავისი არაძირითადი საქმიანობის გადაცე- 
მას სხვა საწარმოებზე, უწინარეს ყოვლისა, ხარჯების ხელსაყრე- 
ლობის თვალსაზრისით და ამასთან ერთად, მრავალი პრობლემის 

გადაწყვეტის საოცარ იარაღად არის მიჩნეული. იგივე შეიძლება 
ითქვას სტრატეგიული ალიანსის შესახებ. „ფარული ჩემპიონები“ 

არც 0VI50VICI0V-ს და არც სტრატეგიულ ალიანსს დიდ მნიშვნე- 
ლობას არ ანიჭებენ. ისინი წინა პლანზე აყენებენ წარმოების სიღ- 
რმისეულ მხარეს და საკუთარი კვლევისა და განვითარების საქმი- 
ანობას ეწევიან. საზღვარგარეთის ბაზრებზეც კი მათ მიდრეკილე- 
ბა აქვთ მარტო იღვაწონ და მესამეთა დახმარებაზე უარი თქვან. 
ამასთან, უფრო მეტად ეყრდნობიან საკუთარ ძალებს, ვიდრე იმ 
ილუზიას, რომ სხვები გადაწყვეტენ მათ პრობლემებს. მიუხედავად 
ამისა, „უცნობი ლიდერები" მარტო მაინც არ არიან. ისინი, უწინა- 
რეს ყოვლისა, გარემოცულნი არიან თავიანთი მიმწოდებლებით, 
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მომხმარებლებით, ადგილობრივი პირობებითა და მათი დარგის 
ფარგლებს გარეთ არსებული საწარმოებით. თუ ყოველივე ეს „ასე 
ძნელი ასახსნელია და შეუძლებელიც კი მისი „გაზომვა“, იქნებ ამ 
„გარემოს“ უფრო დიდი მნიშვნელობა აქვს, ვიდრე საერთოდ არის 
მიღებული?“ როგორ აიხსნება, მაგალითად, რომ ერთ პატარა ქა- 
ლაქში რამდენიმე „ფარულ ჩემპიონს" ვხვდებით? ზოგჯერ ახალი 
მიმწოდებელი ერთ რომელიმე „უცნობ ლიდერს“ ნიმუშად მიიჩნევს 

და ამით თვითონ ხდება „ფარული ჩემპიონი". ყოველ საწარმოს 
შეგნებული უნდა ჰქონდეს ასეთი ძალების მნიშვნელობა და ისინი 
ან თავის უპირატესობად გამოიყენოს, ან შექმნას ხელსაყრელი პი- 
რობების საკუთარი გარემო. 

ძლიერები მარტონი არიან. ეს „სუპერ საწარმოებსაც" ეხება. 
მსოფლიო ბაზრის მართვა მოითხოვს, რომ საწარმო იმ ძირითადი, 
განმსაზღვრელი ფუნქციებისა და საქმიანობის დელეგირებას არ 
უნდა ახდენდეს (I1I150LICIII2), რომელზეც აგებულია მისი გაბატო- 
ნებული მდგომარეობა. ამით ყოველი საწარმო აგრძელებს ფუნ- 
ქციონირებას ისეთ „გარემოში", საიდანაც სტაბილურად მზარდი 

მოგების მიღება გარანტირებულია. უმაღლესი რანგის მცირე და 
საშუალო საწარმოების მოღვაწეობა და მათ მიერ მიღებული გა- 
მოცდილება მოიცავს უამრავ მნიშვნელოვან აღიარებას: 

ი ძირითადი კომპეტენციებისათვის წარმოების „მეტი სიღრმე" 

უფრო მნიშვნელოვანია, ვიდრე 0VL§0VIICII§-ი; 
9 გადაწყვეტილება CVIIა§50სICIII6-ის შესახებ არა მხოლოდ ხარ- 

ჯების მხრივ უპირატესობაზე უნდა იყოს დამოკიდებული, არამედ 
უნდა ითვალისწინებდეს აგრეთვე ზემოქმედებებს ხარისხზე, ნოუ- 
ჰაუ-სა და ძირითად კომპეტენციებზე; 

9 ვერტიკალური ინტეგრაცია შეიძლება უპირატესობის მომტა- 
ნი იყოს. ეს ნიშნავს, მაგალითად, მანქანები საკუთარი საჭიროები- 
სათვის თვითონ აწარმოო. ვინაიდან ის უნარი და რესურსები, რო- 
მელთა შეძენაც ბაზარზე შეიძლება, ხშირად საკმარისი არ არის 
კონკურენციის უპირატესობების შესაქმნელად; 

ი 0აIა0ICIIII-ი მთელი სისტემის შემადგენელი ნაწილებისათ- 
ვის შეიძლება საშიში იყოს, რადგან იგი მიმწოდებლებს შესაძლებ- 
ლობას უქმნის სისტემის ეს შემადგენელი ნაწილები პირდაპირ სა- 
ბოლოო მომხმარებლებს მიჰყიდონ. ეს არ ეხება სისტემა-ინტეგრა- 
ტორებს, რადგან მათი ძირითადი კომპეტენცია სისტემის ინტეგ- 
რაციაა; 

9“ კვლევისა და განვითარების მეტი სიღრმე, როგორც ჩანს, 
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ქმედითი გზაა ძირითადი ნოუ-ჰაუს დასაცავად და მაღალკვალი- 
ფიციური თანამშრომლების შესანარჩუნებლად; 

9 „ფარული ჩემპიონები“ თავიანთი არაძირითადი ფუნქციების, 
საქმიანობის დელეგირებას სხვა ფირმებზე ახდენენ, რადგან მათ 
არა მხოლოდ ხარჯების ცვლილებისუნარიანობის, არამედ, აგრეთ- 
ვე, ამ გზით უკეთესი ხარისხის შენარჩუნებაც სურთ; 

რ „უცნობი ლიდერები“ ანტიპათიურად არიან განწყობილი 
სტრატეგიული ალიანსების მიმართ მაშინაც კი, როცა საზღვარგა- 
რეთულ ბაზრებს ხსნიან. ისინი გვირჩევენ თავი დავაღწიოთ იმ 
ილუზიას, რომ თითქოს სტრატეგიული ალიანსი ისეთი პრობლემე- 
ბის გადაჭრა იყოს, რაც თვითონ საწარმოს არ შეუძლია. გამონაკ- 
ლისს მხოლოდ იაპონური ბაზარი წარმოადგენს; 

რ“ კონკურენტები განხილული უნდა იქნან, არა მხოლოდ რო- 
გორც მოწინააღმდეგენი, არამედ როგორც „მუდმივად ფორმაში 

ყოფნისათვის საჭირო პარტნიორები“. ხანგრძლივად ის საწარმო 
ფუნქციონირებს წარმატებით, რომელსაც ძლიერი კონკურენტები 

ჰყავს (ბუნებრივია, სანამ ის არსებობს). აქედან გამომდინარე, სა- 
წარმო აქტიურად უნდა ეძებდეს საქონლისა და მომსახურების გა- 
მაუმჯობესებელ კონფრონტაციას მსოფლიოს უძლიერეს კონკუ- 
რენტებთან. ეს არის ერთადერთი გზა მსოფლიო ბაზრის ლიდერო- 
ბისაკენ; ' 

რ ასევე საწარმო უნდა ცდილობდეს ისეთ მომხმარებლებთან 
ურთიერთობას, რომლებიც ყველაზე დიდ მოთხოვნებს უყენებენ 
მას (ძალზე პრეტენზიულები არიან). ბაზრის მართვის სტატუსი 
რომ შევინარჩუნოთ, ამ მოთხოვნებს უნდა მივყვეთ, საითკენაც არ 
უნდა მიემართებოდნენ ისინი მთელ მსოფლიოში; 

9 სოციალური და ბუნებრივი გარემო და წარმატებაზე ორიენ- 
ტირებული აზროვნების წესი მსოფლიო კლასის მნიშვნელოვანი 
წანამძღვრებია, რომლებიც არ უნდა განვიხილოთ, როგორც „წი- 

ნასწარმოცემული რამ“. საწარმო განუწყვეტელ აქტიურ ძიებაში 
უნდა იყოს, რათა შექმნას ამ სახის ნაყოფიერი გარემო, და თუ ეს 
შესაძლებელი არაა, მაშინ თავისი სამეწარმეო საქმიანობა ასეთ გა- 
რემოში გადაიტანოს. 

უმაღლესი რანგის მცირე და საშუალო საწარმოები არ იზიარე- 
ბენ იმ თანამედროვე კონცეფციებს, რომლებიც სამოქმედო რეკო- 
მენდაციებს იძლევიან არსებული პრობლემების გადასაწყვეტად, 
კერძოდ, ეს კონცეფციები მეწარმეებს ისეთი სახის საქმიანობას 
სთავაზობს, რომელთა დელეგირებაც არ უნდა ხდებოდეს. მიუხე- 
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დავად ამისა, „ფარული ჩემპიონები" მაინც არ არიან მარტონი, 
არამედ წარმოადგენენ იმ საქმიანი კავშირებისა და სისტემების ნა- 
წილს, რომლებიც მათ უმაღლესი წარმატებებისაკენ ამოძრავებენ. 
მაშასადამე, „უცნობი ლიდერები" ერთდროულად მარტონიც არიან 

და არც არიან მარტონი. ვფიქრობთ, რომ ეს კომბინაცია თითოეულ 
საწარმოს კარგად ესადაგება. ზოგიერთ სფეროში, სახელდობრ, 
ძირითადი, განმსაზღვრელი საქმიანობის დროს მარტო უნდა ილღვა- 
წო, ხოლო სხვა სივრცეში, კერძოდ, არაძირითადი ქმედებისას და 
მოტივაციის ძალებში, რომლებიც საერთოდ მომხმარებლებიდან, 
კონკურენტებიდან და გარემოდან გამომდინარეობენ, პარტნიო- 

რებთან ერთად უნდა იბრძოლო. 

2.4 პოლექტივი და ხელმძლვანელი ძალები 

„ფარულ ჩემპიონებს“ გააჩნიათ ძალიან ძლიერი და ამავე დროს 
თავისებური მეწარმეობის კულტურა. თანამშრომელთა იდენტიფი- 
კაცია საწარმოს მიზნებთან და ფასეულობებთან აქ ბევრად უფრო 
ძლიერია, ვიდრე სხვა ფირმებში. მეტად მაღალი დონის მოტივაცია 
ზემოქმედებას ახდენს და იწვევს ავადმყოფობისა და ხანგრძლივი 
დენადობის დონის შემცირებას. თანამშრომლები, როგორც ერთი 
კოლექტივის წევრები, „თოკს“ ისე ეწევიან, რომ შინაგან კონფლიქ- 
ტებზე ნაკლები ენერგია იხარჯება. საერთოდ, „ფარული ჩემპიონე- 

ბი“ არ არიან „მოხერხებული" სამუშაოს შემთავაზებელნი. ისინი 
ძალიან ბევრს მოითხოვენ თავიანთი თანამშრომლებისაგან. მათი 
მეწარმეობის კულტურა შეურიგებელია საშუალოზე დაბალი დო- 
ნის შრომისუნარიანობის მქონე პირთა მიმართ. ხანმოკლე დენა- 
დობა, უშუალოდ სამუშაოზე მიღების შემდეგ, მაღალია და განიხი- 
ლება, როგორც შერჩევითი პროცესის ნაწილი. ხანგრძლივად მხო- 

ლოდ ისინი რჩებიან, ვისთვისაც მეწარმეობის კულტურა მისაღე- 
ბია. 

ის ფაქტი, რომ „სუპერ საწარმოების" უმეტესობა თავიანთ სა- 
მეწარმეო საქმიანობას პროვინციულ რაიონებში ახორციელებს, 
ქმნის განსაზღვრულ ურთიერთდამოკიდებულებას სამუშაოს გამ- 
ცემთა და სამუშაოს ამღებთა შორის. იგი ხელს უწყობს მთელი სი- 
ცოცხლის მანძილზე დასაქმების ტენდენციას, რაც კვლავ მოქნი- 
ლობას მოითხოვს კვალიფიკაციის სისტემატურ ამაღლებასა და 

თანამშრომელთა მულტიფუნქციონალურ დასაქმებასთან დაკავ- 
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შირებით. თანამშრომელთა შემოქმედებითუნარიანობა განუწყვე- 
ტელ გაუმჯობესებათა მნიშვნელოვანი წყაროა. მცირე და საშუა- 
ლო საწარმოები თანამშრომლებს თვალსაჩინო წარმატებებისათ- 
ვის სტიმულს აძლევენ. ამას ხშირად ის ადამიანებიც იმსახურებენ, 
რომლებიც თავიანთი მონაცემებით სულაც არ გამოიყურებიან 
„სუპერვარსკვლავებად“, მაგრამ ისინი ყოველთვის მზად არიან 
მთელი თავისი უნარი ჩააქსოვონ წარმოების პროცესში და მოახ- 
დინონ ზოგიერთი დეფიციტის კომპენსირება. 

მეწარმეობის კულტურას ჩვენ აქ მოკლედ შევეხებით, რადგან 
იგი დაწვრილებით განხილული იქნება ნაშრომის მესამე თავში. 

მეწარმეობის კულტურა განისაზღვრება, როგორც საწარმოს 
მიზნებისა და ფასეულობების ერთობლიობა, რომლებიც იდეალურ 
შემთხვევაში ყველა თანამშრომლისათვის მისაღებია და მათში მო- 
ვალეობის გრძნობის აღმძვრელი. მეწარმეობის კულტურის არსი, 

უწინარეს ყოვლისა, მიზნებსა და ფასეულობებში მდგომარეობს. 
შენობები, რიტუალები, დეკორაციები და მოქმედების წესი არის 
კულტურის ხილული განსახიერებანი და შედეგები. ნაკლებად 

მნიშვნელოვანია, არის თუ არა მეწარმეობის კულტურა დადგენი- 
ლი პრინციპების ან მიმართულებების სახით ექსპლიციტურად 
ფორმულირებული. მთავარია, რამდენად არის იგი თანამშრომელ- 

თა თავებში (კოგნიტიურად) და გულებში (ემოციურად) ჭეშმარი- 
ტად დამკვიდრებული და ხელმძღვანელი ძალები ხელს უწყობენ 

თუ არა მის პრაქტიკულ განხორციელებას. 
თვალსაჩინო პერსონალის შექმნის სხვადასხვა გზა არსებობს. 

ერთ-ერთი მათგანია კანდიდატების უაღრესად გულმოდგინე გა- 
მოცდა ტესტების მეშვეობით სამუშაოზე მიღების წინ. „ფარული 
ჩემპიონები“ ამ წესს არც თუ ისე ინტენსიურად და სისტემატურად 
იყენებენ. უფრო მეტად ისინი იღებენ კონკურენტებს და სცდიან 
მათ სამუშაო ადგილზე („შრომითი ტესტი“). თუ ახალი თანამშრო- 
მელი მოსალოდნელ (ნავარაუდევ) წარმატებას ვერ აღწევს, მაშინ 
მას ათავისუფლებენ. ერთ-ერთი ბიზნესმენის აზრით: „თანამშრო- 
მლის შესახებ შეიძლება სწორად იმსჯელო მხოლოდ ერთი ან ორი 
წლის მუშაობის შემდეგ. ორი წლის შემდეგაც კი ჩვენ ძალზე მკაც- 
რნი ვართ იმ თანამშრომელთა მიმართ, რომლებიც ჩვენს იმედებს 
ვერ ამართლებენ". ახალ თანამშრომელთა მიღებისას პირველადია 

არა პირდაპირ ტესტების გამოყენება, არამედ უფრო მეტად პრაქ- 
ტიკაზე ორიენტირება, როგორც წარმატების ან წარუმატებლობის 
განსჯა თვით სამუშაო ადგილზე. 
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„სუპერ საწარმოები" ახერხებენ წარმატების მქონე თანამშრო- 
მელთა გულის მოგებას და მათ შენარჩუნებას. ამის გამო ისინი მიჩ- 
ნეული არიან, როგორც სამუშაოს მიმზიდველი გამცემნი, რომლე- 
ბიც პასუხისმგებლობას თავის თავზე იღებენ და იდეების სწრაფი 
განხორციელების შესაძლებლობას ჰქმნიან. ეს თვისებები ზრდის 
მათ მიმზიდველობას „შემსრულებლებში“, რომლებიც კვლავ თავი- 
ანთ მეწარმეობის კულტურას ესადაგებიან. ახალ თანამშრომლებს, 
რომელთა ინტეგრირებაც არ ხდება მეწარმეობის კულტურაში, არ 
შესწევთ სამუშაო ადგილის შენარჩუნების უნარი. 

მეწარმეობის კულტურის მნიშვნელობას საწარმოს ხანგრძლივი 
წარმატებისათვის სათანადოდ ვერ აფასებენ. მეწარმეობის მაღა- 
ლი კულტურა პრესტიჟული მცირე და საშუალო საწარმოების წარ- 
მატების მნიშვნელოვანი ფაქტორია. იგი კოლექტივგზეა ორიენტი- 
რებული და მნიშვნელოვანი წვლილი შეაქვს ამ ფირმების კონკუ- 
რენტუნარიანობის ამაღლებაში. აღნიშნულ ფენომენთან დაკავში- 
რებით არსებითი დასკვნები ასეთია: 

9“ მეწარმეობის კულტურა, როგორც აქცეპტირებული მიზნები- 
სა და ფასეულობების სისტემა, ეფექტიანობას ამაღლებს მაშინ, 
როცა იგი რესურსებს მიზანდასახულად იყენებს და შინაგანი კონ- 
ფლიქტებით გამოწვეული დანაკარგები მინიმუმამდე დაჰყავს; 

9 მეწარმეობის კულტურის აღიარება არის თანამშრომელთა 
საწარმოსთან იდენტიფიკაციისა და მოტივაციის საფუძველი; 

რ კარგი მოტივაცია ზემოქმედებას ახდენს მტკიცე ეკონომი- 
კურ უპირატესობებზე, რადგან იგი ამცირებს ავადმყოფობისა და 
დენადობის წილს; 

9? მეწარმეობის კულტურა, საქონლის წარმოებისა და მომსახუ- 
რების გაწევის გაუმჯობესებაზეა ორიენტირებული და შეურიგე- 
ბელია ზარმაცების მიმართ. მისთვის სოციალური კონტროლი უფ- 
რო ქმედითია, ვიდრე ფორმალური კონტროლი; 

9? მეტად მნიშვნელოვანი პრინციპია: „მეტი შრომა, ვიდრე პერ- 
სონალი". ამ „უთანასწორობას“ მინიმუმამდე დაჰყავს შინაგანი 
კონფლიქტებით წარმოშობილი დანაკარგები; 

9 საწარმო ან მისი შემადგენელი ერთეულები, ფილიალები საკ- 
მარისად მცირე სიდიდის უნდა დარჩეს, რათა წარმოების პროცესი, 
საქონელი და მომსახურება გამჭვირვალე გახდეს. თუ საწარმო დი- 
დდება, მაშინ საჭიროა მისი დაყოფა წარმოებისა და მომსახურების 
გამჭვირვალე ერთეულებად: ჩვენ უნდა ვიცოდეთ, რას და როგორ 

ვაწარმოებთ, ე. ი. როგორც საქონელი და მომსახურება, ასევე წარ- 
მოების პროცესიც გამჭვირვალე უნდა იყოს; 
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რ პროვინციულ სამეწარმეო ადგილმდებარეობას დასვენებისა 
და გართობის ნაკლები შესაძლებლობებით შეუძლია მსოფლიო 
დონის მიღწევები ასტიმულიროს, ხელი შეუწყოს მას; 

9? თანამშრომელთა მოქნილობა სამუშაო დროისა და შრომის 
უნარის გამოყენების თვალსაზრისით აუცილებელია დინამიურ ბა- 
ზარზე და საჭიროა მისკენ სწრაფვა; 

9? თანამშრომელთა შემოქმედებითუნარიანობის სრული გამო- 
ყენება შეიძლება ეფექტურად განხორციელდეს მათი მოტივაციით, 
ვიდრე რაციონალიზატორულ წინადადებათა ფორმალური სისტე- 
მით. 

„უცნობ გამარჯვებულებს“ მეწარმეობის მაღალი კულტურა 
გააჩნიათ. ეს უკანასკნელი. საწარმოს სულია. მისი ფასეულობები 
ემყარება შრომისა და გარჯის მარტივ პრინციპებს, რომლებიც აქ 
უფრო თანმიმდევრულად გამოიყენება და აქცეპტირებულია ყვე- 
ლას მიერ. თანამშრომლები, რომლებიც ერთი და იგივე ფასეულო- 
ბებს იზიარებენ, ქმნიან ისეთ კოლექტივს, რომლის დამარცხებაც 
მეტად ძნელია. 

თუ მსოფლიო დონის მცირე და საშუალო საწარმოების ყველა- 
ზე უფრო შესამჩნევი ნიშნის გამოყოფა გვსურს, მაშინ ხელმძღვა- 
ნელი ძალები უნდა დავასახელოთ. ამ დაუღალავ მენეჯერთა ამო- 
უწურავი ძალა და ენერგია ყოველთვის ღრმა შთაბეჭდილებას ახ- 
დენს ნებისმიერზე. „ფარულ ჩემპიონთა“ სათავეში მყოფი პირები 

ისე განსხვავდებიან ერთმანეთისაგან, როგორც ადამიანები საერ- 
თოდ. თუმცა მათ ყველას ერთი საერთო ნიშანი ახასიათებთ. ისინი 
ფლობენ უზარმაზარ ენერგიას და ისეთ ძალას, რომელსაც მათი 
საწარმოები დიდი წარმატებებისაკენ მიჰყავს. ხელმძღვანელი ძა- 
ლების უმეტესობას გააჩნია ნათელი სიმძიმის ცენტრი და მთლია- 
ნად კონცენტრირებული არიან თავიანთ სამეწარმეო საქმიანობა- 
ზე. ხელმძღვანელობის განუწყვეტლობა არის მათი მეორე დამახა- 
სიათებელი ნიშან-თვისება. ისინი საშუალოდ 20 წელზე მეტი ხნის 
მანძილზე არიან თავიანთ საწარმოთა სათავეში და მართვის ამბი- 
ვალენტური სტილი გააჩნიათ: ავტორიტარული, როცა საქმე ძირი- 
თად ფასეულობებს, მიზნებსა და კომპეტენციებს ეხება, ხოლო მო- 
ნაწილეობის დამშვები და ასპარეზის დამთმობი პროცესებსა და 

განხორციელების დეტალებში. ხელმძღვანელობისათვის არა აქვს 
გადამწყვეტი მნიშვნელობა მის წინაშე ოჯახური საწარმოა თუ დი- 
დი კონცერნი. დიდი საწარმოები, რომლებიც „ფარულ ჩემპიონს“ 
შეისყიდიან, რაც შეიძლება ნაკლებად უნდა ჩაერიონ მის მართვა- 
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ში, თუ სურთ, რომ „ფარული ჩემპიონის“ მონაწილეობა კვლავ წარ- 
მატების მომტანი იყოს. 

მცირე და საშუალო საწარმოებში საკუთრების ფორმა და ხელ- 
მძღვანელობის სტრუქტურა მჭიდრო ურთიერთკავშირშია. წარმა- 
ტების მთავარი შემოქმედნი დამაარსებლები და ხელმძღვანელი ძა- 
ლები არიან. მათში ანთია ის ცეცხლი, რომელიც მათ საწარმოებს 
ამოძრავებს. უნარიანი მართვა წარმატების უმნიშვნელოვანესი 
ფაქტორია. „უცნობ ლიდერთა“ ხელმძღვანელი ძალების მოღვაწე- 
ობიდან სხვა მეწარმეებს შეუძლიათ წარმატებაზე ორიენტირებუ- 
ლი საწარმოს მართვის შესახებ ბევრი რამ ისწავლონ: 

« ხელმძღვანელი ძალები ნორმალური, ჩვეულებრივი თანამედ- 
როვენი არიან და ამდენად ასახავენ ადამიანური თვისებების მთელ 
სპექტრს. მათ შორის არსებობენ ექსტროვერტულნი და ინტრო- 
ვერტულნი, კარგი და ცუდი კომუნიკატორები. არ არსებობს რაიმე 
ცალკეული კრიტერიუმი, რომელიც ხელმძღვანელ ძალას დაახასი- 
ათებდა; 

ი ხელმძღვანელობის სტრუქტურა, ისევე როგორც ოჯახის 
წევრის ან უცხო მენეჯერის სტატუსი, ნაკლებად მნიშვნელოვანია, 
ვიდრე ხელმძღვანელი ძალების პიროვნებები და მენეჯმენტის კო- 

ლექტივში თანამშრომლობა; 
9 „ფარულ ჩემპიონთა“ უმეტესობამ თავიანთი ფირმები შედა- 

რებით ახალგაზრდა ასაკში დააარსა. ძალზე ხანგრძლივ განათლე- 
ბას, შევსებულს კიდევ დიდ საწარმოში მუშაობით, შეუძლია ხელ- 
მძღვანელობის ენერგია გაქრობამდე მიიყვანოს. აქედან დასკვნა, 
საწარმოს მომავალი ხელმძღვანელები უნდა შეირჩნენ, როცა ისინი 
ჯერ კიდევ ახალგაზრდები არიან. ახალგაზრდები კი უნდა გამ- 
ხნევდნენ და შეძლონ საკუთარი საწარმოების ადრეულ ასაკში და- 
არსება; 

« ხელმძღვანელი ძალების შერჩევისას ძირითადი ყურადღება 
უნდა მიექცეს ენერგიას, ნებისყოფას, გაქანებას და შედარებით 
ნაკლები – ანალიტიკურ უნარს; 

9 განუწყვეტლობა ხელმძღვანელობისას მეტად მნიშვნელოვა- 
ნი ასპექტია. მცირე და საშუალო საწარმოების ხელმძღვანელთა 
რანგში მუშაობის დრო საშუალოდ მოიცავს 20 წელზე მეტს. თუ სა- 
წარმოს ამბიციური გრძელვადიანი მიზნები აქვს დასახული, მაშინ 
მას ის პიროვნებები გაუძღვებიან უკეთ, რომლებიც საწარმოს „სა- 
თავესთან“ დიდხანს რჩებიან; 

რ“ „ფარულ ჩემპიონთა“ ხელმძღვანელი ძალები ავლენენ: პი- 
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როვნებისა და საქმის ერთიანობის, მიზანსწრაფვის, უშიშარი ხასი- 
ათის, სიცოცხლისუნარიანობის, უშრეტი ენერგიისა და სხვების ინ- 
სპირირების უნარს. მხოლოდ იმ ხელმძღვანელ ძალებს შეუძლიათ 
საწარმოები უდიდეს წარმატებებამდე მიიყვანონ, რომლებიც მოქ- 
მედებენ ავგუსტინის პრინციპით: „შენში უნდა იწვოდეს, რისი ან- 
თებაც სხვაში გსურს"; 

9 ხელმძღვანელობის სტილი შეიძლება, ან იქნებ უნდა იყოს კი- 

დეც ამბივალენტური: ავტორიტარული ძირითად ფასეულობებში, 
ხოლო მონაწილეობითი – პროცესებსა და განხორციელების დეტა- 
ლებში. მართვა არის არა „ან-ან"-ის, არამედ „როგორც – ასევე“-ს 

არჩევა. იგი გულისხმობს მოჩვენებით შეუთანხმებელი დაპირისპი- 
რებული მხარეების შესაბამისობაში მოყვანას; 

9 მემკვიდრეობის რეგულირება ყოველი საწარმოსათვის სერი- 
ოზული პრობლემაა. ოჯახური საწარმოებისათვის კი ეს განსაკუთ- 

რებული პრობლემაა, რადგან მომავალი თაობები ხშირად სხვა 
პროფესიას ეუფლებიან და ოჯახური საწარმოს მართვა მათ მიერ 

აღარ გრძელდება; 
9? კონცერნის კუთვნილ „ფარულ ჩემპიონებს“ უფრო ფართო 

ასპარეზი უნდა დაეთმოს. კონცერნში სინერგიისაკენ სწრაფვა 
„ფარული ჩემპიონებისთვის" დიდი მუქარაა. 

ეს გამოცდილებანი, რომლებსაც პრესტიჟული მცირე და საშუ- 
ალო საწარმოები გვიზიარებენ, მარტივია. ხელმძღვანელობამ კონ- 
ცენტრირება უნდა მოახდინოს ძირითადზე, ხოლო დეტალები თა- 
ნამშრომლებს გადაულოცოს. თუმცა ძირითად ფასეულობებში ის 
ავტორიტარული უნდა იყოს. ხელმძღვანელის განსაკუთრებული 

ამოცანაა საწარმოს ძირითად ფასეულობებში და მიზნებში ეჭვი არ 
შეიტანოს. ხელმძღვანელობა უნდა იყოს არა როლების თამაში, 

არამედ მუდამ ჭეშმარიტი და პიროვნებისა და საქმის ერთიანობა- 
ზე დამყარებული. ენერგია და ნებისყოფა არის საწარმოს მტკიცე 
ხელმძღვანელის აუცილებელი თვისებები. გრძელვადიანი მიზნე- 
ბის განხორციელებისას მნიშვნელოვანია განუწყვეტლობა. რამდე- 
ნადაც მარტივად ჟღერს ეს გამოცდილებები, იმდენად ძნელია მა- 
თი შესრულება, რადგან ისინი საქმისათვის თავდადებას მოითხო- 
ვენ და სწორედ ესაა „ფარული ჩემპიონების" თანდაყოლილი თვი- 
სება,



2. 5. მცირე და საშუალო მეწარმეობის წარმატების 
საიღუმლოებანი 

ეკონომიკის მრავალი თეორეტიკოსისა და პრაქტიკოსისათვის 
საწარმოს ყველაზე ხელსაყრელ, ოპტიმალურ მოდელად მუდამ 
მხოლოდ დიდი საწარმო იყო მიჩნეული. სამეცნიერო გამოკვლევე- 
ბი: „უდიდესი წარმატებების ძიებაში“' და „საუკეთესოთა შორის 
საუკეთესონი“, მხოლოდ დიდი საწარმოების ანალიზს მოიცავს და 
მათ წარმატებებს ზეიმობს. ამით თავისთავად ცხადი ხდება, რომ 
სხვა საწარმოებს დიდი საწარმოებისაგან შეუძლიათ მრავალი რამ 
გადაიღონ. 

ზოგიერთ თანამედროვე ნაშრომში? კი ეს პერსპექტივა რადიკა- 
ლურად საპირისპიროდ არის წარმოდგენილი. კერძოდ, დასაბუთე- 
ბულია, რომ მსოფლიო ბაზრის გაძღოლასთან და კონკურენციაში 
უპირატესობებთან დაკავშირებით მსოფლიოში მრავალი საუკეთე- 
სო ფირმა უნდა ვეძებოთ უცნობ „ფარულ ჩემპიონებში" და არა 
დიდ საწარმოებში. ისინი მრავალი თვალსაზრისით სხვაგვარად 
„იქცევიან“, ვიდრე ტიპური დიდი საწარმოები და ვიდრე ამის რე- 
კომენდაციას იძლევა თანამედროვე მენეჯმენტის თეორია. მათი 

ხანგრძლივი წარმატება ადასტურებს, რომ სხვა საწარმოებს მათი 
პრაქტიკიდან და გამოცდილებიდან შეუძლიათ ბევრი რამ ისწავ- 
ლონ. გაბატონებული მოსაზრება იმის შესახებ, რომ გამოცდილე- 
ბის მიღება ერთმხრივია და დიდი საწარმოდან მცირესკენ მიემარ- 
თება, არ შეიძლება დიდხანს იქნას შენარჩუნებული. დრო დადგა, 
„ერთმხრივი მოძრაობის“ ეს აბრა შევაბრუნოთ. თუმცა „უცნობი 

ლიდერების“ გამოცდილების მიამიტურად გადაღება არ შეიძლება. 
მათ უფრო მეტი სიფრთხილით უნდა მიღება და გამოყენება. დიდ 
საწარმოებს აქვთ, და კვლავაც ექნებათ მომავალში თავიანთი არ- 
სებობის გამართლება, რადგან მათი მოღვაწეობის უნარი პასუ- 
ხობს ბაზრებზე არსებულ გარკვეულ მოთხოვნებს და რაც მცირე 
საწარმოებს არ გააჩნიათ. ამავე დროს სულ უფრო და უფრო მეტი 
ბაზარი ხდება „ფარული ჩემპიონების“ სტრატეგიისათვის ხელმი- 
საწვდომი. 

' რაად. იითე5 1.. სიძ ”Iიხაი LI. Vე(ცოდთეი: I1ი 5ლიღდხ 0, CXიაIIაილ6 – Lილ5§0ი§ წდIი ტIIC- 

ოლე 809! - სი Cითიიი10§5, MიV/ V0IM: LIიოე6C « IL0V/, 1982. 

1 C0IIIი§, ჰეიი65 C., სიძ 1CCV I. ჩიღა5§: ხI> 8ა:ა!ტი ძი 80%(ბი - 2V/0I( Mეიეყიილხი(”იV- 

ხძი, §ძ1-სIიისI5 I/ 1995, §, 23-29, 2სოლჩ: C0IIIICხ სსILVCIICL - I05(IIსL 1995. 

"LL 5IIიიი: LXIC LICICიIICხტი CCVIიირC LLეიMწსIVMეI1ი, 1996. 
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საინტერესოა წარმოდგენა იმის შესახებ, რომ მომავლის დიდი 
საწარმო ან დიდი ჩემპიონი ან ჩემპიონთა ჯგუფი შეიძლება იყოს. 
თუ ერთი ნაბიჯით წინ წავიწევთ, ჩვენი შედეგებიც უფრო ახლოს 
აღმოჩნდება, რომლის თანახმადაც უფრო დიდი და უფრო კომ- 
პლექსური კონცერნების „შენების“ ნაცვლად, უკეთესი იქნებოდა 
ასეთი ზედიდი ორგანიზაციები მეწარმეობის დამოუკიდებელ ერ- 

თეულებად დაგვეყო, რომლებიც შეძლებდნენ ისევე ემოქმედათ, 
როგორც ასუპერ საწარმოებს". 

ამის პირველი ტენდენციები უკვე აშკარად იგრძნობა. დარჩე ან 
გახდე მცირე – დიდის ნაცვლად – აღიქმება როგორც ახალი, წარ- 
მატების მომტანი საიმედო გზა. 

აქ ნაჩვენები იყო, რომ დიდ საწარმოებს შეუძლიათ ბევრი რამ 
გაითვალისწინონ „უცნობი გამარჯვებულებისაგან“, რომ დადგა 
დრო, სწავლის ტრადიციული „ერთმხრივი მოძრაობა“ დიდიდან 

მცირესკენ ერთხელ და სამუდამოდ შემოვაბრუნოთ. 
9 საწარმო უფრო შეგნებულად უნდა დაფიქრდეს ამის შესახებ 

და გადაწყვიტოს, განსაზღვრული სიდიდის დარჩეს თუ თავის ბა- 
ზართან ერთად გაიზარდოს. ზრდა საერთოდ, განსაკუთრებით კი 
დივერსიფიკაცია შეიძლება საშიში გახდეს, თუ ამასთან სპეციალი- 
ზაციის სიძლიერე და ფოკუსი იკარგება. 

ი საწარმოს სიდიდე თავისთავად ნაკლებ მნიშვნელოვანია, 
ვიდრე ფოკუსირება და ყოველთვის ბაზართან მიმართებაში უნდა 
იქნას დანახული. ფოკუსირებული დიდი საწარმოებისათვის, რო- 
გორც ჩანს, კარგი რჩევაა: მიჰყვნენ „ფარულ ჩემპიონთა" გამარ- 

თლებულ პრინციპებს. 
9? დიდი საწარმოები, განსაკუთრებით კი ძალზე დივერსიფიცი- 

რებულნი, სერიოზულად უნდა დაფიქრდნენ. თუ ისინი დაიშლებიან 
დამოუკიდებელ ფირმებად, თავიანთ ბაზრებზე ბევრად უფრო 
უკეთესად „მოეწყობიან“. ასეთი დაყოფის განხორციელების ჯერ 
მხოლოდ რამდენიმე შემთხვევაც კი ამაზე დაფიქრებისა და ამ 
გზით სვლის საშუალებას იძლევა. 

9? დიდი საწარმოები მკაცრად უნდა გაემიჯნონ არაძირითადი 
საქონლისა და მომსახურების მწარმოებელ საწარმოებს, რომლე- 
ბიც მენეჯმენტის „მოცულობას" ზეპროპორციულად ზრდიან და, 

ამდენად, მათი დიდ კავშირში ეფექტურად ჩართვის განხორციე- 
ლება არ ხერხდება. 

თ? დიდმა საწარმოებმა შეგნებულად' უნდა გადაწყვიტონ – სუ- 

რთ მათ იყვნენ „დიდი ჩემპიონები" თუ „დივერსიფიცირებული 

კორპორაციები". 
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რ ამასთან „დივერსიფიცირებული კორპორაციის" ერთეულები 
უნდა ვმართოთ როგორც პატარა „ჩემპიონები“. ეს მოითხოვს დიდ 

ავტონომიას და ძირითადი ფუნქციების შესახებ გადაწყვეტილების 
კომპეტენციას. საწარმოს „ამპუტირებული“ ერთეულები, ფილია- 
ლები, როგორც ჩანს, ვერ შეძლებენ მსოფლიო კლასის სტატუსს 
მიაღწიონ. 

« ცენტრალურ და დეცენტრალურ ერთეულებს შორის ფუნ- 
ქციების განაწილებისათვის არ არსებობს საპატენტო რეცეპტი. ამ 
პრობლემაზე პასუხი მუდამ იცვლება. როგორც ჩანს, ის კონცერ- 

ნები, რომლებიც თავიანთ ერთეულებს „ფარული ჩემპიონების“ 
რანგში განიხილავენ და მათ მიხედვით მოქმედებენ, ასეთი „ქცე- 

ვით“ ცუდად როდი ახორციელებენ თავიანთ ზრახვებს. 

საწარმოს მხოლოდ სიდიდე არ იყო და არც არის კონკურენციის 
საფრთხის საწინააღმდეგო საშუალება. კონკურენციის სიმკაცრის, 
მოქნილობისა და სისწრაფის ზრდის, აგრეთვე, ბაზრების მუდამ 

მცირე დიფერენცირების ხანაში „დიდებმა“ ინტენსიურად უნდა ის- 
წავლონ წარმატების მქონე „პატარებისაგან". ამ აზრით, „უცნობ 
ლიდერებს“ საკუთარი შეხედულებანი გააჩნიათ, რომელიც დიდი 

საწარმოების მენეჯერებმა თავიანთ „შთაბეჭდილებათა წიგნში უნ- 
და შეიტანონ“. 

„ფარულ ჩემპიონებად" წოდებული „სუპერ საწარმოები“ გვიზი- 

არებენ თავიანთ გამოცდილებას. ისინი ხომ ფირმებს შორის ელი- 
ტას წარმოადგენენ. მსოფლიო ბაზრის მართვა არის ისეთი პოზი- 
ცია, რომლისკენ სწრაფვაც ყველა საწარმოს არ შეუძლია და არც 

უნდა ცდილობდეს. შეიძლება „უცნობ ლიდერთა" სამეწარმეო საქ- 
მიანობის პრინციპები გადავიდეს იმ ფირმებზე, რომლებიც მხო- 
ლოდ რეგიონალურ ან სულაც ლოკალურ ბაზრებზე მოქმედებენ? 

ჩანს, რომ მსგავსი პრინციპების გამოყენება მართლაც შეიძლება 
უფრო მცირე ბაზრებზე. ჩვენი ნაშრომი კონცენტრირებულია გერ- 
მანიის „ფარულ ჩემპიონებზე“. ისმება კითხვა, არსებობს თუ არა 

მსგავსი ფირმები სხვა ქვეყნებში და იყენებენ თუ არა ისინი ასეთი- 
ვე სტრატეგიას? ამ კითხვას მართლაც დადებითად შეიძლება ვუ- 
პასუხოთ, რადგან მთელ მსოფლიოში არსებული „უცნობი ლიდე- 
რების" სტრატეგიები ადასტურებენ მათ აშკარა მსგავსებას, იგი- 

ვეობაზე რომ არაფერი ვთქვათ. 
არსებობს არა რაიმე ჯადოსნური ფორმულა, არამედ საქმიანო- 

ბის მთელი რიგი დეტალები, რომლებსაც პრესტიჟული მცირე და 
საშუალო საწარმოები უკეთესად ასრულებენ. ისინი ყურადღებას 
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ამახვილებენ აგრეთვე იმაზე, რომ დაპირისპირებული მხარეების 

შესაბამისობაში მოყვანისას უფრო ნაკლებად უნდა ეხებოდეს საქ- 
მე „ან – ან“-ს, ვიდრე „როგორც – ასევე“-ს. „ფარული ჩემპიონე- 

ბის" ასეთ „ქცევის წესს“, უწინარეს ყოვლისა, ადამიანის ჯანსაღი 

გონება განსაზღვრავს. 
ამრიგად, „უცნობი ლიდერები“ გვიზიარებენ ძალზე მნიშვნე- 

ლოვან გამოცდილებებს თავიანთი სამეწარმეო მოღვაწეობიდან. 
რასაც ისინი აკეთებენ მხოლოდ და მხოლოდ ადამიანის საღი აზ- 
როვნების შედეგია: მომხმარებლებს გაწეული შრომის შედეგებისა 
და შესაბამისი ფასის კარგ თანაფარდობას, საუკეთესო ხარისხის 
პროდუქციასა და არაჩვეულებრივ სერვისს სთავაზობენ, ამასთან, 
სანდონი არიან და ამყარებენ გრძელვადიან ურთიერთობებს. მათი 
ბიზნესის პრაქტიკა გვიჩვენებს, რომ წარმოების მართვის მრავალი 

მოდური ცნება (როგორიცაა, მაგალითად, 0VL50სICIი8-ი, სტრატე- 
გიული ალიანსები, დროის თვალსაზრისით კონკურენცია) ან დრო- 

ებითი მოვლენების, ან წარმოების გაძლოლის მხოლოდ ერთი ას- 
პექტის არასრული ასახვაა. აქედან ჩანს, რომ საფუძვლიანი და 
წარმატების მქონე მენეჯმენტის პრაქტიკა ბევრად არ შეცვლილა. 
მენეჯმენტის ყოველ ახალ მოდას კი არ უნდა მივსდიოთ, არამედ 
სჯობს, ნებისმიერ მეწარმეს კარგი კონსულტაცია გავუწიოთ, რა- 
თა მუდამ იმ ნაცად და გამართლებულ პრინციპებს მიჰყვეს, რომ- 
ლებსაც „ფარული ჩემპიონები“ პრაქტიკულად ახორციელებენ. მე- 
წარმე მუდამ კრიტიკული და დინჯი უნდა იყოს. ის ძალიან არ უნდა 

აღელდეს „მეწარმეობისათვის უახლესი სასწაულებრივი წამლის 
შესახებ უკანასკნელი სტატიის წაკითხვისას". 

კარგი მენეჯმენტი, მცირე და საშუალო საწარმოების „შეხედუ- 

ლების“ მიხედვით, ნიშნავს: მრავალი წვრილმანის წარმოება მცი- 
რედით გააუმჯობესო კონკურენტებთან შედარებით, ვიდრე მხო- 
ლოდ ერთი ან რამდენიმე საგანი „სუპერნაწარმად" აქციო. 

„სუპერ საწარმოთა" ხელმძღვანელების უმრავლესობა თავი- 
ანთ მიღწევებს იმით კი არ ხსნის, რომ მათ წარმატების რაიმე მარ- 

ტივი ფორმულა გააჩნიათ თავიანთი კონკურენტების საწინააღ- 
მდეგოდ, არამედ აღიარებენ, რომ მათი კონკურენტებიც ასევე 
ძლიერი და ხშირად გამორჩეულიც კი არიან. თუ „ფარული ჩემპიო- 

ნების“ მრავალ ასპექტს ერთობლიობაში განვიხილავთ, დავრწმუნ- 
დებით, რომ ისინი ყველგან ცოტა უკეთესნი არიან. სწორედ ამით 

აიხსნება მათი ბოლოდროინდელი უპირატესობანი. 
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ბუნებრივია, ეკონომიკის განვითარება მთელი რიგი პროცესე- 
ბის განუწყვეტელი გაუმჯობესების აუცილებლობას გულისხმობს. 
ამ თვალსაზრისით „ფარული ჩემპიონები“ მისდევენ იაპონურ კაი- 

ცენის ფილოსოფიას. ისინი ასეთ სიახლეებს აღწევენ გაცილებით 
ნაკლებად ფორმალიზებული რაციონალიზატორობით, ვიდრე თა- 
ვიანთი თანამშრომლების ბევრად უფრო აქტიური მონაწილეობით. 

მცირე და საშუალო საწარმოების ერთ-ერთი თვალსაჩინო აღი- 
არება მათ ფოკუსირებაში მდგომარეობს. არავის შეუძლია იყოს 
ყველა დონის სპეციალისტი. ეს ფაქტი განსაკუთრებით რელევან- 
ტურია შეზღუდული რესურსების მქონე პატარა საწარმოებისათ- 

ვის. მიზანსწრაფული პროფესიონალი ხშირად „ამარცხებს“ ყვე- 
ლაფრის ზოგად მცოდნეს. 

„სიმარტივე“ არის შემდეგი მნიშვნელოვანი ფენომენი, რომე- 
ლიც „ფარული ჩემპიონებიდან" მომდინარეობს. სიმარტივეს მრა- 
ვალი ასპექტი გააჩნია. ის ეხება ორგანიზაციულ სტრუქტურებსა 
და პროცესებს. უკანასკნელი წლების დისკუსიას, როგორც L6მი 
Mგიმყ8იი6იL-ის (ხარჯების მხრივ ხელსაყრელი მენეჯმენტი), ასე- 

ვე წ68იდ!ი606I)8-ის (ახალი სტრუქტურების შექმნა) შესახებ ბევრი 
რამ აქვს საერთო სიმარტივესთან. მრავალი „ფარული ჩემპიონი“ 
ყოველთვის მოქნილი და მახვილგონივრული იყო. ზოგიერთი ავ- 
ტორი რეკომენდაციას უწევს სიმარტივეს, როგორც წარმატების 
მომტან მეთოდს, რომლითაც შეიძლება მაღალი ნაყოფიერების 
მიღწევა. სიმარტივის მნიშვნელოვანი დამახასიათებელი ნიშანია 
პირობის – „მეტი შრომა, ვიდრე პერსონალი“ – გათვალისწინება, 
რაც იწვევს თანამშრომლების აბსტრაჰირებას ახალი, ხელოვნური 

კომპლექსურობების გამოგონებისაგან. სიმარტივე იმასაც ეხება, 
თუ როგორ განიხილავენ მსოფლიოს. უნარი იმისა, რომ მოვლენები 

თავიანთ არსებით საფუძველზე დაიყვანო ისე, რომ ძალიან არ გაა- 
უბრაუუურო” მეტ მნიშვნელობას იძენს, რაც უფრო კომპლექ- 

სური ხდება სამყარო. 
ჰაინრიხ ფლიკმა! პირველმა მიაპყრო ყურადღება „როგორც – 

ასევე“-ს ფილოსოფიის მნიშვნელობას მეწარმეობის გაძღოლისათ- 
ვის. მისი აზრით, მტკიცე უნდა იყო ძირითად პრინციპებში და მოქ- 

' IIIL, აიიი: 1იC #ტწაისხე Cიიცან! - 0'ეი!2Iიდ ე(0სიძ 0იიი” სი! VIIIი (ხა C0ILL CსI- 
(სს, ი: 5IIიხი, Iხწიიმი (Lრო%.). Lოს5წინძნოიც სიხიილჩIილი§!:სI!სC 5(ს წერ: 50ჩეწLCL - 
Vსაი ედ, 1990. 5. 91-29. 
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ნილი/ლიბერალი დეტალებში. სწორედ „როგორც – ასევე"-ს მიდ- 
გომა განსაზღვრავს „ფარულ ჩემპიონთა“ მოქმედების წესს. 

„როგორც – ასევე“-ს ასპექტი არის უახლესი მენეჯმენტის თე- 
მა. ბერი ჯონსონი! ხაზს უსვამს დაპირისპირებულ მხარეებს შორის 
კომპრომისების პოვნის აუცილებლობას და აფრთხილებს მეწარ- 
მეებს, რომ მოსალოდნელი „საშიშროების“ წინ მიიღონ ექსტრემა- 
ლური გადაწყვეტილებანი, რა მრავლისმეტყველიც არ უნდა ჩან- 
დნენ ისინი. კოლინსი და პორასი? მსჯელობენ „ან-ან“-ის ტირანია- 
ზე და რეკომენდაციას იძლევიან „მოვიცვათ „როგორც – ასევე"-ს 
გენიალურობა“, 

„ფარულ ჩემპიონთა“ „როგორც – ასევე"-ს ფილოსოფია: 

  

  

        

ასპექტი როგორც... – ასევე 

ბაზარი ვიწრო (საქონელი და | ფართო (მსოფლიო, რეგიონი) 
მომსახურება, ტექნოლოგია 

მამოძრავებელი ძალა/ |ბაზარზე ორიენტირებული ტექნოლოგიაზე 
ინოვაცია ორიენტირებული 

რეგანი შინაგანი რესურსები/ რ გაოეგა გ ესუოსე 
სტრატეგია შესაძლებლობები კომპეტენციები 

ინოვაცია საქონელი და მომსახურება პროცესი 

დროის ჰორიზონტი მოკლევადიანი გრძელვადიანი 

(ეფექტურობა) (ეფექტურობა) 
კონკურენციის საქონლისა და სერვისი – /მომხმარებლებთან 
უპირატესობანი მომსახურების სარისხი ურთიერთობა 

ფასეულობის შექმნის Iი§ის+CIი8 0ს“ისICიც 
ადგილი (ძირითადი საქმიანობა) | (არაძირითადი საქმიანობა) 

დენადობა მაღალი (სელექციის საწყის(დაბალი (მუდმივი პერსონალი) 
ფაზაში) 

მართვის სტილი ავტორიტარული მონაწილეობითი (დეტალები, 
(ძირითადი ფასეულობები, პროცესი) 

მიზნები) 
  

' ჰიხიჯიი, მსეიV: ჩი1ელ(V Mეიელათიხი!, 1ძაიMIილ ეიძ Mეიედის სი§50IVეხ1C X-0CხICIX§, 
ტი)ხალ! (Mი§§): LILV6C ჩიჯა§. 1992. 

2? C0II1)ი§. 12I1/6§ C., სიძ 16იV 1. ჩილოიე<: 8ხსIII (0 L25( - §სC00655!ს! LLIეხ!!5 0I VI5I0სილ/ CიIიდე- 

იIC§, M6V V0IX: LLგოXCC C01IIია ჩსხIIჯიბლ. 1994, 

C0IIIი§. 20165 C.. სიძ 16იი I. ჩილიი§: 6IC 809(6ი ძიL 80§5(პი - 7V/0II MეიიდგიტიIთაV(ხბი, 
დძIის!5§ I/1995. 5, 23-29. 2სიაჩ: CიIIIIცხ ხსLIV/CIICLI. - 105(I(სL 1995. 
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მენეჯმენტის ხელოვნების უმნიშვნელოვანესი ნაწილია მოჩვე- 
ნებით შეუთანხმებელი ასპექტების შესაბამისობაში მოყვანა. თუმ- 
ცა ჩვენ აქამდე სიმარტივეს, როგორც წარმატების მომტან მე- 
თოდს ხაზგასმით გამოვყოფდით, მაგრამ სამყარო არ არის ისეთი 
მარტივი, რომ საკმარისი იყოს მედლის მხოლოდ ერთი მხარის გან- 

ხილვა და ექსტრემალური გადაწყვეტილების მიღება. ყურადსაღე- 
ბია ისიც, რომ „როგორც – ასევე“-ს ფილოსოფია არ ნიშნავს გუ- 

ლუბრყვილო – 50:50 კომპრომისს. საქმე ეხება არა ცოტაოდენ 
ტექნიკასა და ცოტაოდენ ბაზარზე ორიენტირებას, არამედ იმას, 
რომ ორივე ასპექტს რაც შეიძლება დიდი მნიშვნელობა მიენიჭოს. 
წარმოება როგორც ტექნიკაზე, ასევე ბაზარზე ორიენტირებული 
უნდა იყოს. ეს დასკვნა შეიცავს გაფრთხილებას ყოველი სახის ერ- 
თმხრივობის წინააღმდეგ, რადგან ერთმხრივობა არის ერთ-ერთი 
გაბატონებული ნაკლი მენეჯმენტის წარმატების პოპულარულ 
ფორმულებში. საწარმოს მართვაში ძნელია, მაგრამ აუცილებელი, 
საქმის „აწონ-დაწონის“ საფუძველზე სწორი არჩევანის გაკეთება, 
თუმცა მენეჯერებს ასეთი „აწონ-დაწონა“ არ სიამოვნებთ. მიხაელ 
პორტერი' ამასთან დაკავშირებით აღნიშნავს: „დავადგინე, რომ 
ყველა მენეჯერს სწყურია ამ საოცარი ფორმულებიდან ერთს ან 
რამდენიმეს მიესალმოს, როგორც პრობლემების გადაწყვეტას, 
რადგან ეს ფორმულები გვპირდება, რომ თავიდან ავიცილებთ ძნე- 
ლი არჩევანის გაკეთების აუცილებლობას". როგორც უკვე აღვნიშ- 
ნეთ, კარგ მენეჯმენტად მიჩნეულია „როგორც – ასევე“-ს და არა 
„ან-ან“-ის ტიპის მენეჯმენტი. ეს უკანასკნელი გულისხმობს ძნელ 
„აწონ-დაწონას“ და გადაწყვეტილების მიღებას. 

„ფარულ ჩემპიონთა“ მთელი სამეწარმეო საქმიანობის მოდელი 
წარმოგვიდგება სამი კონცენტრირებული წრის ერთიანი სისტემუ- 
რი ურთიერთდამოკიდებულების სახით (იხ. სქემა M8). 

სისტემის ბირთვი წარმოდგენილია ძლიერი მართვით, რომე- 
ლიც ამბიციურ მიზნებს ისახავს. ეს უკანასკნელი, თავის მხრივ, 
წარმოების შინაგან კომპეტენციებს განსაზღვრავს და მათ ორიენ- 
ტირებას ახდენს. შიდა წრე გვიჩვენებს ამ შინაგან კომპეტენციებს, 
რომლებიც მოიცავენ გულდასმით არჩეულ და მოტივირებულ თა- 
ნამშრომლებს, განუწყვეტელ ინოვაციას საქონლის, მომსახურები- 
სა და სერვისის თვალსაზრისით და საკუთარ ძალებზე დაყრდნო- 

' ჩი„I6.. MIთჩელ) 8.: CიIიიი!I(IVC 5(”(0(იიV MCVI5IIთძ: #M VICV წინი (ხC (|990§, 80§(0ი: 

LეIVე-ძ 8ს§5Iი055 50000! წ-C§§, 1994. 5. 273. 
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სქემა M8 

  

  

        
    

  

(გლობალური, 

ინოვაცია         

     

  

    

  
      

  

        
გარე წრე: 
გარეგანი შესაძლებლობები     

     ბაზრის ვიწრო ფოკუსი 

  

    

      შადა წრე: 
შინაგანი კომპეტენციები 

    

    

განუწყვეტელი 

     
    საკ 

ჰლიერი 

მართვა 
  

  

      

ამბიციური 

მიზნები 

არჩეული და მოტივირებული თანამშრომლები 

მომხმარებლებთან სიახლოვის მაღალი დონე 

უთარ 

ძალებზე 

დაყრდნობა 
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ბას. შინაგანი კომპეტენციები საბოლოოდ გარეგან შესაძლებლო- 
ბებში ტრანსფორმირდება. გარეგანი შესაძლებლობების ამსახვე- 
ლი გარე წრე, თავის მხრივ, მოიცავს ბაზრის ვიწრო ფოკუსს (საქო- 
ნელსა და მომსახურებაში, ტექნოლოგიაში, გამოყენებაში), მომ- 
ხმარებლებთან სიახლოვეს, კონკურენციის აშკარა უპირატესო- 
ბებს და გლობალურ ორიენტირებას. თუ ეს მოდელი, სისტემის 
ბირთვიდან დაწყებული და გარეგანი შესაძლებლობებით დამთავ- 
რებული, კაუზალური თანმიმდევრობით არის წარმოდგენილი, მა- 
შინ არ არსებობს ერთი ასპექტიც კი, რომელიც სხვებზე დომინი- 
რებდეს. უფრო მეტად, ეს არის ყველა ასპექტის კომბინაცია, რო- 

მელიც წარმატებასთან მიგვიყვანს. 
„ფარულ ჩემპიონთა“ სამეწარმეო საქმიანობის სახელმძღვანე- 

ლო პრინციპები საბოლოო სახით შეიძლება ასე ჩამოყალიბდეს: 

ჩშ ისინი მიისწრაფვიან მსოფლიო ბაზრის მართვისაკენ, მათ მი- 
ერ დასახული მიზანი ნათელია: ბაზრის თავიანთ სეგმენტებში იყ- 
ვნენ ან გახდნენ M1 და ამ ერთხელ მიღწეულ პოზიციას მთელი ძა- 
ლისხმევით იცავენ; 

რ „უცნობ ლიდერებს“ ბაზრის განმარტება ესმით არა როგორც 
ექსტერნულად წინასწარ მოცემული რამ, არამედ როგორც მათი 
სტრატეგიის ნაწილი. ისინი თავიანთ ბაზრებს „ვიწროდ“ გან- 
საზღვრავენ, მასში მომხმარებლების მოთხოგნილებებისა და ტექ- 
ნოლოგიის ჩართვით, ამასთან, ფოკუსირებული არიან უფრო აღრ- 

მად“, ვიდრე „ფართოდ" და კონცენტრირებული თავიანთ ძირითად 

კომპეტენციებზე; 
შ« „სუპერ საწარმოები" ახდენენ საქონელსა და მომსახურებაში 

და ნოუ-ჰაუში თავიანთი სპეციალიზაციის კომბინირებას მსოფ- 
ლიო მასშტაბით კომერციალიზაციათან. ისინი მნიშვნელოვან მიზ- 
ნობრივ ბაზრებზე წარმოდგენილი არიან საკუთარი ქალიშვილი სა- 
ზოგადოებებით და მომხმარებლებთან ურთიერთობებს ახორციე- 
ლებენ მესამე პირის გარეშე. ასე აღწევენ თავიანთი ნიში ბაზრების 
მიუხედავად „ნ000ი0I165 0! 5C016"-ს (სიდიდის მხრივ უპირატესო- 
ბა) და ხელს უშლიან ახალი კონკურენტების გაჩენას უცხო ბაზ- 
რებზე; 

2 უცნობ ლიდერებს“ ახასიათებთ მომხმარებლებთან დიდი 
სიახლოვე, განსაკუთრებით ტოპ-მომხმარებლებთან. ეს სიახლოვე 

მოიცავს ყველა ფუნქციასა და დონეს. მიუხედავად ამისა, ისინი მა- 
ინც არ არიან მარკეტინგის სპეციალისტები წმინდა თეორიული 

აზრით. „ფარული გამარჯვებულები“ ჰყიდიან ფასეულობის და არა 
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ფასის მიხედვით, თუმცა არ უგულებელყოფენ ხარჯებს; 
9“ „ფარული ჩემპიონები" ძალზე ინოვაციურნი არიან. მათთვის 

ინოვაცია ნიშნავს საქონელს, მომსახურებასა და პროცესს. ინოვა- 
ციები (ხშირად რევოლუციური) ქმნიან მათი გრძელვადიანი წარმა- 
ტების ფუნდამენტს. განუწყვეტელი ინოვაციის შედეგად ისინი 
მსოფლიო ბაზრის სათავეში რჩებიან; 

9 პრესტიჟული მცირე და საშუალო საწარმოები არ არიან ერ- 
თმხრივად ორიენტირებულნი, არც მხოლოდ ბაზარზე და არც მხო- 
ლოდ ტექნოლოგიაზე. ისინი უფრო მეტად – სხვაგვარად, ვიდრე 
დიდი საწარმოები – ახდენენ ბაზრისა და ტექნიკის, როგორც თანა- 
ბარმნიშვნელოვანი მამოძრავებელი ძალების ინტეგრირებას და 

ამით აღწევენ შინაგანი კომპეტენციებისა და ბაზრის გარეგანი შე- 
საძლებლობების 5V906I916–-ს (ერთობლივი მოქმედება); 

9 „ფარული ჩემპიონები“ ქმნიან კონკურენციის აშკარა უპირა- 

ტესობებს ნაწარმის ხარისხითა და სერვისით. ისინი ახლოს არიან 
მსოფლიოში საუკეთესო თავიანთ კონკურენტებთან, აქტიურად 
ცდილობენ მათთან კონკურენციას, მტკიცედ იცავენ თავიანთ პო- 
ზიციას და „შეტევაზე" მაშინვე რეაგირებენ; 

9 „უცნობი გამარჯვებულები" ეყრდნობიან საკუთარ ძალებს. 
მათ არ სწამთ, რომ სხვები გადაწყვეტენ მათ პრობლემებს. თავიან- 
თი ნოუ-ჰაუსა და ძირითადი კომპეტენციების დასაცავად ისინი არ 
ენდობიან კოოპერაციებს და სტრატეგიულ ალიანსებს ან მხოლოდ 
დიდი სიფრთხილით შედიან მათში, თუ ამას მარტო ვერ ახერხებენ 
(როგორც ეს ხდება, მაგალითად, იაპონურ ბაზარზე); 

9? „სუპერ საწარმოები" გამოირჩევიან თანამშრომელთა მაღა- 
ლი იდენტიფიკაციითა და მოტივაციით, რაც იწვევს მათი ავადმყო- 
ფობისა და ხანგრძლივი დენადობის დონის შემცირებას. ისინი ხა- 

სიათდებიან „მეტი შრომით, ვიდრე პერსონალით“ და საწყის სტა- 
დიაზე შრომისადმი დამოკიდებულების მკაცრი სელექციით. უნი- 
ვერსალური გამოყენება, რაციონალიზატორული აქტიურობა და 

თანამშრომელთა მზადყოფნა ცოდნის გასაღრმავებლად – სანიმუ- 
შოა; 

9 „ფარულ ჩემპიონთა" ხელმძღვანელებისათვის არსებითია პი- 
როვგნებისა და საქმის ერთიანობა. მათი მართვის სტილი ძირითად 
ფასეულობებში – ავტორიტარულია, ხოლო დეტალებში – მონაწი- 
ლეობითი. ისინი დიდი ენერგიის მქონე და დახვეწილი ინსპირატო- 
რები არიან. განუწყვეტლობა მართვაში ექსტრემალურად მაღალია 
(მართვის არსებული სტილი გრძელდება). 
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თავი მესამე 

მეწარმეობის კულტურა 

ვ.1. მეწარმეობის კულტურის არსი 

მეწარმეობის კულტურის ფენომენი საკითხთა მთელ რიგს წარ- 
მოშობს, რომელთა შორის უმთავრესია, თუ რა გვესმის მის ცნება- 
ში. 

მეწარმეობის კულტურა არის საწარმოს იმპლიციტური ცნობი- 
ერება, რომელიც მის წევრთა მოქმედებაში ვლინდება და შემდეგ 
უკუზემოქმედებს მასზე – ინდივიდთა ფორმალური და არაფორმა- 
ლური „ქცევის“ მართვით. 

მეწარმეობის კულტურა მოიცავს საწარმოს წევრთა გამოცდი- 
ლებებს, ისტორიულად მომდინარე და გადმოცემულ წარმატების 
ნიმუშებს, ტრადიციების საფუძველზე წარმოშობილ ნორმებსა და 
ფასეულობებს, აგრეთვე ყოველივე იმას, რასაც თანამშრომლები 

თავიანთი საწარმოსათვის „ერთჯერადად და დამახასიათებლად“ 
მიიჩნევენ. საწარმოები დროთა განმავლობაში ავითარებენ თავი- 
ანთ საკუთარ იდენტურობას, მაშასადამე, საკუთარ პიროვნულო- 
ბასა და ხასიათს. 

ამრიგად, მეწარმეობის კულტურად გაიგება „სახლის სული“, 
ანუ ინდივიდთა ურთიერთდამოკიდებულების სახე და წესი, თუ 
როგორ სუყურებენ“ ისინი ნივთებს, სად სახავენ და ამკვიდრებენ 
პრიორიტეტებს. მეწარმეობის კულტურას არაფერი აქვს საერთო 
„კულტურულობასთან“. იმის მიხედვით, თუ როგორ წარმოიშობა 
მეწარმეობის კულტურა სხვადასხვა ფასეულობებიდან, ორგანიზა- 
ციის წევრთა აზროვნებისა და მოქმედების წესიდან, განი- 
საზღვრება მისი უკუზემოქმედება თითოეულ მათგანზე. ამავე 
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დროს ადგილი აქვს პერმანენტულ ურთიერთქმედებას მეწარმეო- 
ბის კულტურასა და თანამშრომლებს შორის, რომლებიც მის რეპ- 
რეზენტაციას ახდენენ. ეს უკუკავშირი მოიცავს ადაპტაციის მუდ- 
მივ პროცესს, რომელსაც შეუძლია მენეჯმენტის „ამოსავალი წერ- 

ტილი" შემოგვთავაზოს. 
მეწარმეობის კულტურის შემეცნების საკითხის გარკვევით შე- 

საძლებელია ფაქტიურად არსებული ანუ რეალური კულტურის 
ანალიზი. 

მეწარმეობის კულტურის ხილული ნაწილია არქიტექტურა, რო- 
მელიც პერმანენტულად ასხივებს „კულტურის ინფორმაციას". 
სწორედ შენობის სტრუქტურიდან და ინტერიერის მოწყობიდან 
იკითხება ხშირად ისეთი ასპექტები, როგორიცაა საქმისადმი და- 
მოკიდებულება, ექსტრავაგანტურობა ან მოკრძალებულობა. მე- 
წარმეობის კულტურის ხილულ სფეროს მიეკუთვნება აგრეთვე: 
ჩაცმულობა, რომლითაც დგინდება ინდივიდუალურობა ან კოლექ- 

ტიურობა; სიმბოლოები და რეკლამების შინაარსი, თანამშრომელ- 

თა ურთიერთდამოკიდებულება და საზოგადოებაში მათი მოქმე- 
დების სახე და წესი. მომხმარებლებთან და მიმწოდებლებთან ურ- 
თიერთობაც მეწარმეობის კულტურის ხილული დონეა. და ბოლოს, 
არსებობს, აგრეთვე, ხელოვნურად შექმნილი „კულტურის მატარე- 
ბელთა“ მთელი რიგი, რომლებიც მეწარმეობის კულტურის შესახებ 
ინფორმაციას იძლევიან. ამასთან, განსაკუთრებით მნიშვნელოვან 
როლს ასრულებს მეწარმეობის პრინციპები. ისინი უმეტესწილად 
პლაკატური ფორმით ადგენენ, თუ როგორ უნდა მოიქცნენ საწარ- 
მოს თანამშრომლები. მაშასადამე, ეს პრინციპები განსაზღვრავენ 
მოთხოვნებს ზემდგომისა და ქვეშევრდომის მიმართ და ამავე 
დროს გააჩნიათ მეწარმეობის საკუთარი ხედვა, რაც საბოლოოდ 
მისი არსებობის გამართლებას შეადგენს. 

მეწარმეობის კულტურის ხილული დონე იმით გამოირჩევა, რომ 
იგი მოცემული ორგანიზაციის „გარეთ მყოფი" სუბიექტებისკენა- 

ცაა მიმართული. მიუხედავად ამისა, ის ხშირად შეზღუდულ ინ- 
ფორმაციას იძლევა ფაქტიურად არსებული მეწარმეობის კულტუ- 
რის შესახებ. 

მეწარმეობის კულტურის უხილავ ნაწილში კი ყოველივე ეს 
სხვაგვარადაა: აქ საწარმოებს შორის გადამწყვეტი მნიშვნელობის 
განსხვავება მათ გარკვეულ ფასეულობებზე ორიენტაციის ჩამო- 
ყალიბებაში მდგომარეობს. ასეთი ძირითადი, განმსაზღვრელი სი- 

დიდეების მაგალითებია: 
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« მომხმარებლებზე ორიენტირება, როგორც დაფასებისა და 
მათი პრობლემების გადაწყვეტისათვის ზრუნვის გამოვლენა; 

« თანამშრომლებზე ორიენტირება, როგორც ნდობის, თანამო- 
ნაწილეობისა და კომუნიკაციის გამოხატვა; 

თ“ წარმატებაზე, როგორც მიზანდასახულობაზე, მოქმედები- 
სათვის მზადყოფნასა და შრომის ინტენსიურობაზე ორიენტირება; 

ი ინოვაციაზე ორიენტირება, როგორც რისკისადმი მიდრეკი- 

ლების, პროფესიული მომზადებისათვის მზადყოფნისა და მოქნი- 
ლობის შედეგი; 

თ« ხარჯებზე ორიენტირება, მისი გაცნობიერებისა და დაზოგვი- 
სათვის მზადყოფნის თვალსაზრისით; 

« საწარმოზე ორიენტირება, როგორც მასთან იდენტიფიკაცია. 
საწარმოები, ფასეულობებზე ორიენტაციის თვალსაზრისით, 

ერთმანეთისაგან ძალიან განსხვავდებიან. ამის „მოწესრიგება“ არ 
შეიძლება ზემოდან მოხდეს, რადგან იგი წარმოიშობა დროთა გან- 
მავლობაში ორგანიზაციის წევრთა ურთიერთობიდან. მათი გან- 

საზღვრული მოქმედების წესები ჯერ კრისტალიზდება, ხოლო შემ- 
დეგ, როგორც საერთოდ აქცეპტირებული, მეწარმეობის კულტუ- 
რის ორგანული შემადგენელი ნაწილი ხდება. ამის შემდეგ ისინი 
„კვლავ აგრძელებენ“ ინდივიდთა „ქცევის“ მართვას, ახდენენ რა 
საწარმოს თანამშრომელთა ურთიერთობაზე „ავტომატურ“ ზემოქ- 
მედებას. ეს ურთიერთზეგავლენა საწარმოს წევრთა მოქმედებასა 
და მეწარმეობის კულტურას შორის წარმოადგენს ცენტრალურ 
მოთხოვნას, რომელიც წარმატების მომტან კულტურის მენეჯმენ- 
ტის ფარგლებში უნდა დაისვას. მაინც რა თავისებურებებით ხასი- 
ათდება მეწარმეობის კულტურის ზემოქმედება საწარმოს წევრთა 
საქმიანობაზე? კულტურის „შიგნით" მიმართული ზემოქმედება 
უპირატესად ხელმძღვანელობის ფუნქციაში მდგომარეობს: მე- 
წარმეობის კულტურა განუწყვეტლივ აწვდის საწარმოს წევრებს 
ინფორმაციას მოქმედების მიმართულების შესახებ (რჩევის თვალ- 
საზრისით). მართვის ფუნქციასთან ერთად იდენტიფიკაციის ფუნ- 
ქციაც მნიშვნელოვან როლს თამაშობს. საწარმოს წევრები იდენ- 
ტიფიცირდებიან თავიანთ საწარმოსთან და თავს მის ნაწილად 
გრძნობენ. იდენტიფიკაციისა და მართვის ფუნქციებიდან შედეგი 
სხვა არაფერია, თუ არა მოტივაციის მკაფიო ზემოქმედება. 

მეწარმეობის კულტურის ზემოქმედება მიმართულია აგრეთვე 
„გარეთ“. იგი გავლენას ახდენს მომხმარებლებზე, მიმწოდებლებზე 
და ა. შ. საწარმოები თავიანთი საქონლისა და მომსახურების თვა- 
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ლსაზრისით სულ უფრო მსგავსი ხდებიან მაშინ, როცა ისინი ამ 
მხრივ სხვა საწარმოებისაგან მკვეთრად უნდა განსხვავდებოდნენ, 
რათა მომხმარებლებზე, მიმწოდებლებზე და ა. შ. დადებითი შთა- 
ბეჭდილება მოახდინონ. სწორედ მეწარმეობის კულტურას შეაქვს 
მნიშვნელოვანი წვლილი პროფილირების ამ ცდაში. 

მაშასადამე, მეწარმეობის კულტურა ზემოქმედებს წარმატების 
ზრდის სხვადასხვა მიმართულებით, რაც თავის მხრივ გულის- 

ხმობს შემდეგი სამი პირობის შესრულებას: 
9“ მეწარმეობის კულტურა უნდა შეესაბამებოდეს მეწარმეობის 

სტრატეგიას. ასე მაგალითად, ხარჯებზე ორიენტირებული კულ- 
ტურის ინოვაციის სტრატეგიასთან კომბინირება არ შეიძლება; 

9 „შიგნით" და „გარეთ“ მიმართული ზემოქმედება მხოლოდ მა- 
შინ არის ყველაზე უფრო ეფექტური, როცა მეწარმეობის კულტუ- 
რა მკვეთრადაა გამოხატული; 

ი მეწარმეობის კულტურა, როგორც წესი, განსაკუთრებით 
„ძლიერია, როცა ის აშკარად განსხვავდება სხვა კულტურებისა- 
გან, მაშასადამე, ავლენს თავის განუმეორებელ სახეს. 

ზემოთქმულიდან გამომდინარე, შეიძლება დავასკვნათ, თუ რა- 
ტომ არის მეწარმეობის კულტურა ასე მნიშვნელოვანი: 

9 იგი წარმოშობს იდენტურობას; 
4 ქმნის საქმის ცოდნისა და მოტივაციის პოტენციალს; 
9 აყალიბებს კონსენსუსს; 
9“ გვაძლევს ორიენტაციას და ახალი ინფორმაციის ათვისების 

შესაძლებლობას; 

რ აქვს მნიშვნელოვანი გარეგანი ეფექტები. 
ზემოთ ჩამოყალიბებული პირობები შეიძლება მოქმედებდნენ, 

როგორც „ქცევის“ დადგენილი რეკომენდაციები მეწარმეობის 
კულტურის ფორმირებისათვის. 

მეწარმეობის კულტურის „წარმოშობის იერარქიაში" პირველი 

საფეხურია საკუთარი ფირმის კულტურის შეცნობა, მაშასადამე, 
„ფაქტიურად არსებული (რეალური) კულტურის“ განსაზღვრა, რო- 
მელიც თითქმის ყოველთვის სათანადოდ არ ფასდება. 

მეორე საფეხური „მიზნად დასახული (პოტენციური) კულტუ- 
რის“ დეფინიციაში მდგომარეობს. აქ დასადგენია, თუ როგორ უნ- 
და „გამოიყურებოდეს“ იგი, რათა შესაძლებელი გახდეს შესაბამი- 
სობის მიღწევა მეწარმეობის კულტურასა და მეწარმეობის სტრა- 
ტეგიას შორის, პირველის პოზიტიური ზემოქმედების გამოყენების 
შენარჩუნებით. 
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აქედან გამომდინარე, შედეგს მესამე საფეხური წარმოადგენს, 
ესაა „შეცნობილი კულტურის მენეჯმენტი“. იგი იწყება მეწარმეო- 
ბის კულტურის „უმნიშვნელო გაძლიერებით“ და აღწევს მის არსე- 
ბით ცვლილებებამდე. რეალიზების შესაძლებლობანი შინაგანი სა- 
კომუნიკაციო სისტემის მეშვეობით ვლინდება. ამას მიეკუთვნება 
პერსონალის მართვის სფეროც. ეს არის ცენტრალური ფაქტორი, 
რომელსაც გადამწყვეტი წვლილი შეაქვს მეწარმეობის კულტურის 
გადაცემის საქმეში და ამით მისი წარმატების საწინდარია. თუმცა 
აქ საქმე ეხება მეტად ძნელ „ხელოვნებას“, მაინც შეიძლება პერსო- 
ნალის მართვის შესწავლა – მაგალითად, ხელმძღვანელ მუშაკთა 
სემინარებზე. ეს უკანასკნელი გულისხმობს სიტუაციის მიხედვით 
მართვისა და კომუნიკაციების ღრმა ანალიზს, რაც შეიძლება მე- 
წარმეობის კულტურის გადაცემის ქმედით ინსტრუმენტად ჩაით- 
ვალოს. გარდა ამისა, არსებობს სხვა შესაძლებლობებიც, როგორი- 
ცაა, მაგალითად, კულტურის პრობლემებზე გამართული დისკუსი- 
ები. კულტურის მენეჯმენტის ასეთი საშუალებების გამოყენება 
კულტურაზე დაფუძნებული პერსონალის მართვის ფარგლებში 
გულისხმობს ერთმანეთის მეშვეობით მათ ნათლად განსაზღვრას. 
აქ თავის მხრივ არსებობს იმის საშიშროებაც, რომ საკუთრივ კულ- 

ტურის მისია შესუსტდება. 
ალმოსავლეთ გერმანიაში ეკონომიკური ტრანსფორმაციის გან- 

ხორციელებასთან დაკავშირებით მრავალ საინტერესო და მნიშ- 
ვნელოვან საკითხებზე იმართებოდა დისკუსიები. კერძოდ, ბალან- 
სის, რეკლამის, ხარჯთაღრიცხვის, პერსონალის და ა. შ. შესახებ. 
ამან თავის მხრივ წარმოშვა პრობლემების მეტისმეტი დეტალიზე- 
ბის საშიშროება. მაგრამ მეწარმეობის კულტურა, როგორც „მაინ- 

ტეგრირებელი ფრჩხილი“, სხვადასხვა დეტალურ კონცეფციებზე 
მაღლა დგას და შეუძლია ცალკეული საწარმოს ინდივიდუალურო- 
ბა წარმოშვას. 

აღმოსავლეთ გერმანიის ეკონომიკური პრობლემები, უწინარეს 
ყოვლისა, მენეჯმენტშია ფესვგადგმული, და მაშასადამე, მოტივა- 

ციასა და მართვა-გაძლოლაში მდგომარეობს. მოტივაციის დეფი- 
ციტი და მოქმედების კონკრეტული მიმართულების არქონა კი შე- 
უძლებელია აღმოიფხვრას ბალანსებით ან სრულფასოვანი ვალუტით. 

აღმოსავლეთ გერმანიაში არ ჩაითვალა მიზანშეწონილად „სი- 
მენსის“, „ფოლკსვაგენის“ და ა. შ. დასავლური კულტურის პირდა- 
პირ და ერთბაშად შეტანა. თანამედროვე დასავლური მენეჯმენტი 
არ შეიძლება ყოვლისშემძლე იყოს. ეკონომიკის წარმატების გა- 
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რანტი მხოლოდ მეწარმეობის კულტურის მრავალგვარობაა. აღმო- 
სავლეთ გერმანიის საწარმოებისათვის სუბტილური კულტურის 

მენეჯმენტია აუცილებელი, რომელიც მთლიანად მოიცავს კულ- 
ტურაზე დამყარებულ პერსონალის მართვას და იცნობს ადგილობ- 
რივი საწარმოების პრობლემებს. ამასთან, მას შეუძლია სწორად 
შეაფასოს თანამშრომელთა „მგრძნობიარობა“ ყოველგვარი სახის 
ზეგავლენის მცდელობაზე და გამოიყენოს აღმავლობის განწყობა 
ამ საწარმოებში. მეწარმეობის კულტურა, მასზე დაფუძნებულ 
პერსონალის მართვასთან კომბინაციაში, ის ამოსავალი წერტი- 
ლია, რომელიც მთავარ მოქმედ პირებს, სახელდობრ, აღმოსავლეთ 
გერმანიის საწარმოების თანამშრომლებს ურჩევს, რომ თავიანთი 
მოქმედების მექანიზმი და მიმართულებები საწარმოების შიგნით 
განავითარონ და ამით შექმნან ინდივიდუალური, საბოლოოდ წარ- 
მატების მომტანი მეწარმეობის კულტურა. 

3.2 ორგანიზაციის კულტურა: 
წარმატების ძირითადი პრინციპები 

ორგანიზაციის კულტურა არის ორგანიზაციის იმპლიციტური 
ცნობიერება, რომელიც მის წევრთა მოქმედებიდან გამომდინარე- 

ობს და შემდეგ უკუზემოქმედებს მასზე ორგანიზაციის წევრთა 
საქმიანობის კოლექტიური პროგრამირებით. 

ორგანიზაციის კულტურის სერიოზულად მზარდ „პრობლემა- 
თა ველი“ ხშირად არ შეიცნობა ან იგნორირდება კიდეც. ასეთ შემ- 
თხვევაში სტრატეგიას აღიარებენ რელევანტურად და რესურსე- 
ბის ფოკუსირებას მასში ახდენენ. სწორედ რომ საოცარი ამბავია, 
როცა საწარმო კოლოსალური თანხის ინვესტირებას ახდენს წარ- 
მოების სისტემაში, ხოლო ორგანიზაციის კულტურას უყურადღე- 
ბოდ ტოვებს ან უგულებელყოფს კიდეც. ბარიერები, შინაგანი კონ- 
ფლიქტები, წარუმატებელი ან დამარცხებული სტრატეგია და ბა- 
ზარზე უარი არის ყოველივე ამის შედეგი. 

ორგანიზაციის კულტურა უკიდურესად მგრძნობიარე პარა- 
მეტრია. ამიტომ მისი განხილვა ტექნოკრატიულად, მაგალითად, 
საანგარიშსწორებო სისტემის მსგავსად, არ შეიძლება. ხშირად გა- 
იგონებთ გამონათქვამებს: „ორშაბათიდან კულტურას მივხედავ“ 
ან „მომავალ კვირაში ინოვაციური კულტურა გვექნება“. ორგანი- 
ზაციის კულტურის ფორმირებისათვის აუცილებელია გადამწყვე- 
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ტი ღონისძიებების გატარება, რომლებმაც განსაკუთრებით არსის 
ასპექტი უნდა გაითვალისწინონ. ამან კი მხოლოდ კულტურის მი- 
მართ მგრძნობიარე მენეჯმენტში შეიძლება ჰპოვოს ასახვა. 

ქვემოთ განხილული ორგანიზაციის კულტურის ძირითადი 
პრინციპები წარმოადგენენ სახელმძღვანელო მიმართულებებს და 
ამავე დროს მნიშვნელოვან დასკვნებს: 

1. ფუნქციონალურ-ობიექტური და სუბიექტურ-ინტერპრე- 
ტაციული (ფოსი) პრინციპი წარმოადგენს მეთოდურ ბაზისს. ორ- 
განიზაციის კულტურაში სხვადასხვა მხარე (ასპექტი) ერთიანდება 
და სინთეზად გარდაიქმნება; 

2. დუალობის პრინციპი გვიჩვენებს ურთიერთდამოკიდებუ- 
ლებას კულტურის მიზეზსა და თვით კულტურის ზემოქმედებას 
ორის; 

3. შესაბამისობის პრინციპი „მიზნად ისახავს" სხვადასხვა 
მხარეებს შორის „შეთანხმების“ მიღწევას, უწინარეს ყოვლისა კი 
მეწარმეობის კულტურასა და მის სტრატეგიას შორის; 

4. პათოლოგიის პრინციპი ორიენტირებულია კულტურის 
„ორგანიზმის" კონცეფციაზე და „იძლევა“ რეკომენდაციებს კულ- 
ტურის ავადმყოფურ მოვლენებთან დამოკიდებულების შესახებ.' 

მრავალი ნიშანი არსებობს იმის დასადასტურებლად, რომ სამ- 
ყარო როგორც თვისებრივად, ასევე რაოდენობრივად დიდ ცვლი- 

ლებებს განიცდის. ეს არის გარდამავალი პერიოდი ანდა ტრან- 
სფორმაციის ერთ-ერთი დიდი ფაზათაგანი. ასეთი პერიოდები მო- 

ითხოვენ ორგანიზაციისა და მენეჯმენტის ახალ ფილოსოფიას, 

ენასა და პრაქტიკას. 
ორგანიზაციის კულტურა 90-იანი წლების ცენტრალურ ფენო- 

მენად იქცა. დღეისათვის მენეჯმენტის სფეროში თითქმის არ ქვეყ- 
ნდება ნაშრომი ორგანიზაციის კულტურის როლსა და მნიშვნელო- 
ბაზე ხაზგასმის გარეშე. მას შემდეგ რაც პეტერსმა და ვატერმანმა? 
პროპაგანდა გაუწიეს „უდიდესი წარმატებისაკენ სწრაფვის“ შე- 
დეგს, ორგანიზაციის კულტურა ითვლება მეწარმეობის პროგრე- 

სის ერთ-ერთ უმნიშვნელოვანეს დეტერმინანტად. 

' 5იხიI7. Cჩხო§(ეი., MIიწხესლL V0IIდესდ. 0ილეი1ჯე0ი§LსIIსC IC VIC, CII0Iდაილი720!ბი, 

VIლხ§ნხეძლი: CღეხIიL, 1990. 

? იცა, II0IMე§ )., VეI6ოთეი. ჩიხა? II. 1, (ი ზ§ხედს ი( 6XაVCIICილც. MCV V0IX C(C. (LIეჯილC 
დ% ჩ0V) 1982. · 

VVე(ტიისეი, წიხაი LI. იC(თღ. I ჩ0იიე§ 1... ნLMIII)ი§5, ჰსIIეი M#., 5(ოი(სიC 15 ი0( 0ჯლეი172ენ0ი, Iი: 

ცLI 23 (1/1980)), 14-26. 
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ამჟამად გერმანიაში მზარდი მოთხოვნა არსებობს ორგანიზა- 
ციის კულტურაზე და მიუხედავად ამისა, გერმანელი მენეჯერები 
მას მაინც შედარებით არაპრობლემატურად განიხილავენ, სულ 
სხვაგვარად, ვიდრე აშშ-ში. ცხადია, რომ „ნებისმიერ კარგ გერმა- 
ნულ საწარმოს აქვს კულტურა და, ამასთან, კარგი კულტურაც“. ეს 
არგუმენტაცია ახლოსაა ჭეშმარიტებასთან, რადგან გერმანიაში 
„ორგანიზაციის კულტურა“ ხშირად „კლასიკურ კულტურასთან“ 
ან „კულტურულობასთან“ ასოცირდება. ორგანიზაციების უმეტე- 
სობა კი ასეთ კულტურას უჭერს მხარს. 

იაპონური საწარმოების საბაზრო წარმატებებმა დაამტკიცეს, 
რომ მეწარმეობაში ზუსტ ინფორმაციაზე ორიენტირებასთან ერ- 
თად აუცილებელია განსაზღვრულ ფასეულობებზე ორიენტირე- 
ბაც. მხოლოდ ეს იძლევა ინოვაციური და ტექნოლოგიური პოტენ- 
ციალის ფაქტიური გამოყენების შესაძლებლობას. 

„00.6VI5CI6 ცმიL“-ის ყოფილი პრეზიდენტი და „დაიმლერ-ბენ- 

ცის“ სამეთვალყურეო საბჭოს თავმჯდომარე ალფრედ ჰერჰაუზე- 
ნი ორგანიზაციის კულტურას განიხილავდა, როგორც წარმატების 
მნიშვნელოვან სტრატეგიულ ფაქტორს: „ორგანიზაციის კულტუ- 
რას ვთვლი კონსტრუქციულად, წარმოების მეოთხე ფაქტორად კა- 
პიტალის, პერსონალისა და მენეჯმენტის გვერდით. მას გააჩნია 
სტრატეგიული მნიშვნელობა, რადგან იგი გვაძლევს საზრდოს არა 
მხოლოდ შინაარსისა და ფორმისათვის, არამედ სულისთვისაც.“! 

სწორედ სტრატეგიული მენეჯმენტის სფეროში მოითხოვება 
„ყოვლისმომცველი ხედვა" არა მხოლოდ მეცნიერებისაგან, არამედ 
აგრეთვე პრაქტიკაში წარმატების მქონე მენეჯერებისგანაც. ის 
„მომხიბვლელობა,“ რაც ორგანიზაციის კულტურას სამართლია- 
ნად ენიჭება, ამით კიდევ უფრო იზრდება. ორგანიზაციის კულტუ- 
რა არის სწორედ იმპლიციტური კოორდინაციის, მაშასადამე, 
სტრატეგიული შეთანხმების განმტკიცების მექანიზმი. ამასთან, იგი 
მრავლისმეტყველი და ხშირად ერთადერთი შესაძლებელი საწყისი 
წერტილია, რათა საერთოდ აზრის (შინაარსის) სისტემებში ჩაწ- 
ვდომა შევძლოთ. 

ამრიგად, ორგანიზაციის კულტურა: 
9?“ აზრთა გაზიარების საფუძველზე ქმნის მოტივაციის პოტენ- 

ციალს; 

'IIC6იჩესაბი, MI”ოაძ, LXIC 5(-0(00§სჩბი 1C0IIMესიიტი ძი CIიხია!სლსიდ (ხი ძIC ძტს(5ლხლი 

8ზეისბი, Vი„ხოდ დაჩიIტი ეთ Iი§VIIს( წს Mეი0I(ეI)იიწM(წიღლჩსად Iი LეისLწყი ეჯი 18. 2. 1988. 
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მ აღწევს შესაბამისობას სხვადასხვა მხარეებს შორის; 
9 ორიენტირებას ახდენს კოორდინაციაზე და ამარტივებს მას; 
9 წარმოშობს იდენტურობას; 
შ იძლევა ახალი ინფორმაციის ათვისების შესაძლებლობას, იზ- 

რდება მისი მნიშვნელობა მეცნიერების დარგში. 
ორგანიზაციის კულტურა არც ამერიკული „გამოგონებაა“ და 

არც ახალი რამ. სწორედ კლასიკური გერმანული საწარმოს ეკონო- 
მიკის შესახებ მოძღვრებაში მოიპოვება შესაბამისი „ფესვები“. ნიკ- 

ლიში! მიუთითებდა ორგანიზაციულ ფასეულობებზე, როგორც ინ- 
ტეგრაციის ფაქტორის მნიშვნელობაზე: „მხოლოდ გაერთიანების 

იდეას, სულს მივყავართ წარმოების პროცესში თანამშრომელთა 
მონაწილეობისაკენ, რითაც მცირდება ის ნეგატიური შედეგები, 
რაც აშკარა ტეილორიზმს მოაქვს, თანაც იძულებით". 

მაინც რას ვგულისხმობთ საერთოდ „კულტურის“ და კერძოდ, 

„ორგანიზაციის კულტურის" ცნებაში? 
კულტურა წარმოიშობა დროთა განმავლობაში, როგორც ადა- 

მიანთა განსაზღვრული ჯგუფის სპეციფიკური აზროვნების ნიმუ- 

ში. კულტურა „გვაწვდის“ ინფორმაციას ადამიანთა პოზიციისა და 
მოქმედების მიმართულებათა შესახებ და „წვლილი შეაქვს“ მათ ში- 
ნაგან სტაბილიზაციასა და ხასიათის ჩამოყალიბებაში. 

კულტურა ხასიათდება შემდეგი ნიშან-თვისებებით: 
თ“ გამომდინარეობს ადამიანთა წარსულიდან; 
ი“ სტრუქტურად ყალიბდება და შეისწავლება; 

9 იყოფა ცალკეულ შემადგენელ ნაწილებად; 
რ არის დინამიური და ცვალებადი პროცესის ამსახველი; 
რ ავლენს მეცნიერული კვლევის ობიექტის კანონზომიერებებს; 
9 ახდენს ინდივიდების სოციალურ გარემოსთან ადაპტაციას; 
რ? არის შემოქმედებითი ენერგიის გამოვლენის ქმედითი საშუა- 

ლება. 
ამდენად, კულტურა არის მენტალური პროგრამის ნაწილი, რო- 

მელიც ინდივიდებს „აიძულებს“ იდენტურ სტიმულებზე დაახლოე- 

ბით მსგავსად მოახდინონ რეაგირება. ამავე დროს კულტურა სხვა 
კულტურებს ემიჯნება იმით, რომ იგი სწორედ იმ ასპექტებს წამო- 

სწევს წინა პლანზე, რომლებიც სპეციფიკური და ტიპურია ადამი- 
ანთა მოცემული ჯგუფისათვის. 

' MICVII§Cჩ, #(CიICჩ, XC 86(ოლხა§VI5ინეწ. 5(ს((თეIC (ჩ005CIICI). 7. ტ#სჩიC> 1932: 
VVIIდცხი!(LVIICხ6 80(ოსახა)ბჩლ, 5(ს((ლეL (ჩ0ძ5Cჩ=I). 1922. §. 56. 
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კულტურა არის ადამიანის აზროვნების კოლექტიური პროგრა- 
მირება, რაც შეძენილია ცხოვრების მანძილზე და ადამიანთა ერთი 
ჯგუფის წევრებს განასხვავებს სხვა ჯგუფის წევრებისაგან. 

პიროვნებათა ჯგუფი, სულ მცირე, საერთო მიზანდასახულო- 
ბითა და შინაგანი ერთსულოვნებით იწოდება, როგორც წესი, ორ- 
განიზაციად. ყოველ ორგანიზაციას გააჩნია განსხვავებული ზო- 
მით გამოხატული კულტურა. მაშასადამე, ორგანიზაციის კულტუ- 
რა არის ზეცნება, რომელიც საწარმოების კულტურასთან ერთად 
მოიცავს საზოგადოებრივი სამმართველოების, გაერთიანებების, 
უნივერსიტეტების, საავადმყოფოების და ა. შ. კულტურას. 

განსაზღვრული ფასეულობანი, ძირითადი ჰიპოთეზები, ნორ- 
მები, აზროვნების წესი, განწყობა და ა. შ. ერთობლიობაში წარმო- 

ადგენენ მას, რაც ორგანიზაციის კულტურად იწოდება. ისინი თა- 
ვისი უხილავობით გამოირჩევიან, რის გამოც საჭიროებენ საკომუ- 
ნიკაციო საშუალებებს ხილულ სამყაროში „გადასაადგილებლად“. 

კულტურის საკომუნიკაციო საშუალებების პირველი ფორმაა 
„გმირები“, როგორც თვალსაჩინო პიროვნებები. ისინი ორგანიზა- 

ციის წარმატებას განაპირობებენ და წარმოადგენენ უპირატესო- 
ბამინიჭებულ ფასეულობათა სიმბოლოს. კულტურის გადაცემის 
სხვა ფორმებია: ისტორია, თქმულებები, რიტუალები, ცერემონიე- 

ბი, დღესასწაულები, საწარმოს ექსკურსიები, დაბადების დღისად- 
მი მიძღვნილი საღამოები, გარკვეული ენობრივი სტრუქტურები: 

და გამოთქმები, ლოზუნგები, მოწოდებანი. იგივე ეხება არქიტექ- 
ტურას. ხშირად შენობის სტრუქტურაში იკითხება საქმისადმი და- 
მოკიდებულება, ექსტრავაგანტურობა ან მოკრძალებულობა, ისინი 
ყოველთვის აღიქმება როგორც ორგანიზაციის კულტურის პოტენ- 

ციური (მაგრამ არა ყოველთვის შესაბამისი) ინდიკატორები. 
ამრიგად, ორგანიზაციის კულტურა არის ორგანიზაციის იმ- 

პლიციტური ცნობიერება, რომელიც მის წევრთა მოქმედებიდან 
გამომდინარეობს და თავის მხრივ უკუზემოქმედებას ახდენს მასზე 
კოლექტიური პროგრამირების სახით. 

1, ფუნქციონალურ-ობიექტური და სუბიექტურ-ინტერპრე- 

ტაციული პრინციპი მოწმობს, რომ ორგანიზაციის კულტურა 
მხოლოდ მაშინ აღიქმება გონივრულად, როცა სახეზეა ფუნქციო- 

ნალურ-ობიექტური მხარისა და სუბიექტურ-ინტერპრეტაციული 

პერსპექტივის სინთეზი. ეს ნიშნავს ორგანიზაციის კულტურის 
ობიექტური გაგებისა და ფუნქციონალური გამოყენების დაკავში- 
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რებას ორგანიზაციის წევრთა სუბიექტური თვალსაზრისიდან გა- 
მომდინარე კულტურის ფენომენის ინტერპრეტაციასთან. 

ფუნქციონალურ-ობიექტური ასპექტის თვალსაზრისით ორგა- 
ნიზაციას აქვს კულტურა, ეს არის „ფაქტიურად არსებული (რეა- 

ლური) კულტურა“, ხოლო სუბიექტურ-ინტერპრეტაციული პერ- 
სპექტივის მიხედვით ორგანიზაცია, როგორც მოაზროვნე სუბიექ- 

ტი, იდეების, ჰიპოთეზების და ა. შ. სისტემა, თვითონ წარმოადგენს 
კულტურას, ესაა „მიზნად დასახული (პოტენციური) კულტურა“. 

პეტერსი და ვატერმანი! გამოყოფენ ორგანიზაციის კულტურის 
წარმატების რვა ძირითად ნიშანს: 

9 აქტიური მოქმედება; 
9 მეწარმეობის თავისუფალი სივრცე; 
9 ნაყოფიერების ზრდა; 
9? მომხმარებლებთან სიახლოვე; 
დ მრავალნაცად ფასეულობათა სისტემა; 
რ საწყის საქმეზე ფოკუსირება; 

9 მოქნილი ორგანიზაციის ფორმირება; 
?« თავისუფალი მეწარმეობის რაციონალური მართვა. 
რეალური კულტურის პოტენციურ კულტურასთან მიახლოების 

წინაპირობა არსებული კულტურის რაც შეიძლება სრულყოფილი 
აღქმა და პრაქტიკაში მისი ყოველმხრივი გათვალისწინებაა. სრუ- 
ლიად სხვაგვარად „უყურებს“ სუბიექტურ-ინტერპრეტაციული 
პერსპექტივა ორგანიზაციებს: ისინი არსებობენ არა რეალურად, 
არამედ მხოლოდ ორგანიზაციის წევრთა თავებში. 

სინამდვილე არსებობს არა თავისთავად, არამედ როგორც სო- 
ციალურად კონსტრუირებული. არსებული წესრიგი დადგენილი და 
შეთანხმებულია. ის არის არა ობიექტური, არამედ ობიექტურად 

ქცეული. თუ ადამიანები განსაზღვრავენ სიტუაციებს, როგორც 
რეალურს, მაშინ ისინი რეალური არიან თავიანთ თანმიმდევრობა- 
ში. 

კულტურის ფუნქციონალურ-ობიექტურ ასპექტს არ შეუძლია 
ერთ ორგანიზაციაში არსებული ყველა ფაქტი აღიქვას. მაგალი- 
თად, ორგანიზატორული ცხოვრების არსებითი ასპექტები ფრჩხი- 
ლებს გარეთ რჩება. კულტურის სუბიექტურ-ინტერპრეტაციული 
პერსპექტივა კი ამაღლებული ინდივიდუალიზმითა და ცალკეულ 

· (ალ. წხიIიის 1.. VიIსოიიი. IMიხაი II. IM”, დასახელებული ნაშრომი.



შემთხვევათა შესწავლით ახდენს ორგანიზატორული რეალობის 
ახსნას. 

ამრიგად, ფოსი-ს პრინციპი ერთმანეთთან ინტეგრალურად 
აკავშირებს კულტურის ფუნქციონალურ-ობიექტურ მხარესა და 
სუბიექტურ-ინტერპრეტაციულ პერსპექტივას და შესაძლებელს 
ხდის მეცნიერებაზე დაფუძნებული და პრაგმატულად ორიენტირე- 

ბული კულტურის გაგებას. 
2. დუალობის პრინციპი გამომდინარეობს ორგანიზაციის 

კულტურის დეფინიციიდან, რის მიხედვითაც კულტურა ინდივიდ- 
თა მოქმედების შედეგია, ხოლო შემდეგ მათ „ქცევას“ აყალიბებს, 
ახდენს მის კოლექტიურ პროგრამირებას. 

დუალობის პრინციპის მოთხოვნაა ფაქტიურად არსებული 
კულტურისა და პრაქტიკული მოქმედების ურთიერთზეგავლენა. 
მაშასადამე, კულტურის დუალურ მოდელში ორი ურთიერთზემოქ- 
მედი კომპონენტის როლში გვევლინება არსებული კულტურის იე- 
რარქია და მასზე ზემოქმედების ანუ ხელმძღვანელობის იერარქია. 

ამრიგად, კულტურის დუალური მოდელი გვიჩვენებს ურთიერ- 

თკავშირს ორგანიზაციის კულტურის მიზეზსა და მის (თვით კულ- 
ტურის) ზემოქმედებას შორის. 

3. შესაბამისობის პრინციპი „მოითხოვს“ ურთიერთობათა 

გათვალისწინებას, ერთი მხრივ, ორგანიზაციის კულტურასა და 
სტრატეგიას, ხოლო მეორე მხრივ, შიდა და გარემომცველ სისტე- 
მას შორის. 

გ. ჰოფშთედმა' დაადგინა, რომ ორგანიზაციების კულტურა 

განსაზღვრავს ქვეყნების კულტურას, ხოლო ეს უკანასკნელი კულ- 
ტურის უნივერსალურ დონეს ანუ ადამიანების კულტურას. ქვეყ- 
ნების კულტურა მან ოთხი განზომილებით დაახასიათა: 

9 დისტანცია ხელისუფლებასთან; 
94 უნდობლობის თავიდან აცილება (საზოგადოებრივი წესრი- 

გის, განკარგულებების, რელიგიისა და ქცევის წესების ერთობლი- 

ვი ზემოქმედებით); 
9 ინდივიდუალიზმი გადაწყვეტილებების მიღებაში (მენეჯერე- 

ბი სტრატეგიულად აზროვნებენ, ორიენტაცია აქვთ ადამიანთა 
ურთიერთობებზე და ხელმძღვანელობის სტილის მასშტაბებზე. ინ- 
დივიდუალურად მიღებული გადაწყვეტილებები რისკის სიხარულს 
განაცდევინებს მათ); 
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რ“ მამრობითის უპირატესი როლი (იგი თვითდამკვიდრების, 
წარმატების მიღწევის, კონკურენციის გაწევის და ა. შ. სინონიმუ- 
რია). ამ თვალსაზრისით მსოფლიოს ქვეყნები შემდეგი დონეებით 
ხასიათდებიან: აზიის – უმაღლესი, გერმანიკული – მაღალი, ან- 
გლო-ამერიკული – ზესაშუალო, რომანული – საშუალო, ჩრდილო- 
ეთის – დაბალი. 

„ხელისუფლებასთან დისტანციის" თვალსაზრისით ქვეშევრ- 
დომი ყოველთვის ცდილობს შეამციროს „მანძილი“ თავის უშუალო 
უფროსთან, ხოლო ხელმძღვანელი პირიქით – გაზარდოს იგი. ხე- 
ლისუფლებასთან დისტანცია სამხრეთის ქვეყნებში უფრო დიდია, 

ვიდრე ზომიერ ან ცივ კლიმატურ ზონებში. 
ხელისუფლებასთან შედარებით მცირე დისტანციის ქვეყნები- 

სათვის დამახასიათებელია პოლიტიკური სტაბილურობის შენარ- 

ჩუნება და კიდევ უფრო განმტკიცება დემოკრატიული კონსტიტუ- 
ციისა და ინსტიტუტების შექმნით (ავსტრია, გერმანია, შვედეთი, 
შვეიცარია), ხოლო ხელისუფლებასთან ძალზე დიდი დისტანციის 

ქვეყნები ორიენტირებული არიან სტაბილური, მაგრამ ავტორიტა- 
რული მთავრობების შექმნაზე (იაპონია, მექსიკა). შედარებით ზო- 
მიერი დისტანციის მქონე ქვეყნებში (არგენტინა, საბერძნეთი, 

იტალია) პოლიტიკური ვითარება თითქმის ერთნაირია. 
ორგანიზაციისათვის ხელისუფლებასთან მცირე დისტანცია 

ნიშნავს დეცენტრალიზაციას, ჰორიზონტალურ იერარქიულ 
სტრუქტურებს, მაღალ კვალიფიკაციას. საპირისპირო მოვლენები. 
ვითარდება ხელისუფლებასთან დიდი დისტანციის დროს. 

შესაბამისობის ანალიზი ამოსავალი წერტილი უნდა იყოს ყო- 
ვგელგვარი ინტერნაციონალიზაციისა, რათა თავიდან ავიცილოთ 
შოკები კულტურის თვალსაზრისით და ეკონომიკური ჩამორჩენა. 

მეწარმეობის წარმატებით მართვა შესაძლებელია თუ სტრატე- 
გია და კულტურა ერთმანეთს ესადაგება. მეწარმეობის სტრატეგი- 
ასთან დაკავშირებით ორგანიზაციის კულტურას ორგვარი მნიშ- 
ვნელობა ენიჭება: ერთი მხრივ, მოქმედებს ორგანიზაციის კულ- 
ტურა (როგორც ამას დუალობის პრინციპში გაესვა ხაზი) პერსონა- 
ლის „ქცევის“ სამართავად, ხოლო, მეორე მხრივ, შესაბამისობის 
მიღწევა ორგანიზაციის კულტურის მეშვეობით დიდი წარმატებე- 
ბის საწინდარია. 

სტაბილიზაციის პროცესი მხოლოდ მაშინ მიიღწევა, თუ დუა- 
ლობის პრინციპის შესაბამისად, თანამშრომელთა მოქმედება არ- 
სებულ კულტურას ასახავს, ხოლო კულტურის ახალი შინაარსი 
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(მიზნად დასახული კულტურა) პერსონალის იმპლიციტურ ცნობიე- 
რებადაა ქცეული. მომავალმა ლიდერებმა უნდა ისწავლონ, თუ 
როგორ მართონ განსხვავებული კულტურები. 

ამრიგად, ორგანიზაციის კულტურა წარმოადგენს მის მეხსიე- 
რებას, რომელიც მეწარმეობის გამოცდილებას კრიტიკული სიტუ- 
აციების გარემოცვაში ათავსებს და ამით მართავს სტრატეგიული 
მიზნის ჩამოყალიბებისა და განხორციელების პროცესს. 

4. პათოლოგიის პრინციპი. ორგანიზაციები გვიჩვენებენ ადა- 
მიანთა როგორც პიროვნული, ასევე ჯგუფური მოქმედების დარ- 

ღვევის სხვადასხვა ფორმებს. ისინი ვითარდებიან უმნიშვნელო გა- 
დახრებიდან მყარ პათოლოგიებამდე და ორგანიზაციის კულტურა- 
ში აისახებიან. ორგანიზაციის ერთი ან რამდენიმე წევრის არაგო- 

ნივრული მოქმედება ავადმყოფურ კულტურულ ნორმად იქცევა და 
დაღს ამჩნევს ორგანიზაციის მთელი პერსონალის საქმიანობას. აქ 
წარმოიშობა მრავალმხრივი უკუკავშირის მქონე მექანიზმი, რომე- 
ლიც ყველა თანამშრომლის პათოლოგიზებამდე მიგვიყვანს. ამ 
პროცესს აძლიერებს და აჩქარებს ორგანიზაციის სტრუქტურის 
რღვევა, რომელიც ავადმყოფური მენტალიტეტიდან წარმოშობი- 
ლი – კვლავ ადამიანთა ქცევაზე ახდენს გავლენას. ამდენად, არც 
არის გასაკვირი, რომ პათოლოგიური კულტურები ძალიან ძლიე- 

რია და პოზიტიური ცვლილების ყოველ ცდას დიდად ეწინააღმდე- 
გება. 

პათოლოგიის პრინციპის მოთხოვნაა ირაციონალური და პათო- 
ლოგიური ექსპლიციტურად დაძლიოს ორგანიზაციებში. შეიძლება 
აგრეთვე ამ პრობლემატიკის მიმართ თანამშრომელთა „მგრძნობი- 
არობის" ამაღლებით შეფერხდეს პათოლოგიური კულტურის მქო- 
ნე ორგანიზაციის დამკვიდრება ანდა გაცნობიერებული იქნას მისი 
თერაპიის ღონისძიებების აუცილებლობა. 

ადამიანის მოქმედება შეიძლება ხასიათდებოდეს ერთი ან რამ- 
დენიმე ნევროზული სტილით, რომელთაგან თითოეული მათგანი 

საშიშია გარემოების შესაბამისად. 
ორგანიზაციის კულტურის პათოლოგია შეიძლება განვითარ- 

დეს პიროვნული ქცევის დარღვევებიდან. 
ა) პიროვნული დარღვევები. 

9 მენეჯერები, რომლებსაც დევნის ილუზია ახასიათებთ, არა- 
ვის ენდობიან და ყოველთვის ფხიზლად არიან, რათა სწრაფად შეძ- 
ლონ რეაგირება წარმოსახვით თუ რეალურ შეტევაზე. ამის შედე- 
გია უნდობლობის ნევროზული სტილი, დაკავშირებული ზემ- 
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გრძნობიარობასა და ზეაღელვებასთან. ასეთი ნევროზული სტი- 
ლის მენეჯერები მუქარით აღსავსე სიტუაციებზე უმეტესწილად 
შეურაცხყოფილნი და გაბრაზებული რეაგირებენ. სხვების ქცევას, 
ადვილი შესაძლებელია, ვერ იგებენ, რადგან მათგან ძირითადად 
შეცდომაში შემყვან და არასანდო მოქმედებას მოელიან. ამ სტი- 
ლის მენეჯერებს მხოლოდ ექსტრემალურად ვიწრო პრობლემების 

ჭვრეტა შეუძლიათ და მიდრეკილება აქვთ სიფრთხილისაკენ, საი- 

დუმლოს შენახვისაკენ. 
შ« უმწეობის ილუზია ემყარება თვითშეფასებას, სამყაროს წი- 

ნაშე უიმედო არსებობას და საზოგადოებისათვის უსარგებლო 
ყოფნას. აქ დომინირებს დეპრესიის ნევროზული სტილი. დეპრესი- 

ული მენეჯერები განიცდიან თვითდარწმუნებისა და ინიციატივის 

დეფიციტს. მათ ახასიათებთ საქმისათვის თავის არიდება და სხვის 

დამოკიდებულებაში ყოფნა. ზემდგომთ თავი რომ მოაწონონ, კარ- 
გად ეთვისებიან სიტუაციას და პასუხისმგებლობას სხვას გადას- 
ცემენ. საკუთარ უმწეობაზე ფიქრი იწვევს მათ ფრთხილ დამოკი- 
დებულებას სხვების მიმართ, თავის თავთან დაპირისპირებას, 
მტრულ შინაგან განწყობას („ამორალური მაზოხიზმი“). ამავე დროს 
ეს მენეჯერები ეძებენ მხსნელს, რომელიც მათ მოსალოდნელი 

საფრთხისაგან დაიცავს. ამას კი შედეგად მოსდევს მისწრაფება 
სხვა პიროვნების იდეალიზებისაკენ, რომელიც მათ თითქოს მესი- 

ად მოევლინება. 
2 განდიდების ილუზია გულისხმობს პიროვნების მიერ თავის 

გადაჭარბებით შეფასებას და პერმანენტულ მოთხოვნას, რათა 
სხვების ყურადღება მიიქციოს. ეს კი მანიფესტირდება დრამატულ 
ნევროზში. ამ სტილის მენეჯერებს ერთი რამ ამოძრავებთ – სხვებ- 
ზე მოახდინონ ზემოქმედება. ამიტომ ისინი ემოციებით დატვირ- 

თული არიან და გადაჭარბებით აფასებენ საკუთარ წარმატებებს. 
თვითდისციპლინა და სხვების მიმართ ყურადღება მათთან მოი- 

სუსტებს. ასეთი მენეჯერები თავს გვიჩვენებენ გულთბილად და 
მომხიბვლელად, სინამდვილეში კი ულმობელნი არიან. ამიტომ მა- 

თი შიდაპერსონალური ურთიერთობანი არასტაბილურია, ისინი 

მერყეობენ ზეიდეალიზების უკიდურესობასა და მეტისმეტ დაუფა- 
სებლობას შორის. 

დრამატიზმის სტილს ზომიერად და მიზანდასახულად მიჰ- 
ყვებოდა ალფრედ ჰერჰაუზენი. იგი თვლიდა, რომ ყოველი წარმა- 

ყე



ტებისათვის აუცილებელია: „ცოტაოდენი ჰარვარდი, ცოტაოდენი 

ჰოლივუდი და ცოტაოდენი პრუსია“,' 
9 კონტროლის ილუზიის მქონე მენეჯერები ცდილობენ საქმის 

ყველა დეტალი სრულყოფილად შეისწავლონ და დააზუსტონ კანო- 
ნებისა და არსებული შეზღუდვების შესაბამისად. ამას კი შედეგად 
იძულება მოსდევს. ასეთი მენეჯერები სხვებთან ურთიერთობას 
ყოველთვის განიხილავენ დომინანტისა და დაქვემდებარების 
ჭრილში. ისინი დაჟინებით მოითხოვენ, რომ ქვეშევრდომებმა მათი 
აზროვნებისა და მოქმედების ნიმუში გადაიღონ, ამავე დროს თავი- 

ანთი უფროსების წინაშე მლიქვნელურად გამოდიან და პატივისცე- 
მას იმსახურებენ. ყოველივე ამას დოგმატიზმამდე მივყავართ. 
იძულების ნევროზული სტილის მენეჯერებს არ გააჩნიათ არც 
სპონტანურობა და არც დაძაბულობის მოხსნის უნარი. ისინი ხში- 
რად მერყევი არიან გადაწყვეტილების მიღებისას, ფრთხილობენ, 
რომ არ დაუშვან შეცდომა. ამ პრობლემების შესანიღბად მოუქნე- 
ლად იქცევიან და რუტინულ საქმიანობაშიც კი გადადიან, თუნდაც 

ამით პირადი ურთიერთობების გაწყვეტაც მოუხდეთ. 
94 განცალკევების ილუზია. ამ შემთხვევაში პირადი ურთიერ- 

თობები პრობლემატურად განიხილება: მათი წარუმატებლობა პი- 
როვნულ ტკივილებსა და ზარალს იწვევს. ამას კი დისტანცირების 
ნევროზამდე მივყავართ. ამ ნევროზული სტილის მენეჯერები გა- 
ურბიან პირად კონტაქტებს და ე. წ. „ემოციურ ჩართვას", რაც ნაკ- 
ლები კომუნიკაციის მოთხოვნაში აისახება. ისინი ჩანან მშვიდი და 

თავშეკავებული, სიხარულის ან ენთუზიაზმის გამოხატვას მოკლე- 
ბული, კრიტიკისა და ქების მიმართ გულგრილი. მათი ასეთი ქცევა 
სულიერი შეურაცხყოფის შიშის შედეგია. ამ მენეჯერებს შეუძლი- 
ათ ურთიერთობები დაამყარონ მხოლოდ „აღებ-მიცემობის“ პრინ- 
ციპის მიხედვით. 

პიროვნული მოქმედების ეს დარღვევები უნდა ჩაითვალოს გა- 
მარფხილებელ სიგნალად, რადგან მათ შეუძლიათ ორგანიზაციის 
პათოლოგიური კულტურის წარმოქმნა. პათოლოგიის პრინციპის 

მოთხოვნაა ინდივიდუალური პათოლოგიების თერაპია ან ყოველ 
შემთხვევაში მათი გავრცელების შეჩერება. 

ამ პრობლემასთან უშუალო კავშირშია დღეისათვის მეტად გავ- 
რცელებული „ფსიქოლოგიური თამაშები“. ის იწყება პოზიციიდან: 
„მე თანახმა ვარ, შენ არა ხარ თანახმა“. ფსიქოლოგიური თამაშები 

' სი ასლი. #IIაძ. დასახელებული ნაშრომი. 
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ან მიკროპოლიტიკა წინასწარმეტყველებადი, სტერეოტიპული, 

ჩვეულებრივ დესტრუქციული, ფარული სურვილებით მოტივირე- 
ბული ქცევის ნიმუშია. ყოველი „თამაში" ექვსი საფეხურისაგან 

შედგება: 
თ? სხვისი წონასწორობიდან გამოყვანის მცდელობა; 
დ ადამიანის სუსტი მხარით სარგებლობა; 
9“ რეაქცია; 

9 საოცარი შემობრუნება; 
თრ დაბნეულობა; 
9 სამსხვერპლოდ გამეტება. 
ფსიქოლოგიური თამაშების ტიპური მაგალითებია: „მდევრისა“, 

რომელსაც ზემდგომი თავის თანამშრომელთა დასამცირებლად 
იყენებს და „მსხვერპლის“ თამაშები, რომლის დროსაც მათ დამარ- 
ცხების განაჩენი აქვთ გამოტანილი. 

ფსიქოლოგიური თამაშები წარმოადგენენ სერიოზულ პრობლე- 
მას, რადგან ისინი შეიძლება პათოლოგიურ კულტურებად გადაგ- 

ვარდეს. 
ფროიდის მიერ წარმოდგენილი ფსიქოანალიზი პიროვნულ პა- 

თოლოგიებს ხსნის, როგორც ინტერაქციური და კომუნიკაციური 

მოქმედების დარღვევებს ბავშვობისდროინდელი განცდების ფონ- 

ზე. ის იქიდან გამომდინარეობს, რომ აზროვნებისა და ქმედების 

მოტივების დიდი ნაწილი ემოციური და ირაციონალური ხასიათი- 

საა. თუნდაც ბუნებისმეტყველების თვალსაზრისით ზუსტი მიზე- 
ზობრიობა იქნას დაშვებული, სპეციფიკური ქცევის მიზეზები პირ- 
დაპირი გზით მაინც შეუცნობელია, ისინი ბავშვობაშია ჩამარხული. 

საქმის სტაბილური ვითარება ხშირად მცდარად იმ გარემოება- 
ზე დაიყვანება, რომ ზემდგომისა და ქვეშევრდომის ნევროზული 
სტილი ერთმანეთს ეხამება, რის გამოც ისინი ურთიერთდამოკიდე- 

ბული ხდებიან. ასე, მაგალითად: მზრუნველ ადამიანებს „ესაჭირო- 
ებათ" მათზე დამოკიდებულნი, დომინანტებს – ქვეშევრდომნი, 
ნარცისტებს – მოხიბლულნი, აგრესიულებს – მსხვერპლნი და წეს- 

რიგის ფანატიკოსებს – ქაოსურნი. 

პიროვნული დარღვევები მთლიანობაში, მისთვის დამახასიათე- 
ბელი ნიშან-თვისებებითა და შედეგებით, შეიძლება შემდეგნაირად 
წარმოვადგინოთ:



  

  

            

წარმოშობის პრინციპი ნიშნები შედეგები 
ფაქტორი 

„არავის არ უნდა უნდობლობა, ხელმ- | არარეალური აღქმა, 
დევნის ენდო, მზად უნდა ძღვანელობის რეპრე14 მუდმივი თავდაცვის 
ილუზია იყო შეტევის სიული, ავტორიტარუ1 მდგომარეობა, მოტი- 

მოსაგერიებლად... |ლი სტილი, შრომის ვაციის დაკარგვა, რი“ 

რაციონალური პროც1 სკის უარყოფა, ნაკ- 
ესი, ყოვლისმომცვე1+ ლები მოქნილობა. 
ლი კონტროლის აპარ1+ 
ატი. 

უმწეობის „საქმის ვითარების · საქმისადმი და საერთ-| აპათია, არავითარი 

ილუზია შეცვლა არ შეიძლება”.| ოდ პასუხისმგებლო- | ინოვაცია, რუტინული 
ბისადმი თავის არი | ფოკუსირება, მიზნისპ 

დება, თვითშეგნების | და სტრატეგიის ბუნ- 
დეფიციტი, მტრული | დოვანი ფორმული- 

შინაგანი განწყობა რება. 
(თავის თავთან დაპი- 
რისპირება), მხსნელ- 

თა იდეალიზება. 

განდიდების | „ყველა უნდა მოხი- | გადაწყვეტილების ცე-| ილუზიური სამყარო, 
ილუზია ბლო და გააოცო“, | ნტრალიზაციის მაღა- | საკუთარი ინიციატი- 

„მე ვარ საუკეთესო" | ლი დონე, თვითდისც- | ვის ნაკლებობა, დის- 
იპლინის დეფიციტი. ტანცია, რისკის სიხა- 

რული, კრიტიკის და- 

თრგუნვა. 

კონტროლის | „ყველაფრის გაკო- | ექსცესური იერარქი- | წესების, კანონების 

ილუზია ნტროლება, რათა არ| ული და ფუნქციონა- | გაფეტიშება, გარე 

იყო დამოკიდებული | ლური დიფერენცირე- | სამყაროსთან ურთი- 

შემთხვევებზე“. ბა, ყოვლისმომცველი | ერთობის უგულებე- 
სტრუქტურული აპა- | ლყოფა, შეცდომების 
რატი. დაშვების შიში. 

განცალკევების| „არავითარი კონტა- | ხელმძღვანელობის | იზოლაცია, ფრუსტ- 

ილუზია ქტი სხვებთან“. ვაკუუმი, LV9I55C7- რაცია, შინაგანი ბრ- 
(ფ5ICC სტრუქტურა ძოლა ძალაუფლები- 

სათვის. 

ბ) ჯგუფური დარღვევები. 
ორგანიზაციის კულტურის პათოლოგიზებისათვის განსაკუთ- 

რებით საშიშია ის გარემოება, რომ ნევროზული ტენდენციების 
გავრცელება არა მხოლოდ ზემდგომ – ქვეშევრდომის ურთიერთო- 
ბით შემოიფარგლება, არამედ ცალკეული ინდივიდების მსგავსად 
მთელ ჯგუფებსაც შეუძლიათ რეგრესული აზროვნებისა და ქცევის 
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ნიმუში განავითარონ. აქედან გამომდინარე, გამოყოფენ ჯგუფური 
აზროვნებისა და მოქმედების შემდეგ დარღვევებს: 

« ბრძოლის მენტალიტეტი სოციალურ გარემოს მტრებად და 
მეგობრებად ჰყოფს. მოქმედება განისაზღვრება წარმოსახვითი 
მტრის წინააღმდეგ ბრძოლით და ამდენად ჯგუფის წევრთა ურთი- 
ერთკავშირი ძლიერდება. დევნის ილუზიიდან წარმოშობილი ამ 
კულტურის დროის ჰორიზონტი მოკლეა, სამყაროს სახე – არადი- 
ფერენცირებული და დევნის შიშით ნაკვები. ჯგუფის წევრები მუდ- 
მივ კონფრონტაციაში იმყოფებიან მტრის სახესთან, მას დისკუსი- 
ის თემადაც კი ხდიან. 

რ დამოკიდებულების მენტალიტეტი გულისხმობს ქარიზმა- 
ტულ ხელმძღვანელ პიროვნებას, რომელსაც ბრმად ემორჩილები- 
ან. ამ უკანასკნელს კი შესწევს უნარი აქტიური ზემოქმედება მოახ- 
დინოს თავის გავლენის სფეროში მყოფ სუბიექტებზე, რადგან ისი- 
ნი აქ პასიურ როლს თამაშობენ. ჯგუფის წევრებს, თავის მხრივ, არ 
სურთ „გაექცნენ“ ბელადის მიმზიდველობას, მისი ყოვლისშემძლე- 
ობა თითქმის ბიბლიური მორალით ლეგიტიმირდება. ამასთან, მას 

აქვს ტენდენცია ჯგუფის წევრებს „სუნთქვა შეუკრას" განუწყვე- 
ტელი აქტიურობით: „რასაც ის ბრძანებს, ყველაფერი კეთდება". 

რ უტოპიის მენტალიტეტი ხასიათდება მომავალზე ორიენტი- 
რებით, ახალი იდეების გაცნობიერებითა და ენთუზიაზმით. ყოვ- 
ლისმომცველი იდეა, რომელსაც მომავალი ხელმძღვანელი პიროვ- 
ნება განახორციელებს, ჯგუფის წევრებს აერთიანებს და იწვევს 
მათ ერთობლივ ქმედებას დასახული მიზნის მისაღწევად. ისინი 
დარწმუნებული არიან, რომ ეს მესია ყველა პრობლემას გა- 
დაწყვეტს, სინამდვილეში კი ასეთი მხსნელი არასოდეს მოვა. 

ყველა აქ განხილულ მენტალიტეტს მივყავართ იქამდე, რომ 
ჯგუფში ძლიერი კონფორმიზმი ფუძნდება, რასაც შედეგად მოს- 
დევს სამყაროს არარეალური განსჯა და მცდარი გადაწყვეტილე- 
ბები. 

გ) სისტემის დარღვევები. 

თუ პიროვნული და ჯგუფური დარღვევები კულტურაზე ზე- 
მოქმედების ფორმად მოგვევლინება, მაშინ ეს გამოიწვევს სისტე- 
მის გლობალურ დარღვევებს. მაშასადამე, ინდივიდუალური ნევ- 
როზებიდან და ჯგუფური დარღვევებიდან სისტემის პათოლოგია 

ვითარდება, რომელიც მთელ ორგანიზაციას (წარმოებას) შეეხება 
და ვლინდება სხვადასხვა პათოლოგიური კულტურების წარმოშო- 
ბასა და მოქმედებაში: 
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რ პარანოიდული კულტურა წარმოიშობა დევნის ილუზიიდან 
და ბრძოლის მენტალიტეტიდან. ის ხასიათდება უნდობლობითა და 
ხელმძღვანელობის რეპრესიული, ავტორიტარული სტილით. სამუ- 
შაო ატმოსფერო ზედმიწევნით რაციონალურია, ზოგჯერ აგრესი- 
ულიც. არაფორმალური კომუნიკაცია იზღუდება. საწარმოს გარე 
სამყაროს ინტენსიური ანალიზი ხდება მოსალოდნელი საფრთხის 
თვალსაზრისით. პარანოიდულ კულტურას გააჩნია კონტროლის 
დიფერენცირებული მექანიზმი, რათა პოტენციური საფრთხე ჩანა- 
სახშივე გაანადგუროს. გადაწყვეტილების კომპეტენცია მცირეო- 
დენთა ხელშია, რომლებიც ატარებენ შეზღუდულ საინფორმაციო 
პოლიტიკას. ცალკეულის მოქმედების პოტენციალი განსაზღვრუ- 
ლია. მოქნილობა და შემოქმედებისუნარიანობა საშიშ მოვლენებად 
განიხილება. 

რ დეპრესიული კულტურა წარმოიშობა მენეჯერთა უმწეო და 
უიმედო განწყობით. მისთვის დამახასიათებელია საკუთარ თავში 

ეჭვის შეტანა, თვითდარწმუნების დეფიციტი, დანაშაულის შეგ- 
რძნება, უძლურება, აპათია. დეპრესიულ კულტურას ხელმძღვანე- 
ლი პიროვნებები არ გააჩნია. მეწარმეობა რუტინულ მოქმედებას 
ემყარება. იგი მოკლებულია ინიციატივასა და ახალ იდეებს, მიზნე- 
ბი და სტრატეგია ან არ არსებობს ან ბუნდოვანია. დეპრესიული 
კულტურა გვიჩვენებს ძლიერ იერარქიასა და ფორმალიზებას. მო- 
უქნელობა და ბიუროკრატიზმი განსაზღვრავენ საქმის მიმდინარე- 
ობას, გარე სამყაროს ნაკლები ყურადღება ექცევა. 

რ დრამატული კულტურა წარმოიშობა განდიდების ილუზიი- 
დან. მენეჯმენტის ზედა ეშელონის წარმომადგენლები მიისწრაფი- 
ან მიიპყრონ სხვათა ყურადღება და მუდამ მათი ინტერესების ცენ- 

ტრში იყვნენ. ავლენენ რა ზედაპირული აქტიურობის ტენდენციას, 
ცდილობენ „თვალში მოსახვედრი“ მოქმედებებით მოახდინონ 
სხვებზე შთაბეჭდილება. აქ დომინირებს საკუთარი თავის გადა- 
ჭარბებული შეფასება, ნარცისმი და ექსცენტრიზმი. დრამატული 
კულტურა გულისხმობს ხელმძღვანელი პიროვნების იდეალიზე- 

ბას, რომლის თვითინსცენირება ამ როლისათვის წინასწარ არის 
განსაზღვრული. ასეთი კულტურის მიმდევრებს ახასიათებთ კერ- 
ძო ინიციატივისა და კრიტიკული დისტანციის დეფიციტი, თუმცა 
არ აკლიათ მოტივაცია და ენთუზიაზმი. ატმოსფერო გრძნობებით 
არის დატვირთული, იმპულსური და ჰიპერაქტიურია. დრამატული 
კულტურები ექსტრემალურად ცენტრალიზებულია. კოორდინაცია 
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და ინფორმაციის გადაცემა წარმოებს შემთხვევის პრინციპის მი- 
ხედვით. ორგანიზაციის (საწარმოს) გარე სამყარო ისედაც იშვიათ 
დაგეგმვაში არც კი ჩაირთვება. აქედან გამომდინარეობს მოსა- 
ლოდნელი (განსაცდელი) რისკის სიხარული. 

მ იძულებითი კულტურა წარმოიშობა კონტროლის ილოუზიი- 
დან, იგი საქმის ცალკეულ დეტალზე ამახვილებს ყურადღებას, 
თუმცა კარგავს არსებითის შემჩნევის უნარს. წინა პლანზეა ყო- 
ველგვარი შემთხვევითობის კონტროლი. ქვეშევრდომთაგან მონუ- 
რი მორჩილება მოითხოვება და იგი კონტროლის ურცხვი მექანიზ- 
მით დგინდება. აქ სპონტანურობის გამომწვევი მოქმედების არეა- 
ლი არ ჩანს. ამის საპირისპიროდ გაბატონებულია ტოტალური მარ- 
თვის მითი. დაგეგმვა და კონტროლი შიგნითაა მიმართული, გარე 
სამყაროს ნაკლები ყურადღება ექცევა. იძულებითი კულტურა 
უზარმაზარ სტრუქტურულ აპარატს მოიცავს, რომელიც ხასიათ- 
დება ფორმალიზმით, ბიუროკრატიზმით, რიტუალიზმით, ასევე ექ- 
სცესური იერარქიული და ფუნქციონალური დიფერენცირებით. 
მოქმედებანი სტანდარტიზებულია, ინოვაცია და გარდაქმნა ასეთ 
მძიმე პირობებში არც კი ხორციელდება. 

დროდადრო „სიმენსიც" კი ჩანს ამ პათოლოგიური კულტურით 

მცირედ დაავადებული. 
9? შიზოიდური კულტურა წარმოიშობა განცალკევების ილუ- 

ზიიდან, განსაკუთრებით ხელმძღვანელობის ვაკუუმიდან. მენეჯე- 

რები ამჟღავნებენ სავსებით უემოციო და გულგრილ პოზიციას. 
მათთან ენთუზიაზმი და მოვალეობის გრძნობა მოისუსტებს. ისინი 

გაურბიან ემოციური კონტაქტის რისკს. დისტანცია და იზოლაცია 

ის მექანიზმებია, რაშიც კარგად ერკვევიან შიზოიდი ხელმძღვანე- 
ლები. შიზოიდური კულტურა მიუთითებს Lმ15567-IმII6 – სტრუქ- 
ტურაზე. კომპეტენციები და სამუშაო სფეროები სავსებით გაურ- 

კვეველია. 
პათოლოგიური კულტურები სისტემის დონეზე წარმოადგენენ 

ყოველი ორგანიზაციის (საწარმოს) სერიოზულ საფრთხეს. ხელ- 

მძღვანელ ძალებში სხვადასხვა ნევროზული სტილი ან მათი ერ- 

თობლიობა ნაწილობრივ არსებული სისტემითაც არის განპირობე- 
ბული. 

პათოლოგიური კულტურები სისტემის დონეზე შეიძლება ასე 

წარმოვადგინოთ:



  

  

  

პიროვნული დარღვევა სისტემის დარღვევა 

წარმოშობის ფაქტორი ნევროზული სტილი პათოლოგია 

დევნის ილუზია უნდობლობა პარანოიდული კულტურა 

უმწეობის ილუზია დეპრესია დეპრესიული კულტურა 
განდიდების ილუზია დრამატიზმი დრამატული კულტურა 

კონტროლის ილუზია იძულება იძულებითი კულტურა 

განცალკევების ილუზია| დისტანცია შიზოიდური კულტურა           
მენეჯერები ზედმიწევნით ზუსტად უნდა ფლობდნენ მართვის 

ხელოვნებას, რათა შეძლონ თანამშრომელთა „მოხიბვლა“. მხო- 
ლოდ ექსცესური სიტუაციისათვის არასპეციფიკური ან ორგანი- 
ზაციის მიერ სპეციფიკური სტილის გაუკონტროლებელი გამოყე- 
ნება მიგვიყვანს თანამშრომელთა შორის ავადმყოფური გადახ- 
რების გავრცელებასთან და ორგანიზაციის პათოლოგიური კულ- 
ტურის წარმოშობასთან ყველა მისი ნეგატიური შედეგით. 

დ) სტრუქტურის დარღვევები. 
სტრუქტურის დარღვევები მოსალოდნელია ორ შემთხვევაში, 

კერძოდ, როცა ადგილი აქვს: 1) ზემ ართვას (წარმოშობის მი- 
ზეზები: სიმარტივე, მოუქნელობა, რეპრესიულობა) ან ზე სტ ა- 
ბილიზებას(მიზეზები: თვითდამოუკიდებლობა, მატერიალი- 
ზება) და 2) ზესირთულეებს (მიზეზები: გადატვირთვა, ამბივა- 
ლენტობა, წინააღმდეგობრიობა). 

სისტემის პათოლოგია სტრუქტურული დარღვევის პირველ 
შემთხვევაში იმაში ვლინდება, რომ წარმოიშობა და მოქმედებას 
იწყებს პარანოიდული და დეპრესიული კულტურები, ხოლო 

სტრუქტურის დარღვევის მეორე შემთხვევაში მოქმედებას 
იწყებს დრამატული, იძულებითი და შიზოიდური კულტურები. 

სტრუქტურისა და სისტემის დარღვევის ურთიერთკავშირი 
შეიძლება ასე გამოვსახოთ:



  

  

  

დარღვევის სახე პირველი შემთხვევა მეორე შემთხვევა 

ზემართვა ზესირთულენი 

სტრუქტურის 9 სიმარტივე 9 გადატვირთვა 
დარღვევა 9 მოუქნელობა 9 ამბივალენტობა 

9 რეპრესიულობა 9 წინააღმდეგობრიობა 

ზესტაბილიზება 

დ თვითდამოუკიდებლობა 

9 მატერიალიზება 

სისტემის პარანოიდული კულტურა | დრამატული კულტურა 
დარღვევა დეპრესიული კულტურა | იძულებითი კულტურა 

შიზოიდური კულტურა         
  

ორგანიზაციის კულტურისა და მისი ოთხი ძირითადი პრინცი- 
პის ანალიზის საფუძველზე ჩვენთვის ცხადი ხდება: 

თ.“ ფოსი-ს პრინციპიდან გამომდინარე ორგანიზაციის კულტუ- 
რის ფენომენის შინაარსი; 

თ დუალობის პრინციპიდან გამომდინარე კულტურის წარმო- 
შობის იერარქია; 

თ შესაბამისობის პრინციპიდან გამომდინარე კულტურით გან- 
პირობებული „შეთანხმების“ აუცილებლობა; 

რ პათოლოგიის პრინციპიდან გამომდინარე ორგანიზაციის 

ავადმყოფური კულტურის ნეგატიური შედეგები. 
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თავი მეოთხე 

დამოუპილებელი მეწარმეობის ფორმირების 
იერარქია 

დამოუკიდებელი მეწარმეობის დაწყებას განაპირობებს მრავა- 
ლი ფაქტორი, კერძოდ: 

9 სამეწარმეო საქმიანობისაკენ მისწრაფება; 
9 მეწარმეობის საკუთარი იდეა; 

9 ხელსაყრელი შემთხვევა; 
დრ პროფესიული ფრუსტრაცია; 
თ უმუშევრობა; 

9 მეტი დამოუკიდებლობა; 
9 მეტი წარმატებების განცდა; 

9 პროფესიული აღმავლობა; 
9 უფრო მაღალი შემოსავლის მიღების სურვილი. 
ნებისმიერი განვითარებული ქვეყნის საბაზრო ეკონომიკური 

სისტემის პირობებში ყველას გააჩნია შესაძლებლობა, გამოიყენოს 
თავისი უნარი და სამუშაო ძალა, საკუთარი იდეები, გამბედაობა 
და კაპიტალი. სამეწარმეო საქმიანობა თავის აღიარებას მოგებაში 
პოულობს და სწორედ მცირე და საშუალო საწარმოებს შეაქვთ გან- 
საკუთრებული წვლილი ეკონომიკის საერთო წინსვლაში. 

წარმატებებისაკენ სვლა არ ნიშნავს გასეირნებას და ამავე 
დროს მისთვის არც გარანტიები არსებობს, ამიტომ შანსი და რისკი 
გაცნობიერებული უნდა ჰქონდეთ საწარმოს დამაარსებლებს. 

კონსულტაცია: მე ვიცი, რომ არაფერი ვიცი 

1. რის საფუძველზეც არ უნდა გსურდეთ საკუთარი საწარმოს



დაარსება, აუცილებელია კონსულტაცია. ეს უკანასკნელი წარმო- 
ადგენს არა უბრალოდ რჩევის გაკვეთილს, არამედ გადაწყვეტი- 
ლების მიღებაში გაწეულ დახმარებას. საწარმოს დამაარსებელთა 
80% კონსულტაციას დიდ მნიშვნელობას ანიჭებს. 

2. პირველი კონსულტაცია ნათელყოფს შემდეგ საკითხებს: 
რ საკმარისია ჩემბ ზოგადი და პროფესიული ცოდნა? 
თ სწორია ბაზრის ჩემებური შეფასება? 
შ“ რეალისტურია ჩემი ფინანსური მოსაზრებანი? 
თ განხორციელებადია ჩემი გეგმები? 
თშ ღირს კი დამოუკიდებლობის რისკის გაწევა? 
რ არის კი წარმატების მომტანი ჩემი სამეწარმეო საქმიანობის 

იდეები? 
3. ვინ გვიწევს კონსულტაციას? 
ა) თქვენი პირადი კონსულტანტი საგადასახადო საკითხებში: 
თ დახმარებას გიწევთ სამეწარმეო საქმიანობისათვის მომზა- 

დებაში; 
« წარმართავს თქვენთან ერთად ბუღალტრულ აღრიცხვას; 
ჩ“« რჩევას გაძლევთ ყველა საკითხზე, რაც საგადასახადო სის- 

ტემას ეხება; 
ბ) კონსულტანტი: 
9 სამრეწველო და სავაჭრო პალატების; 
94 ხელოსანთა პალატის; 
რ პროფესიული კავშირებისა და ეკონომიკის ინსტიტუტების; 
98 საკრედიტო ინსტიტუტების. 
გ) თქვენს მიერ არჩეული დამოუკიდებელი კონსულტანტი სა- 

წარმოს მართვის საკითხებში: 
რ აანალიზებს ბაზარს; 
რ ამოწმებს ან თვითონ ახდენს საწარმოს დაგეგმვას; 
რ ადგენს დაფინანსების გეგმას. 
დ) ადვოკატურა და ნოტარიუსი. 
ყოველგვარი ხელშეკრულების გაფორმების წინ აუცილებელია 

კონსულტაციის მიღება. ამით თქვენ უსიამოვნო სიურპრიზებისა- 
გან დაზღვეული იქნებით. ხელშეკრულება კი, თქვენ, როგორც მე- 
წარმემ, მრავალი უნდა დადოთ. 

4. კარგი კონსულტაცია არ უნდა იყოს ძვირადღირებული: 
საინფორმაციო და საკონსულტაციო დაწესებულებები საწარ- 

მოს დაარსებისა და მისი პოზიციების შემდგომი განმტკიცებისათ- 
ვის თქვენ გაძლევთ პირველ და ზოგად ორიენტაციას, რათა სამე- 

ყხ



წარმეო იდეები წარმატებით განახორციელოთ და მასთან დაკავში- 
რებით წარმოშობილი სირთულენი მომავალშიც მოაგვაროთ. გერ- 
მანიაში ასეთი დაწესებულებებით სარგებლობა შესაძლებელია და- 
ბალი გადასახადების გამო. ამ უკანასკნელს კი ეკონომიკის ფედე- 
რალური სამინისტროს ფინანსური დახმარება განაპირობებს.' 

მნიშვნელოვანია: საწარმოს მართვისა და საგადასახადო სფე- 
როს კონსულტანტების, აგრეთვე აუდიტორის საერთო ხარჯები 
წინასწარ უნდა იქნას გადახდილი. 

რატომ კოტრდებიან ხოლმე საწარმოს დამაარსებლები? რა 
იწვევს დამწყებ მეწარმეთა წარუმატებლობას? 

გამოყოფენ გადამწყვეტი მნიშვნელობის შვიდ მიზეზს.'! აქ წარ- 
მოდგენილი პროცენტული მონაცემები მიუთითებენ, თუ თითოეუ- 
ლი მათგანი რა „დატვირთვით თანამონაწილეობდა“ ახალგაზრდა 
მეწარმეთა გაკოტრებაში: 

1. დაფინანსების ნაკლოვანებანი (68,694). 
დამაარსებლები ხშირად სათანადოდ ვერ აფასებენ თავიანთ 

მოკლევადიან მოთხოვნას კაპიტალზე. პრობლემები ჩნდება მაში- 
ნაც, როცა მომხმარებლების მიერ გადახდის პროცესი ჭიანურდე- 
ბა. საშიშია ძალზე მაღალი ფასიც ფირმის შესყიდვის შემთხვევაში; 

2. ინფორმაციის დეფიციტი (61%). 
ხშირად დამაარსებლებმა ძალზე ცოტა იციან საბაზრო პროცე- 

სების შესახებ. ისინი ზედმეტად აფასებენ მოთხოვნას თავიანთ ნა- 
წარმზე ან მომსახურებაზე, ნაკლებად – კონკურენციას; 

3. კვალიფიკაციის ნაკლი (48%). 
პროფესიული კვალიფიკაციის დეფიციტი ისე იგრძნობა, რო- 

გორც არასდროს, ამიტომ კიდევ უფრო უარესი მდგომარეობაა მე- 
წარმეობისა და კომერციის ცოდნის მხრივ მაშინ, როცა დარგობ- 
რივი გამოცდილება წარმატების მიღწევის საწინდარია; 

4. დაგეგმვის ხარვეზები (30,1%). 
ან დაგეგმვაა დეფექტური, ან ის კარგია, მაგრამ არ სრულდება. 
5. ოჯახური პრობლემები (29,9%). 
როცა მეუღლეს არ სურს საწყის ფაზაში არსებულ ფამილია- 

რულ დატვირთვას დიდხანს შეურიგდეს; 

6. საწარმოს შედეგების გადაჭარბებული შეფასება (20,9%), 
აქ საწარმოს მიერ რეალიზებული საქონლისა და მომსახურების 

ღირებულება ძალზე მცირეა მაღალ ინვესტიციებთან ან მუდმივ 
ხარჯებთან შედარებით; 
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7. გარეგანი ზეგავლენა (15,49ჩ). 

ეს ისეთი მიზეზებია, რომელთა არც გათვალისწინება შეიძლება 
და არც მათზე ზემოქმედება: ცვლილებანი მომხმარებელთა ქცევა- 
ში, შემცირებადი მსყიდველობითუნარიანობა პოტენციურ მომხმა- 
რებელთა ჯგუფში, ძვირადღირებული მანქანების მხრივ ზარალი 
ტექნიკური პროგრესის შედეგად, სატრანსპორტო, ტექნიკური ან 
ფინანსური შედეგები შეცვლილი კომუნალური დაგეგმვის გამო. 

დამოუკიდებელი მეწარმეობისაკენ თქვენი სწორი, თანმიმდევ- 
რული ორიენტირებისათვის აუცილებელია, უწინარეს ყოვლისა, 
შემდეგი: მიიღეთ საფუძვლიანი ინფორმაცია და გააწევინეთ კონ- 
სულტაცია ყველაფრის შესახებ, რაც კი გელოდებათ. 

I. გადაწყვეტილება 

ი ჩაუღრმავდით საკუთარ თავს. 
გაგაჩნიათ მეწარმის თვისებები? გადაიტანთ სწორედ საწყისი 

ფაზის სიძნელეებს? "მარტივი ტესტური შეკითხვების სერია დაგეხ- 
მარებათ ამ სფეროში მეტი თვითდარწმუნებისათვის. 

9? გაიანგარიშეთ თქვენი გამომუშავება. 
დაფიქრდით, დამოუკიდებელი საწარმოს დაარსება თქვენს და- 

ნახარჯებს თუ აანაზღაურებს. ღირს კი დანახარჯების გაწევა? 
საკმარისი იქნება მოგება, რათა თქვენი ჩვეული საარსებო სტან- 

დარტი დააფინანსოთ? 
ი გადაწყვიტეთ? 
მაშინ თქვენ გელოდებათ შემდეგი საფეხური. 

I. დაგუგმვა 

თ მიიღეთ და დააფინანსეთ კონსულტაცია. 
ჯერ დაესწარით თქვენი პალატის ან თქვენი კავშირის დაარსე- 

ბის პრობლემებზე მიძღვნილ სემინარს. შემდეგ დაიხმარეთ პალა- 
ტის ან კავშირის კონსულტანტი ან დამოუკიდებელი კონსულტან- 
ტი საწარმოს მართვის საკითხებში. 

დ გამოიკვლიეთ ბაზარი. 
თქვენ ზედმიწევნით კარგად უნდა გაიცნოთ თქვენი პოტენცი- 

ური მომხმარებლები, შეისწავლოთ მათი მოთხოვნილებები, მის- 
წრაფებანი და ქცევის წესი. ამასთან, თქვენი საწარმოს დამკვიდ- 
რების ადგილის დადგენის დროს გააანალიზეთ და წარმოდგენა 
იქონიეთ კონკურენციულ სიტუაციაზე. 
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9“ მოახდინეთ თქვენი მეწარმეობის იდეის ოპტიმიზაცია. 
დაუსაბუთეთ მომხმარებლებს თქვენი საქონლისა და მომსახუ- 

რების უპირატესობანი. მხოლოდ იმ შემთხვევაში შეგიძლიათ ხალ- 
ხი თქვენს მომხმარებლად აქციოთ, როცა თქვენს მიერ შეთავაზე- 
ბული საქონელი და მომსახურება იქნება კონკურენციის აშკარა 
უპირატესობის მქონე. 

9 შემდეგ კი იპოვეთ სწორი გზა დამოუკიდებლობისაკენ. 
შეგიძლიათ მეწარმეობა დაიწყოთ ახალი საწარმოს დაარსებით, 

არსებული საწარმოს შესყიდვით, რომელიმე საწარმოში მონაწი- 
ლეობით ან ლიცენზიის მქონე მეწარმედ („ფრანჩაიზინგი") იმუშა- 
ოთ. 

გეგმა სახეზეა. ახლა საჭიროა მისი დაფინანსება. 

III. ფინანსური გუგმა 

9“ გაიანგარიშეთ საჭირო საწყისი კაპიტალი. 
რა სიდიდისაა დაარსებისა და საწყისი ფაზისათვის კაპიტალზე 

თქვენი მოთხოვნა? მოიფიქრეთ ხარჯების ყველა შესაძლებელი ვა- 
რიანტი. 

9? დაადგინეთ ყველა ხელმისაწვდომი ფინანსური წყარო. 
რა ოდენობის თანხაა პირადად თქვენს განკარგულებაში? ვის 

შეუძლია თქვენი დაფინანსება? ვინ მიიღებდა თქვენს საწარმოში 

მონაწილეობას? ეცადეთ საკრედიტო ინსტიტუტების, ქვეყნისა და 
მისი რეგიონების, აგრეთვე ევროგაერთიანებისა და სხვათა პროგ- 
რამების მიხედვით გათვალისწინებული დახმარებანი მიიღოთ. 

ფინანსური გეგმა მზადაა. ახლა იგი განხორციელებას მოითხოვს. 

IV, მუწარმეოგა 

9 აირჩიეთ სწორი სამართლებრივი ფორმა. 
გადაწყვიტეთ, რომელი ფორმა შეესაბამება თქვენს სამეწარ- 

მეო, საგადასახადო და სამართლებრივ მოთხოვნებს. 
9“ მოაგვარეთ საქმის ყველა აუცილებელი ფორმალური მხარე. 

მოიფიქრეთ ყველა საჭირო. შეთანხმება უწყებებთან, პალატებთან, 
პროფესიულ კავშირებთან და ა. შ. დააზუსტეთ, თუ რომელი პროექტე- 
ბისათვის არის საჭირო განსაკუთრებული წანამძღვრები და დამადას- 
ტურებელი საბუთები, ოფიციალური ნებართვა ან სანქცია. 

9 არ დაგავიწყდეთ გადასახადები. 
განეწყვეთ ახალი ვალდებულებებისა და ახალი გადასახადები- 
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სათვის საფინანსო-საგადასახადო სამსახურის მიმართ. 

9 იფიქრეთ თქვენს დაზღვევაზე. 
იზრუნეთ როგორც თქვენი საწარმოს, აგრეთვე თქვენი ოჯახის 

ჯეროვანი დონის დაზღვევაზე. 

L გადაწყვეტილება 

პიროვნება: გაგაჩნიათ მეწარმის თვისებები? 

1. დაბადებული ხართ თუ არა მეწარმედ? 
9?“ დაძლევთ თუ არა თქვენ და თქვენი ოჯახი დამოუკიდებელი 

საწარმოს დაარსების სიძნელეებს? 
9 როგორც მეწარმე მიიღებთ თუ არა სწორ გადაწყვეტილებებს? 
9? მნიშვნელოვანი კითხვებია არა მხოლოდ თქვენთვის, არამედ, 

მაგალითად, იმ ბანკირებისთვისაც, რომლებმაც თქვენ უნდა დაგა- 
ფინანსოთ, აგრეთვე, თქვენი პარტნიორისთვისაც, რომელსაც უშ- 
უალოდ ეხება თქვენი გადაწყვეტილება. 

2. პიროვნების ტესტი. 

რ აქ ორმხრივ შეგიძლიათ შეამოწმოთ თქვენი თავი: გაქვთ თუ 
არა სწორი პიროვნული მიდგომა მეწარმის საქმიანობის, მისი ყო- 
ფის შესახებ და შეესაბამება თუ არა თქვენი წანამძღვრები წარმა- 
ტების მქონე საწარმოს დაარსებას? 

3. შეამოწმეთ თქვენი მომზადების დონე და გამოცდილება. 
რ შეესაბამება თუ არა თქვენი პროფესიული განათლება (პრაქ- 

ტიკული გამოცდილება) იმ დარგს, რომელშიც თქვენ გსურთ დამო- 

უკიდებლად მოღვაწეობა? 
თშ შეგეძლოთ თქვენს პროფესიულ ცხოვრებაში ხელმძღვანე- 

ლობის გამოცდილება მიგეღოთ, ე. ი. ორგანიზებას უკეთებდით თუ 
არა თანამშრომელთა საქმიანობას და აკონტროლებდით თუ არა 
მას? 

« გაქვთ თუ არა ფუნდამენტური განათლება წარმოების ეკო- 
ნომიკის ან კომერციის სფეროში და მისი შესაბამისი პრაქტიკული 
გამოცდილება? . 

რ რა დონისა და დიაპაზონის გამოცდილება მიიღეთ დღემდე 
გასაღების სფეროში? 

4. გამოსცადეთ, როგორი მსხვერპლისთვის ხართ მზად. 

« მზად ხართ, პირველ წლებში სულ მცირე 60 ან მეტი საათი 
იმუშაოთ კვირაში? 
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« შეგიძლიათ სულ ცოტა ორი წელი უარი თქვათ შვებულებაზე, 
თავისუფალ დროსა და ოჯახურ სიამოვნებაზე? 

რ შეგიძლიათ რისკის გაწევა, თუ ამ დროის განმავლობაში არ 
გექნებათ რეგულარული და სტაბილური შემოსავალი? 

5. შეამოწმეთ თქვენი ჯანმრთელობის მდგომარეობა. 
რ უკანასკნელი სამი წლის მანძილზე მუდამ ფიზიკურად ჯან- 

მრთელი და შრომისუნარიანი იყავით? 
რ შეგიძლიათ ხანგრძლივი დროის მანძილზე გაუძლოთ სტრე- 

სულ სიტუაციებს? გაურბიხართ ასეთ მოვლენებს, თუ ცდილობთ 
არსებული პრობლემების გადაჭრას? 

9 პროფესიულად უკვე მიჩვეული ხართ თუ არა, დაისახოთ მი- 
ზანი და ზემდგომის გავლენის გარეშე განახორციელოთ იგი? 

6. შეამოწმეთ თქვენი ფინანსური წანამძღვრები. 
თრ გაქვთ რაიმე ფინანსური საფუძვლები იმისათვის, რომ შეძ- 

ლოთ ბანკებისაგან ან სხვა დამფინანსებლებისაგან დამოუკიდებ- 
ლად მოქმედება? 

9“ შეუძლია თქვენს მეუღლეს თავისი შემოსავლით იზრუნოს 
მთელი ოჯახის შენახვაზე ან გაქვთ სხვა უფრო მტკიცე შემოსავ- 
ლის წყარო? 

7. კიდევ ერთხელ დაფიქრდით, რას რისკავთ. 
რ როგორი იყო გამომუშავების და საერთოდ აღმავლობის შე- 

საძლებლობები თქვენთვის, როგორც მუშაკისათვის აქამდე არსე- 
ბულ მესაკუთრესთან? 

9? თქვენ, როგორც დამოუკიდებელი მეწარმე, შეძლებთ მშვი- 
დად ყოფნას თუ თქვენი საწარმოს არსებობის შესაძლებელ არასა- 
იმედოობაზე იფიქრებთ? 

თ თქვენს მეუღლეს აქვს თუ არა დადებითი განწყობა თქვენი 
პროფესიული დამოუკიდებლობის მიმართ და არის თუ არა იგი 
მზად, დაგეხმაროთ საწარმოს დაარსებასა და მისი ფუნქციონირე- 
ბის პირველ წლებში. 

ქალები: საწარმოს დამაარსებელთა პრობლემები 

და მათი გადაწყვეტა 

1. გერმანიაში ჯერ კიდევ 1975 წელს დაახლოებით ყოველი მეა- 
თე საწარმო მშვენიერთა სქესის წარმომადგენელმა დააარსა. დღეს 
მეწარმეთაგან ყოველი მესამე ქალი გახლავთ. ტენდენცია ზრდა- 
დია. ამასთან, ისინი ძირითადად დასაქმებული არიან: 
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ჩ« მომსახურების სფეროში; 
რ ვაჭრობაში; 

94 სამრეწველო საწარმოებში; 
რ სოფლის მეურნეობაში. 
2. დამოუკიდებელი მეწარმეობის გზაზე ქალებს განსაკუთრე- 

ბულ პრობლემებთან უხდებათ ბრძოლა: 
94 მოლაპარაკება ბანკებთან (კრედიტის მიღების პრობლემები). 
საფუძვლიანად მოემზადეთ ბანკთან პირველი მოლაპარაკები- 

სათვის. გამოდით თვითდარწმუნებული და წარადგინეთ ყოველ- 
მხრივ დასაბუთებული გეგმა საწარმოს დაარსების შესახებ. 

? თანხის მიღების პრობლემები საწყის ფაზაში შეიძლება წარ- 
მოიშვას აგრეთვე შემკვეთებთან, მომხმარებლებთან და საკუთარ 
თანამშრომლებთან. ამიტომ საჭიროა არ დათმოთ პოზიციები. რო- 
ცა პირველი ბარიერები გადალახულია და თქვენი პიროვნება მე- 
წარმის თვისებებს ავლენს, ქრება საწყისი ეტაპის ვნებათაღელვა. 
გერმანიაში კვალიფიკაციის ამაღლების დაწესებულებები, ქალთა 
გაერთიანებები და კავშირები გვთავაზობენ სხვადასხვა სახის ურ- 
თიერთობებში ქცევის შესწავლისა და რიტორიკის კურსებს. 

9 პარტნიორობა – ოჯახის დაგეგმვა. 
როგორც დაარსების ფაზაში, ასევე მოგვიანებითაც დამოუკი- 

დებელი მეწარმენი დახმარებას თავის პიროვნულ გარემოში ეძე- 
ბენ. საწარმოს დამაარსებელ მამაკაცებს შეუძლიათ თავიანთი მე- 

უღლეების იმედი იქონიონ. ამ მხრივ ქალებს პრობლემები უჩნდე- 
ბათ მაშინ, როცა შვილების აღზრდით არიან დაკავებული. 

9“ პროფესიული კვალიფიკაციის ნაკლი. 
ქალები ხშირად ჯერ კიდევ ტრადიციულ ქალურ პროფესიებს 

ეუფლებიან, რაც მათ შემდგომ დამოუკიდებელ მეწარმეობას არ- 
თულებს. ეს ნაკლი შეიძლება კვალიფიკაციის ამაღლების განსა- 
კუთრებული პროგრამებით აღმოიფხვრას. 

რენტაბელობის განჭერეჭტა: ღირს დანახარ3ზწი? 

თუ თქვენ გადაწყვიტეთ საწარმოს დაარსება, მას მხოლოდ მა- 
შინ ექნება აზრი, თუ ხანგრძლივად საკმარის მოგებას მიიღებთ. 
ამისათვის საწარმოს დაარსების წინ აუცილებლად უნდა განჭვრი- 
ტოთ რენტაბელობა და მასზე აიღოთ ორიენტაცია. მან უნდა მო- 
იცვას სულ მცირე პირველი სამი საწარმოო წელი. რადგან მესამე 
წელი განსაკუთრებით კრიტიკულია, თქვენ უნდა დაიწყოთ ხარჯე- 
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ბის დაფარვა ხელსაყრელი კრედიტის დროსაც კი საზოგადოებრი- 
ვი ხელშემწყობი პროგრამებიდან. ეს თქვენ ფინანსურ დატვირ- 
თვას ნახტომისებრ გაზრდის. 

მაშასადამე, გაიანგარიშეთ თანხისა და შრომის დანახარჯების 
გაწევა ღირს თუ არა: მიიღეთ ინფორმაცია პალატებსა და კავში- 
რებში გამოცდილებების შეფასებისა და დარგობრივი სტრუქტუ- 
რების შესახებ. 

უწინარეს ყოვლისა, დააზუსტეთ, რამდენი უნდა გამოიმუშა- 
ვოთ წელიწადში, რათა პირადი და თქვენი ოჯახის ხარჯები დაფა- 
როთ. ამის შემდეგ შეგიძლიათ განსაზღვროთ, აანაზღაურებს თუ 
არა თქვენი საწარმო წელიწადში სულ მცირე თქვენს პირად ხარ- 
ჯებს და ექნება თუ არა მას ამ ხარჯებზე გარდამეტი. 

II. დაგეგმვა 

მეწარმეობის იდეიდან გეგმამდე 

მაშასადამე, თქვენ უკვე გადაწყვიტეთ და მეწარმეობის იდეა 
გეგმად ჩამოაყალიბეთ. თქვენ ნამდვილად გჭირდებათ ნათელი და 
დამაჯერებელი გეგმა იმისათვის, რომ სამეწარმეო საქმიანობის 
იდეას წარმატება მოჰყვეს და არა მხოლოდ იმიტომ, რომ კრედი- 
ტორებისაგან სესხი მიიღოთ. გეგმას მიეკუთვნება: 

9 მეწარმეობის დამაჯერებელი იდეა; 
9 ბაზრის შეფასება; 
რ კონკურენციის ანალიზი; 

თ“ მეწარმეობისათვის ადგილმდებარეობის შერჩევა; 
დ საქონლის, მომსახურებისა და სერვისის კონკურენციის უპი- 

რატესობების განსაზღვრა; 
რ საქმიანი კავშირების დამყარება; 
« მეწარმეობის პერსპექტივის შეფასება. 
რა იგულისხმება თითოეულ მათგანში კონკრეტულად? 
მეწარმეობის იდეა. 
« რაში მდგომარეობს მეწარმეობის თქვენს მიერ ჩამოყალიბე- 

ბული იდეა? 
ჩშ რა სარგებლობის მომტანია იგი? 
« რა დამატებით სარგებლიანობას, სერვისსა და „მიმზიდვე- 

ლობას“ სთავაზობთ მომხმარებლებს კონკურენტებისაგან გან- 
სხვავებით? 
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თ“ რამდენად არის ცნობილი და რა ღირს თქვენი საქონელი და 
მომსახურება? 

« რაში მდგომარეობს რისკის გაწევა? 
ბაზრის შეფასება. 
რ“ რომელი მომხმარებლები გყავთ გათვალისწინებული? 
თ“ რა სურვილები გააჩნიათ ამ მომხმარებლებს? 
რ როგორია მათი საბაზრო მოცულობა? 
« როგორ აპირებთ თქვენ მომხმარებლების მიზიდვას? 
?“ დამოკიდებული ხართ თუ არა მცირედით მაინც „დიდ მომ- 

ხმარებლებზე“? 
კონკურენციის ანალიზი. 
« ვინ არიან თქვენი კონკურენტები? 
რ რა ღირს თქვენი ნაწარმი და მომსახურება კონკურენციის პი- 

რობებში? 
შ« შეგიძლიათ თუ არა იყოთ ფასის მხრივ უფრო „მიმზიდველი“, 

ვიდრე კონკურენციაა? 
შ« როგორი რეაგირება ექნებათ ამაზე კონკურენტებს? და რო- 

გორ რეაგირებთ თქვენ კონკურენციაზე. 
რ როგორ სერვისს გვთავაზობს კონკურენცია? 
ადგილმდებარეობის შერჩევა. 
« სად გაქვთ თქვენი ნაწარმისა და მომსახურებისათვის წარმა- 

ტების მომტანი ბაზარი და არ გელოდებათ ძლიერი კონკურენცია? 

საქმიანი კავშირები. 
« ვისთან ერთად გსურთ სამეწარმეო საქმიანობის დაწყება? 

მარტო? პარტნიორთან? მოსამსახურესთან, მიმწოდებლებთან, მე- 
წარმეებთან, ბითუმად მოვაჭრეებთან? ვინ არის გათვალისწინებუ- 
ლი? ვინ არის სანდო? 

მომავლის პერსპექტივა. 
რ“ როგორი შეიძლება იყოს განვითარების დონე თქვენს დარ- 

გში? 
რ როგორ განვითარდება მოთხოვნა თქვენი მიწოდების შემ- 

დეგ? ახლა დავუშვათ მოდაშია, მალე რომ აღარ იყოს? 
შ“ რამდენ ხანს შეიძლება შეინარჩუნოთ თქვენი უპირატესობა 

საუკეთესო ხარისხის საქონლით, მომსახურებითა და სერვისით? 
რ არსებობს შედარებადი დარგები, რომელზე შეგიძლიათ ორი- 

ენტირება? 
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ადგილმდებარეობა: მომხმარებლები, კონკურენცია, ხარჯები 

საწარმოს სწორი ადგილმდებარეობის შერჩევისას გათვალის- 

წინებული უნდა იქნას მთელი რიგი გადამწყვეტი მნიშვნელობის 
გარემოებანი: 

« მომხმარებლებთან სიახლოვე: საკმარისია მათი რაოდენობა? 
9 კონკურენცია: რა სიძლიერისაა იგი? 

9 სატრანსპორტო კავშირი: შეუძლიათ მომხმარებლებს და მიმ- 
წოდებლებს უპრობლემოდ მოსვლა? ემსახურება მათ ავტოსადგო- 
მი? 

თ მომარაგება: როგორია მომარაგება საქონლით, სამომხმა- 
რებლო საშუალებებით, ენერგიით? 

9?“ სამუშაო ძალა: პოულობთ იქვე მახლობლად შესაბამის პერ- 
სონალს? 

9 ხარჯები: რა სიდიდისაა ქირა და გადასახადები? 
მრ ოფიციალური ვალდებულებები? 
თ ტექნოლოგიური და დამფუძნებელი ცენტრები: არის შესაძ- 

ლებლობა რომ იქ დამკვიდრდეთ? 

გზები დამოუკიდებელი მეწარმეობისაკენ: 

ახალი საწარმოს დაარსება თუ არსებული საწარმოს შესყიდვა? 

დამოუკიდებელი მეწარმეობის სხვადასხვა შესაძლებლობა არ- 
სებობს: 

1. ახალი საწარმოს დაარსება. 
ახალი საწარმოს დაფუძნებისას თქვენ თითქმის ყველაფერს 

ნულიდან იწყებთ. ჯერ ბაზარი უნდა დაიპყროთ, ხოლო შემდეგ 
თქვენი პოზიცია თანდათან განამტკიცოთ ამ ბაზარზე. უნდა დაამ- 
ყაროთ ურთიერთობანი მომხმარებლებთან და მიმწოდებლებთან, 
შექმნათ თანამშრომლებს შორის ურთიერთდამოკიდებულების 
კარგი ატმოსფერო, მოიპოვოთ სახელი. მოკლედ, უნდა გაუძლოთ 

საწყის ფაზას. ახალი საწარმოს დაარსება არა მხოლოდ რისკის 
შემცველია, არამედ გვაძლევს აგრეთვე იმის შესაძლებლობას, რომ 

საწარმო საკუთარი შეხედულებებისა და წარმოდგენების მიხედ- 
ვით სრულიად ახლებურად მოვაწყოთ და ვმართოთ. 

2. არსებული საწარმოს შესყიდვა. 

არსებული საწარმოს შესყიდვა არ ხდება რისკის გარეშე. ხში- 
რად თავს იჩენს გადახდისუუნარობა საწარმოს შესყიდვის შემდეგ. 
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მიუხედავად ამისა, დღეს, როგორც არასდროს, არსებული საწარ- 
მოს შესყიდვა და მისი გაძლოლა იძლევა კარგ შესაძლებლობებს, 

მნიშვნელოვანია: როგორ ფუნქციონირებს ასეთი საწარმო? 
ასეთ საწარმოებში შესაძლებელია რეალიზებული საქონლისა 

და მომსახურების თვალსაზრისით ჩამორჩენა, რაც იქიდან გამომ- 
დინარეობს, რომ ადრინდელი მომხმარებლები, რომლებიც საწარ- 

მოს წინა მფლობელთან იყვნენ დაკავშირებული, გარკვეულწილად 
შეიძლება გამოირიცხონ. მაგრამ, სავარაუდოა რეალიზებული სა- 
ქონლისა და მომსახურების ზრდაც, გაძლიერებული სარეკლამო 
ღონისძიებებით ან საქონლისა და მომსახურების ასორტიმენტის 
გაფართოებით. საწარმო და მისი მომავალი გამადიდებელი შუშით 
უნდა განჭვრიტოთ. გამოიკვლიეთ მომავლის შესაძლებლობები 
(რენტაბელობის პერსპექტივის გაანგარიშება შემდგომი სამი წლი- 
სათვის). 

3. სხვა საწარმოში თანამონაწილეობა. 
მონაწილეობის ფასზე, საწარმოს პერსპექტივასა და მისი ხელ- 

შეკრულებების კონკრეტულ რეგულირებაზეა დამოკიდებული რო- 
მელიმე საწარმოში მონაწილეობა. 

4. მარტო თუ პარტნიორთან ერთად? 
მრავალი უპირატესობა გააჩნია საწარმოს დაარსებას არა მარ- 

ტო, არამედ პარტნიორთან ერთად: 
9 ამ დროს საწარმოს დაარსების დაფინანსება გაცილებით ად- 

ვილი და რეალურია; 

ი დატვირთვა პასუხისმგებლობის, რისკისა და დავალებების 
თვალსაზრისით ნაწილდება პარტნიორებზე; 

9“ ურთიერთნდობა, ერთობლივი მუშაობის დიდი სურვილი და 
„ასეთი ტალღის სიგრძე" პარტნიორობის ძირითადი წანამძღვრებია. 

5. ფრანჩაიზინგი – სხვების ნოუ-ჰაუდან მოგების მიღება. 

თქვენ შეგიძლიათ მრავალი პრობლემა და რისკი მოიხსნათ, 
რაც თან მოაქვს ახალი საწარმოს დაარსებას, თუ თქვენ მზა გეგმას 
იყიდით. ამ სისტემას ფრანჩაიზინგი ჰქვია და დღეს მრავალ დარ- 
გში გამოიყენება. 

6. მეწარმეობის იდეის განხორციელება მენეჯმენტი – 8სV- 
0ს! (M80)-ის, მენეჯმენტი – 8სV-Iი (M80-ის მეშვეობით. 

მენეჯმენტი – 8ს0V-0ს( ნიშნავს ხელმძღვანელობის მიერ სა- 
წარმოს მართვის ფუნქციის გადაცემას საკუთარი მენეჯმენტი- 
სათვის, ხოლო მენეჯმენტი – 8აX-Iი, პირიქით, საწარმოს მართვის 

ფუნქციის გადაცემას სხვა მენეჯერისათვის. 
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III. ფინანსური გუგმა 

პაპიტალზე მოთხოვნა: ვინ უნდა გადაიხადოს? 

1. რა თანხა გჭირდებათ თქვენი საწარმოს დაარსებისათვის? 
სხვანაირად რომ ვთქვათ: როგორია თქვენი მოთხოვნა კაპი- 

ტალზე ან ფინანსებზე? ზუსტად მოიფიქრეთ, რადგან კარგი დაფი- 
ნანსება არის საწარმოს საიმედო და წარმატების მომტანი ბაზისი. 

ყოველგვარ ფინანსურ საქმესთან დაკავშირებით აუცილებლად 
მოელაპარაკეთ თქვენს კონსულტანტს (აგრეთვე, პალატას და გან- 
საკუთრებით, თქვენს ბანკს). 

2. განსაზღვრეთ, უწინარეს ყოვლისა, საჭირო ინვესტიციე- 

ბის სიდიდე: 
9 რა თანხა გვჭირდებათ ხანგრძლივი ვადით? 
მაგალითად, მიწის ნაკვეთისათვის, შენობის, მანქანების, ტრან- 

სპორტისათვის და ა. შ.; 
9 რა ოდენობის თანხა გესაჭიროებათ მოკლე და საშუალო ვა- 

დით? მაგალითად, პირველადი მასალებისა და საქონლის საწყობის 
გასამართად, დებიტორული დავალიანებისა და განსაკუთრებული 
დაბრკოლებების დასაძლევად დაარსების ფაზაში; 

9 დაგეგმეთ რეზერვები რაიმე გაუთვალისწინებელი შემთხვე- 
ვისათვის; 

გარდა ამისა: 
შ რა სიდიდისაა მიმდინარე ხარჯები (წარმოების ძირითადი სა- 

შუალებები); 
წარმოების საშუალებებზე მოთხოვნას ხშირად სათანადოდ არ 

აფასებენ. საწყის ფაზაში მნიშვნელოვანი საკითხებია: როდის მი- 
ვიღებთ პირველ ფულად სახსრებს, რა სიდიდის უნდა იყოს პირვე- 
ლი ფინანსური „მხარდაჭერა"; 

9 რა ჯდება თვით საწარმოს დაარსება; 
ხშირად უგულებელყოფენ მნიშვნელოვან გარემოებას: მეწარ- 

მეობის დაწყებამდე დროც კი უკვე ფული ღირს. 
თრ სად შეიძლება დაზოგოთ: 
ა) ბიუროს მოწყობილობა, ხელსაწყოები, დანადგარები, მანქა- 

ნები და ა. შ. ამასობაში ახალი ღირებულების მხოლოდ მეოთხედი 
დაჯდება, თუ მათ არა ახალს, არამედ უკვე გამოყენებულს შეი- 
ძენთ. მაგრამ არასოლიდურმა, სიახლეს მოკლებულმა აღჭურვი- 
ლობამ შეიძლება მომხმარებლების დაკარგვამდეც მიგვიყვანოს; 
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ბ) სატრანსპორტო საშუალებების, მანქანების, ხელსაწყოების 
ლიზინგმა შეიძლება დაარსებისათვის საჭირო ბიუჯეტი საგრძნობ- 
ლად განტვირთოს; 

გ) "5216 – I6მ56 – ხმCL” („გაყიდვა-უკუდაქირავების") მეთოდის 
გამოყენებით – ე. ი. თქვენ გაყიდით უძრავ ქონებას და შემდეგ და- 
იქირავებთ მას – შეგიძლიათ გადასახადები დაზოგოთ; 

დ) ხელფასის და საწარმოს მოწყობის ხარჯები შეიძლება 
საწყის ფაზაში შემცირდეს, თუ სამუშაოთა ერთი ნაწილი თავისუ- 
ფალ თანამშრომელთა მიერ იქნება შესრულებული. 

დაფინანსება: საიდან მივიღოთ იგი? 

1. უამრავმა გამოკვლევამ ცხადყო, რომ დამოუკიდებლად და- 
არსებულ საწარმოთაგან ყოველი მეორე, დაახლოებით ხუთი წლის 
განმავლობაში, კრახს განიცდის. უმეტეს შემთხვევაში ამის მიზე- 
ზია დაფინანსების ნაკლი. მაშასადამე, კიდევ ერთხელ აუცილებ- 
ლად მიიღეთ რჩევები თქვენი კონსულტანტისაგან ფულად სახ- 
სრებთან დაკავშირებით. 

დაფინანსების ტიპურ ხარვეზებს წარმოადგენს: 
თ ძალზე მცირე საკუთარი კაპიტალი; 
თ არადროული მოლაპარაკებები იმ ბანკთან, სადაც ანგარიში 

გაქვთ გახსნილი; 
რ კონტოკორენტული (მიმდინარე) კრედიტის გამოყენება ინ- 

ვესტიციების დაფინანსებისათვის; 
9? მიმწოდებლების დიდი ვალი; 
თ საზოგადოებრივი დაფინანსება- დახმარების მისაღებად არა- 

ვითარი რეაგირება; 

რთ კაპიტალის მოთხოვნის დეფექტური დაგეგმვა. 
თ ფინანსური გადატვირთვა მოჩვენებით ხელსაყრელი კრედი- 

ტის შეთავაზებით. 
რა რაოდენობის თანხა გესაჭიროებათ – უკვე იცით. ახლა უნდა 

იზრუნოთ დაფინანსებაზე, მაშასადამე, თქვენი საწარმოსათვის 
ფულადი წყაროების პოვნაზე. ასეთი წყაროებია: 

9? საკუთარი კაპიტალი: თქვენი საკუთარი ფულადი თანხა; 
9 უცხო კაპიტალი: საკრედიტო ინსტიტუტების კაპიტალი. 

2. საკუთარი კაპიტალი. 
რაც მეტი საკუთარი კაპიტალი გაქვთ, მით უკეთესია: 
თ როგორც გარანტიისა და რისკის გაწევის საფუძველი, რათა



თავიდან აიცილოთ ფინანსური „ვიწრო ადგილები“, რომლებმაც 
შეიძლება კონკურსამდე მიგიყვანოთ; 

თ“ როგორც თქვენი კრედიტუნარიანობის სიმბოლო კრედიტო- 

რების მიმართ. რადგანაც ვინც მზადაა საკუთარი თანხა გარისკოს 
უფრო მეტ ნდობას იმსახურებს კრედიტის გამცემთა შორის. 

3. უცხო კაპიტალი. 
მას შემდეგ, რაც საკუთარი კაპიტალის სიდიდე დააზუსტეთ, 

დარწმუნდით, რომ თქვენ მეტი თანხა გესაჭიროებათ. მაშასადამე, 
უცხო კაპიტალი. უნდა განაცხადოთ: კრედიტები. 

კრედიტის სახეები: 
ა) კონტოკორენტული (მიმდინარე) კრედიტი: ეს არის კრედი- 

ტი თქვენი ფირმის ანგარიშისათვის, რომლითაც ყველა მიმდინარე 
ანგარიშსწორება მოხდება. მისი გამოყენება შეიძლება მხოლოდ 
მოკლევადიანი დაფინანსების საშუალებად. შეათანხმეთ თქვენი 
ინტერესის გამომხატველ ბანკთან საკრედიტო საზღვრები. 

ბ) მიმწოდებლების კრედიტი: კრედიტის ეს სახე წარმოიშობა 
იმ შემთხვევაში, როცა თქვენ საქონლისა და მომსახურების საფა- 
სურს მაშინვე კი არ იხდით, არამედ მხოლოდ მოგვიანებით (რო- 
გორც წესი, გადახდის ვადად გერმანიაში 30 დღეა მიღებული). 

გ) ლიზინგი: ლიზინგი არის ინვესტიციური საქონლის დაქირა- 
ვება – ყიდვა განვადებით. დაქირავებული ინვესტიციური საქონე- 
ლი ლიზინგის ხელშეკრულების გასვლის შემდეგ გადმოდის თქვენს 
მფლობელობაში, იმ შემთხვევაშიც კი, თუ თქვენ ამ ხელშეკრულე- 
ბას უფრო ადრე განახორციელებთ. 

უპირატესობა: თქვენ დასაწყისში გჭირდებათ მხოლოდ მცირე- 
ოდენი საკუთარი კაპიტალი, რომლის საფუძველზეც რჩებით, მა- 
შასადამე, ლიკვიდური. 

ნაკლი: თქვენ საერთო ჯამში, როგორც წესი, უფრო მეტი დანა- 
ხარჯები გაქვთ ყველა დაქირავებულ საშუალებაზე, ვიდრე თავდა- 
პირველად, ყიდვის დროს გექნებოდათ. 

დ) საინვესტიციო კრედიტი: იგი ემსახურება ძირითადი ფონ- 
დების დაფინანსებას (მიწის ნაკვეთი, შენობები, მანქანა-დანადგა- 
რები, სატრანსპორტო საშუალებანი და ა. შ). 

ე) საზოგადოებრივი დახმარებები საწყის ფაზაში: მასტიმუ- 
ლირებელი პროგრამები. 

აქ მნიშვნელოვანია ის გარემოება, რომ საზოგადოებრივი დახ- 
მარებებისა და ხელშემწყობი საშუალებების შესახებ წინასწარ უნ- 
და გააკეთოთ განაცხადი, აღძრათ შუამდგომლობა შესაბამისი ორ- 
განოების წინაშე. 
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ლიკვიდურობა: უმჯობესია დღეს, ვიდრე ხვალ 

1. რენტაბელურად მომუშავე საწარმოც კი შეიძლება გადახდი- 
სუუნარო, ანუ არალიკვიდური გახდეს, როცა მას აღარ აქვს საკმა- 
რისი თანხა მიმდინარე ხარჯების დასაფარად. ამრიგად, ხშირად 
სახეზეა შედეგი: გადახდის სიძნელენი. 

ლიკვიდურობის ანგარიში გიჩვენებთ, გაქვთ თუ არა საკმარისი 
თანხა მუშაობის გასაგრძელებლად. შეუდარეთ შემოსავლები და- 
ნახარჯებს, მათ შორის განსხვავებით იკვეთება ყოველთვიური ნა- 
მეტი ან დანაკლისი: · 

2. როგორ მოვიქცეთ მოსალოდნელი დანაკლისისას? 
9? ანგარიშსწორება დავაჩქაროთ; 
?« მომხმარებელს არ მივცეთ გადახდის ხანგრძლივი ვადა; 
9“ შევამოწმოთ მათი ბონიტეტი; 
რ ამასთან, შევთავაზოთ სკონტო უფრო სწრაფად გადახდის 

შემთხვევაში; 
თ პირველი შენატანები და განვადებითი გადახდა ერთმანეთს 

შევუთავსოთ; 
რ საკრედიტო ინსტიტუტების კრედიტები მოკლე ვადით გამო- 

ვიყენოთ; 
« ხარჯების გადახდის დრო გავადიდოთ; 
ჩ« მოთხოვნების გადაცემა თქვენს საკრედიტო ან/და დაფინან- 

სების ინსტიტუტზე; 
3. როგორ გამოვიყენოთ ნამეტი? 
რ არავითარი გადაჭარბებული კერძო ამოღება; 
რ არავითარი არააუცილებელი რაიმეს შეძენა; 
9“ ნამეტი რეზერვად უნდა განვიხილოთ. 

IV. მეწარმეობა 

სამართლებრივი ფორმა 

1. სამართლებრივი ფორმების მიმოხილვა. 
ა) ინდივიდუალური მეწარმე: სრული კონტროლი, სრული 

პასუხისმგებლობა. 

? ინდივიდუალური საწარმო წარმოიშობა მისი დაარსებით. ამ 
შემთხვევაში საწარმოს მხოლოდ ერთი მფლობელი ჰყავს; 
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რ იგი საწარმოს დაარსების უმარტივესი და უიაფესი ფორმაა; 
თრ ვერავინ ვერ დაგიზუსტებთ წინასწარ, რა სიდიდის საწყისი 

კაპიტალი უნდა გაგაჩნდეთ; 
რ ვერავინ შემოგედავებათ თქვენს გეგმებსა და საქმეში; 
« თქვენ აგებთ პასუხს თქვენი პირადი ქონებით; 
4“ როგორც ცალკე მეწარმეს, შეგიძლიათ მცირედით დაიწყოთ 

და გარკვეული დროის შემდეგ პროფესიონალ კომერსანტად ჩამო- 
ყალიბდეთ. გადაწყვეტილება ყოველთვის მიმართულია და ეხება 
რეალიზებული საქონლისა და მომსახურების ღირებულებას, სა- 
წარმოს შემოსავალს, საწარმოს ქონებასა და თანამშრომელთა რა- 
ოდენობას. 

ბ) სამოქალაქო სამართლის საზოგადოება: მარტივი საქმია- 
ნი პარტნიორობა. 

ძ« ნებისმიერ საქმიან პარტნიორობას შეუძლია სამოქალაქო სა- 
მართლის საზოგადოების ფორმის მიღება: მცირე საწარმო, თავისუ- 
ფალ პროფესიათა გაერთიანება, მეწარმეთა კავშირი და ა. შ.; 

9 განსაკუთრებული ფორმალობები არ არის საჭირო; 
რ კაპიტალის უმცირესი რაოდენობა არ არის წინასწარ გან- 

საზღვრული; 
94 მონაწილენი პასუხს აგებენ თავიანთი პირადი ქონებით; 
რ სამოქალაქო სამართლის საზოგადოება თავისი წევრების 

კომპეტენციებისათვის ფთთო სამოქმედო ასპარეზს ქმნის. 
გ) ღია სავაჭრო საზოგადოება: დიდი ავტორიტეტი, მაგრამ 

დიდი პასუხისმგებლობის რისკი. 

ჩ« თუ პარტნიორთან ერთად გსურთ სავაჭრო ფირმის გახსნა; 
« მცირე საწარმოს შეუძლია ეს სამართლებრივი ფორმა არ აირ- 

ჩიოს. ის მხოლოდ კომერსანტებისათვის წარმოადგენს ფასეულობას; 
9 ღია სავაჭრო საზოგადოების დროს არ მოითხოვება უმცირე- 

სი კაპიტალი. დავალიანების შემთხვევაში კომპანიის წევრები სა- 
ერთო ქონებასთან ერთად პირადი ქონებითაც აგებენ პასუხს; 

რ პირადი პასუხისმგებლობისათვის ასეთი მზადყოფნის გამო 
ღია სავაჭრო კომპანია საკრედიტო ინსტიტუტებში და საქმიან 
პარტნიორებთან უფრო დიდი ავტორიტეტით სარგებლობს, ვიდრე 
შეზღუდული პასუხისმგებლობის საზოგადოება. 

დ) პარტნიორული საზოგადოება: ახალი სამართლებრივი 
ფორმა. 

რ“ პარტნიორული საზოგადოება არის ახალი სამართლებრივი 
ფორმა თავისუფალი პროფესიებისათვის. მას ბევრი რამ აქვს სა- 
ერთო ღია სავაჭრო კომპანიასთან; 
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შ იგი გერმანიაში ძალაში შევიდა 1995 წლის 1 ივლისიდან და 
ეხება თავისუფალი პროფესიის ადამიანებს, რომლებსაც არ გააჩ- 
ნიათ მცირე საწარმოები და სურთ საკუთარი პასუხისმგებლობით 

პარტნიორებთან ერთად თანამშრომლობა; 
9 იმ პროფესიულ ჯგუფებს, რომლებსაც შეზღუდული პასუ- 

ხისმგებლობის საზოგადოების შექმნა ეკრძალებათ ან ის მათთვის 
მეტად ძვირადლირებულია, აქ ექმნებათ ხელსაყრელი პირობები; 

თ განსხვავებული თავისუფალი პროფესიების კოოპერირები- 

სათვის ეს ფორმა მისაღებია; 
თ? პარტნიორული საზოგადოება პასუხს აგებს როგორც თავისი 

ქონებით, ასევე საზოგადოების წევრთა პირადი ქონებით; 

თ თავისუფალი პროფესიის მქონე პირებმა, რომელთა პასუხის- 
მგებლობა პროფესიების შესახებ არსებული კანონებითა და განა- 
წესებით არის შეზღუდული, უნდა დადონ პასუხისმგებლობის 

დაზღვევის ხელშეკრულება. 
ე) კომანდიტური საზოგადოება: მცირე სასტარტო კაპიტა- 

ლი. ' 

თრ კომანდიტური საზოგადოება შედგება ერთი ან რამდენიმე 
კომპლემენტერისაგან (შეუზღუდავი პასუხისმგებლობის მქონე 
წევრი) და კომანდიტისტებისაგან (შეზღუდული პასუხისმგებლო- 
ბის მქონე წევრი); 

რ კომანდიტურ საზოგადოებაში თქვენ, როგორც ხელმძღვანე- 
ლი, მარტო წარმართავთ ბიზნესს; 

« თქვენ უფრო ადვილად, ვიდრე ეს შესაძლებელია ჯსაკრედი- 
ტო გზაზე", შეგიძლიათ მიიღოთ საწყისი ფაზისათვის საჭირო კა- 
პიტალი, თუ პარტნიორები (კომანდიტისტები) თქვენი საწარმოს 
ფინანსური თანამონაწილენი გახდებიან; 

შ« მათ უმეტესწილად არ შეუძლიათ თქვენს საქმეებში ჩარევა 
და პასუხს აგებენ მხოლოდ თავიანთი შენატანების სიდიდის მი- 

ხედვით; 
თ“ თქვენ, როგორც კომპლემენტერი, ინარჩუნებთ, როგორც წე- 

სი, გადაწყვეტილების ერთპიროვნულად მიღების უფლებას და 
ამისათვის პასუხს აგებთ მთელი თქვენი პირადი ქონებით. 

ვ) შეზღუდული პასუხისმგებლობის საზოგადოება. 
9 დაარსების ფორმალობები ამ შემთხვევაში უფრო ძვირი ჯდე- 

ბა, ვიდრე ზემოთ აღწერილ სამართლებრივ ფორმებში; 
თრ შეიძლება ერთი ან რამდენიმე კომპანიონი არსებობდეს, რო- 

მელთაგან ერთი ან რამდენიმე აღმოჩნდეს ხელმძღვანელის (მმარ- 
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თველის) ამპლუაში (შესაძლებელია ხელმძღვანელის მოწვევაც); 
? საზოგადოების პასუხისმგებლობა შეესაბამება იმ კაპიტალ- 

დაბანდებათა ოდენობას, რაც თქვენმა კომპანიონებმა შეიტანეს 
მთლიანად, სულ მცირე 50.000 გერმანული მარკა (აგრეთვე, ფირ- 
მის აღჭურვილობის – მანქანა-დანადგარები, მოწყობილობანი და 
ა. შ. – ღირებულებას); 

9 როცა ეს კაპიტალდაბანდებანი განხორციელდება, არც ერთი 
კომპანიონი პირადი ქონებით პასუხს აღარ აგებს; 

9?“ მაგრამ კრედიტორები, კრედიტის გაცემისას კერძო გარანტი- 
ებს მოითხოვენ. აქედან გამომდინარე, კომპანიონები ხშირად თავ- 
დებად უდგებიან საზოგადოების მიერ მიღებული კრედიტის უკან 
დაბრუნებას და, ამდენად, ისინი პირადი ქონებით აგებენ პასუხს; 

? თუ გსურთ შეინარჩუნოთ ხელმძღვანელის სტატუსი და კი- 
დევ უფრო განამტკიცოთ იგი, მაშინ ზემოთ დასახელებული დაბან- 
დების 50%-ზე მეტი თქვენ უნდა გეკუთვნოდეთ. 

ზ) ერთი პირის შეზღუდული პასუხისმგებლობის საზოგადო- 
ება. 

9? ინდივიდუალურ მეწარმეს შეუძლია თავისი საწარმო ნოტა- 
რიალურად დამტკიცებული ახსნა-განმარტებით გარდაქმნას 
შეზღუდული პასუხისმგებლობის საზოგადოებად; 

9 ასეთ ე. წ. ერთი პირის შეზღუდული პასუხისმგებლობის სა- 
ზოგადოებაში ინდივიდუალური მეწარმის უპირატესობანი შეზღუ- 
დული პასუხისმგებლობის საზოგადოების უპირატესობებთანაა 
გაერთიანებული: თქვენ ხართ უფროსი თქვენს საკუთარ სახლში, 
როგორც მოსამსახურე უძღვებით თქვენი ფირმის სამეწარმეო 
საქმიანობას, პასუხს აგებთ მხოლოდ საზოგადოების (სულ მცირე 
50.000 გერმანული მარკა) და არა თქვენი პირადი ქონებით. 

თ) შეზღუდული პასუხისმგებლობის საზოგადოება და კო- 
მანდიტური საზოგადოება: მრავალგვარი შესაძლებლობები. 

თ საქმე ეხება კომანდიტურ საზოგადოებას, სადაც ერთი ფიზი- 
კური პირის ნაცვლად, შეზღუდული პასუხისმგებლობის საზოგა- 
დოება წარმოადგენს პირადად პასუხისმგებელ კომპანიონს (კომ- 
პლემენტერს). ამდენად, პასუხისმგებლობა ისე როგორც.შეზღუ- 
დული პასუხისმგებლობის საზოგადოებაში, აქაც შეზღუდულია; 

« შეზღუდული პასუხისმგებლობის საზოგადოების კომპანიო- 
ნები, ამავე დროს, უმეტესწილად კომანდიტური საზოგადოების 
კომანდიტისტებიც არიან; 

« შეზღუდული პასუხისმგებლობის საზოგადოების (კომპლე- 
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მენტერის) და შესაბამისი კომანდიტისტების ქონებრივი შენატანე- 
ბის სიდიდე კომპანიონთა სურვილზეა დამოკიდებული. სწორედ ეს 
განსაზღვრავს შესაბამისი გადაწყვეტილების მიღების უფლებას 
და, ბუნებრივია, მოგებისა და ზარალის განაწილებასაც. 

ი) ფარული კომპანიონი: მოხერხებული საკუთარი კაპიტალი. 
თ? ფარული კომპანიონი მონაწილეობს თქვენს საწარმოში კაპი- 

ტალდაბანდებით (ან, მაგალითად, მანქანა-დანადგარებით) ისე, 
რომ იგი „არ ჩანს“. 

« ფარული კომპანიონი შეიძლება გყავდეთ თქვენს მიერ არჩე- 
ული სამართლებრივი ფორმისაგან დამოუკიდებლად; 

თ ფარულ კომპანიონებს უმეტესწილად არა აქვთ გადაწყვეტი- 
ლების მიღების უფლება, ისინი ხშირად დაინტერესებული არიან 
საწარმოს მოგებით; 

? თქვენი მოლაპარაკების ხელოვნებაზეა დამოკიდებული ამ 

„წყნარი" კომპანიონების ამოძრავება, რათა მათ სამეწარმეო საქ- 
მიანობის რისკიც გასწიონ; 

რ განსაკუთრებული ფორმალობები – კერძო ხელშეკრულების 

გარდა – არ არსებობს. 
გადაწყვეტილებას, თუ რომელი სამართლებრივი ფორმით 

გსურთ თქვენი საწარმოს გაძღოლა, გააჩნია პირადი, ფინანსური, 
საგადასახადო და სამართლებრივი შედეგები. საერთოდ, საწარმო- 
სათვის ოპტიმალური სამართლებრივი ფორმა არ არსებობს. ყო- 

ველ ფორმას ახასიათებს როგორც უპირატესობანი, ასევე ნაკლიც. 
რაც თქვენთვის ერთ სამართლებრივ ფორმაში მნიშვნელოვანია, 
სხვა მეწარმისათვის შეიძლება უმნიშვნელო იყოს. 

ფორმალობები: რეგისტრირებისა და ნებართვების ლაბირინთი 

რ“ საკუთარი საწარმოს დაარსება მოითხოვს უამრავი ფორმა- 
ლობებისა და დაკანონებული ინსტრუქციების გათვალისწინებას. 

რ“ ყოველი სარეწაო საწარმო შესაბამის უწყებაში უნდა იქნას 
რეგისტრირებული. 

თ აქ აუცილებელია პირადობის დამადასტურებელი, აგრეთვე, 

განსაკუთრებული ნებართვებისა და დამამტკიცებელი საბუთების 

წარდგენა. 
რ ასეთ უწყებაში არ რეგისტრირდებიან: 

თ თავისუფალი პროფესიები (ექიმები, არქიტექტორები, 

ადვოკატები, კონსულტანტები საგადასახადო საკითხებში); 
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თ ხელოვანნი, მწერლები, მეცნიერები; 
9 სოფლისაჯდა სატყეო მეურნეობანი. 

რ“ საწარმოს რეგისტრირების შესახებ, როგორც წესი, თქვენ შე- 
ატყობინებთ შემდეგ დაწესებულებებს: 

რ საფინანსო უწყებას; 
თრ პროფესიულ ამხანაგობას; 
4 შრომითი მოწყობის ბიუროს; 
9 სამედიცინო დაზღვევის დაწესებულებას; 
9? სტატისტიკურ სამსახურს; 
ჩ« ხელოსანთა პალატას (ასეთი პროფესიების დროს); 
9 სამრეწველო და სავაჭრო პალატას; 
« წყლით, გაზით, ელექტროენერგიით და ა. შ. მომმარაგე- 
ბელ საწარმოებს; 

9 სავაჭრო რეესტრის სასამართლოს. 

გადასახადები: გაიანგარიშეთ საფინანსო უწყებასთან ერთად 

როგორც დამოუკიდებელ მეწარმეს, საქმე გაქვთ მთელ რიგ გა- 
დასახადებთან: 

9 საშემოსავლო გადასახადი (თქვენი აქამდე არსებული ხელ- 
ფასზე გადასახადის შესაბამისად). 

საშემოსავლო გადასახადი ვალდებული ხართ გადაიხადოთ რო- 
გორც პიროვნებამ. იგი გაიანგარიშება იმ პირადი მოგებიდან, რო- 

მელსაც (საწარმოს ყველა ხარჯების გამოკლების შემდეგ) თქვენი 

საწარმოდან იღებთ. დამოუკიდებელი მეწარმეობის პირველ წელს 
კი საფინანსო უწყება გამოდის მოსალოდნელი მოგების შესახებ 
თქვენი მონაცემებიდან; 

რ კორპორაციის მოგებაზე გადასახადი (შეზღუდული პასუ- 
ხისმგებლობის საზოგადოება, სააქციო საზოგადოება); 

კორპორაციის მოგებაზე გადასახადი გადაიხდება საწარმოს 
გაუნაწილებელი (45%) და განაწილებული (30%) მოგებიდან. კომ- 
პანიონებმა მათზე განაწილებული მოგება შემდეგ თავიანთი საშე- 
მოსავლო გადასახადის ფარგლებში უნდა დაბეგრონ. ამით უკვე 
კორპორაციის მოგებაზე გადასახადი გადახდილად ჩაეთვლებათ; 

9 ხელფასზე გადასახადი (ჯერ თქვენ უნდა დაუკავოთ, ხოლო 
შემდეგ საფინანსო უწყებას გადაურიცხოთ, თუ თანამშრომლები 
თქვენთან არიან დასაქმებული); 
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9“ სარეწაო გადასახადი. 
სარეწაო გადასახადი ყველა სარეწაო საწარმომ უნდა გადაიხა- 

დოს, და, კერძოდ, ქალაქის ან რაიონის საგადასახადო უწყებაში. 
აღნიშნული გადასახადის სიდიდე გაიანგარიშება კაპიტალის ქონე- 
ბიდან და სარეწაო საწარმოს შემოსავლიდან. ეს ჯამი შემდეგ კი- 
დევ მულტიპლიცირდება ე. წ. „საგადასახადო ნიხრით“; 

9 დამატებული ღირებულების გადასახადი. 
დამატებული ღირებულების გადასახადი ყველა ანგარიშის 

ჯამს უნდა დაუმატოთ. ამჟამად ის გერმანიაში 16%-ს შეადგენს, 
ხოლო ზოგიერთი სახის ნაწარმისა და მომსახურებისათვის (მაგა- 
ლითად, სურსათი, წიგნები, ჟურნალები) – 7%-ს.! 

ახალი დაარსებული საწარმოები, როგორც წესი, თავისი საქმი- 
ანობის საწყის ფაზაში ან არ იხდიან გადასახადებს, ან მხოლოდ ნა- 

წილობრივ იხდიან, რადგან საფინანსო სამსახური ამ დროს გადატ- 
ვირთულია მთელი რიგი ფინანსური პრობლემებით. მაგრამ თუ 
თქვენი სამეწარმეო საქმიანობა წარმატებით წარიმართება, შეიძ- 
ლება საფინანსო უწყებამ დაახლოებით მესამე ან მეოთხე წელს სა- 
გადასახადო მოთხოვნები ძალიან გაზარდოს და თუ ამავე დროს 
დაგვიანებული დამატებითი გადასახადიც წარმოიშობა, თქვენ 
სწრაფად აღმოჩნდებით ფინანსური სიძნელეების წინაშე. ამიტომ 
გაითვალისწინეთ საფინანსო სამსახურის ასეთი სახის მოთხოვნე- 
ბი. საგადასახადო წილი ყოველთვის მზად გქონდეთ. ამასთან, ყუ- 
რადღება მიაქციეთ იმას, რომ საშემოსავლო, საკორპორაციო და 

სარეწაო გადასახადები კვარტალურად წინასწარ უნდა გადაიხა- 
დოთ. დამატებული ღირებულების გადასახადის შესახებ კი გა- 
ნაცხადი ყოველთვიურად წინასწარ უნდა გაკეთდეს. იზრუნეთ იმა- 
ზე, რომ თქვენ ასეთი გადასახადების შემთხვევაშიც კი ლიკვიდუ- 
რი დარჩეთ. 

მარკეტინგი: მეტი შემოქმედებითი საქმიანობა 

1. მარკეტინგი უფრო მეტია, ვიდრე რეკლამა. 
როგორც მეწარმეს, თქვენ გაგაჩნიათ ზემოქმედების მთელი 

რიგი შესაძლებლობანი, რათა მიაღწიოთ დასახულ მიზანს. 
თშ სამეწარმეო საქმიანობის პროგრამა: 

9 ბაზრის ნიშის მხრივ წინ წაიწიეთ; 
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« შექმენით რაიმე ახალი; 
9« შეავსეთ მიწოდების ასორტიმენტი ახალი, მომავალზე 
ორიენტირებული საქონლითა და მომსახურებით; 

თ საქმიანობა ისე წარმართეთ, რომ შეძლოთ მომხმარებ- 
ლებს ყველაფერი „ერთი ხელიდან" შესთავაზოთ. 

« შეუსაბამეთ მიწოდება მომხმარებლების გემოვნებას; 
9? შეწყვიტეთ ისეთი საქმიანობა, რომელიც მაღალი ხარ- 
ჯების გამო მოგებას არ იძლევა. 

9 ფასები და კონდიციები. 
ფასი მომხმარებლებისათვის არის განმსაზღვრელი, მაგრამ 

არა ერთადერთი გადამწყვეტი კრიტერიუმი. მრავალი სახის საქო- 
ნელი, განსაკუთრებით, ფუფუნების საგნები იყიდება არა იმიტომ, 
რომ ისინი ძვირია, არამედ იმის გამო, რომ ძვირფასია. თავი აარი- 

დეთ წმინდა სახის ფასებით კონკურენციას თქვენი ნაწარმის დამა- 
ტებითი სარგებლიანობით ან მის ღირსეულ ფასში, მაგრამ არა ია- 

ფად, გაყიდვით. 
9 რეკლამა და გაყიდვის სტიმულირება. 
ამ ინსტრუმენტის მიზანდასახული გამოყენებით შეგიძლიათ 

თქვენი შემოქმედებითუნარიანობა გამოავლინოთ. 
9 გასაღების სახე. 
ამ მხრივ განსაკუთრებით სამრეწველო საწარმოებს აქვთ არჩე- 

ვანი. ისინი თავიანთი შრომის შედეგებს ან უშუალოდ მომხმარებ- 
ლებს მიჰყიდიან, ან საბითუმო და საცალო ვაჭრობის მეშვეობით 
გაასაღებენ. რეალიზაციის შედარებით ახალი სახეა ფრანჩაიზინგი. 

9 სერვისი. 

კარგმა სერვისმა შეიძლება მომხმარებელი ხანგრძლივად „მია- 
ჯაჭვოს“ საწარმოს. ტექნიკურად და ხარისხობრივად მაღალი დო- 
ნის მქონე საქონლისა და მომსახურების დროს სერვისი მნიშვნე- 
ლოვან როლს თამაშობს მათი შეძენის გადაწყვეტილების მისაღე- 
ბად. 

2. მომხმარებლებზე ზრუნვა. 
9?“ მუდმივი მომხმარებლები. 

ახალი მომხმარებლები „ძვირია“, მუდმივი მომხმარებლები – 
უფრო „იაფი. ახალი მომხმარებლები თქვენ უნდა აქციოთ კმაყო- 

ფილ მუდმივ მომხმარებლებად. სწორად განსაზღვრული მიწოდება 
და იმ მომხმარებელთა ჩამონათვალი, თუ ვის უნდა მიეწოდოს სა- 
ქონელი და მომსახურება, წარმატების უმნიშვნელოვანესი ფაქტო- 
რებია პირდაპირი მარკეტინგისათვის. ყოველი ნაწარმის სარეალი- 
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ზაციოდ საკუთარი მომხმარებლების წრე იპოვო – არის პირდაპი- 
რი მარკეტინგის შესაძლებლობა. 

9“ მონაცემთა ბაზა მუდმივი მომხმარებლების შესახებ. 
მონაცემთა ბაზა თანმიმდევრული ბეჯითი შრომის შედეგია. 

დროთა განმავლობაში მას ემატება ახალ-ახალი სახელები და შე- 
მავსებელი ინფორმაციები. იზრუნეთ ამ მხრივ, თუ თქვენი მონა- 
ცემების (მომხმარებელთა მისამართების) რაოდენობა ჯერ კიდევ 
მცირეა. მონაცემების ბაზა იძლევა ცნობებს: რა მოწყობილობა შე- 
იძლება დასჭირდეს თქვენს მომხმარებელს (დამატებითი მოთხოვ- 
ნა)? რისი შეძენა იწვევს ლოგიკურად სხვა რაიმეს შეძენას (ჯაჭვუ- 
რი მოთხოვნა)? როდის იქნა მოხმარებული მომხმარებლის მიერ 

უკანასკნელად შეძენილი საქონელი? როდის მოძველდა იგი? და, 
მაშასადამე, როდისაა მისი შეცვლა შესაძლებელი? რომელმა მომ- 
ხმარებლებმა დაიმსახურეს ე. წ. ერთგულების პრემია? 

9 კონტაქტები ძველ მომხმარებლებთან. 
თქვენს მუდმივ მომხმარებლებს რეგულარულად მიაწოდეთ ინ- 

ფორმაცია იმ ახალი მიღწევების შესახებ, რომლებიც უშუალოდ 

თქვენს მიწოდებას, ახალ საქონელსა და მომსახურებას, მოდის 
ახალი მიმართულებებს, ბაზრის მდგომარეობას და ა. შ. ეხება. 
ეცადეთ მომხმარებლებს პირადად ესაუბროთ. ძველ მომხმარებ- 
ლებს აგრძნობინეთ, რომ თქვენ ძალიან აფასებთ მათ ერთგულე- 
ბას. მუდმივ მომხმარებლებს სწრაფად მიაწოდეთ ხოლმე ინფორ- 
მაცია იმის შესახებ, რომ აქტუალური ნიმუშები მიიღეთ, განსა- 

კუთრებული პროდუქცია სახეზეა და ელოდება მათ. 
9 განსაკუთრებული ურთიერთობა ახალ მომხმარებლებთან. 
ახლად მოზიდული მომხმარებლები უფრო მგრძნობიარედ რეა- 

გირებენ ყოველ ნიუანსზე, ვიდრე მუდმივი მომხმარებლები. ისინი 

განსაკუთრებული ყურადღებით აფიქსირებენ არა მარტო კარგ 
მომსახურებას, არამედ იმედის გაცრუებასაც. უნდა აგრძნობი- 
ნოთ, რომ თქვენ მათ აფასებთ, როგორც პარტნიორს. გამგზავნი 
სავაჭრო ფირმები ხშირად გზავნილებაზე აკეთებენ წარწერას: 
„დიდი მადლობა თქვენი პირველი შეკვეთისათვის“. სიმპათიურია, 
აგრეთვე, „ახალი მომხმარებლების პაკეტიც", რომლის მიზანიც 

მომხმარებლებზე ზრუნვა და მათი მიზიდვაა. 

რეკლამა 

1. მეწარმეობის იდეა, გეგმა და დაფინანსება სახეზეა, ახლა 
მომხმარებლები უნდა მიიზიდოთ რეკლამის მეშვეობით. 

(2!



საწარმოს საქმიანობის საწყისი ფაზა მით უფრო ადვილად ჩა- 
ივლის, რაც უფრო უკეთესად დაიგეგმება რეკლამა, რომელსაც 
„ხმას მისცემს“ თქვენი პოტენციურ მომხმარებელთა ჯგუფი. 

თ« გააკეთეთ რეკლამა პოტენციურ მომხმარებელთა ჯგუფების 
შესაბამისად. 

პოტენციურ მომხმარებელთა ჯგუფის შესახებ თქვენ უკვე სა- 
წარმოს გეგმის შედგენის დროს იფიქრეთ. 

94 რა მოთხოვნები და სურვილები აქვს მომხმარებელთა ამ 

ჯგუფს? 
9 სად ცხოვრობენ თქვენი პოტენციური მომხმარებლები? 
? როგორ და რით შეგიძლიათ მათ ყველაზე მეტად „მოა- 
წონოთ" თავი? 

თრ გააანალიზეთ თქვენი კონკურენტები. 
რას სთავაზობენ მომხმარებლებს თქვენი კონკურენტები? შე- 

ისწავლეთ მეტოქეები და გადააქციეთ მათი სისუსტე თქვენს სიძ- 
ლიერედ. ეს უკანასკნელი წინ წამოსწიეთ რეკლამაში. მაგრამ არ 
გააკეთოთ შედარებითი რეკლამა, რადგან ის ზოგიერთ ქვეყანაში 

(მაგალითად, გერმანიაში) აკრძალულია. 
9« შეინარჩუნეთ თქვენი ნამდვილი სახე. 
თქვენ გააძლიერებთ სარეკლამო ღონისძიებების ეფექტს, თუ 

მუდამ ერთი და იგივე სახით გამოხვალთ (კორპორაციული იდენ- 
ტურობა). ამის საფუძვლად გვევლინება ფირმის შთამბეჭდავი ნი- 
შანი, რაც შესაბამისობაში უნდა იყოს ფირმის მთელ საქმიანობას- 
თან, როგორც მის ნაწარმთან, ასევე მომსახურებასთან. გამოიყე- 
ნეთ, აგრეთვე, თქვენი სახელი თქვენს ნიშანში. ფირმის ნიშანი და 
ფირმის სახელი ყველა სარეკლამო ღონისძიებაში ერთმანეთს 
ტონს უნდა აძლევდნენ და თანმიმდევრულად გამოიყენებოდეს. 

9? დაადგინეთ თქვენი სარეკლამო გზავნილება. 
შეატყობინეთ თქვენს მომხმარებლებს თქვენი ნაწარმისა და 

მომსახურების შესახებ და დაარწმუნეთ ისინი თქვენთან ურთიერ- 
თობის სარგებლიანობაში, თუ რატომ უნდა შეიძინოს ან შეუკვე- 
თოს მან სწორედ თქვენთან. წინ წამოსწიეთ თქვენი ნაწარმის ან 
მომსახურების უპირატესობა. 

რ გაიანგარიშეთ თქვენი სარეკლამო ბიუჯეტი. 
მცირე საწარმოებმაც თავიანთი ფულის ნაკადის 2-დან 3%-მდე 

რეკლამაში უნდა დააბანდონ. საწყის ფაზაში ეს შეიძლება მეტიც 
იყოს. დაგეგმეთ ხანგრძლივი ვადით, რა სიდიდის ხარჯების გაწევა 
გსურთ და რომელი სარეკლამო საშუალებისათვის. ნუ დაზოგავთ 
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თანხებს სარეკლამო საშუალებებზე, რადგან იაფი რეკლამა შეიძ- 
ლება ანტირეკლამად იქცეს. 

9 ისარგებლეთ ექსპერტების რჩევით. 
ანდეთ თქვენი რეკლამა პროფესიონალებს. სარეკლამო სააგენ- 

ტოებს შეუძლიათ თქვენი სარეკლამო დანახარჯები უფრო ეფევქ- 
ტურად გამოიყენონ. 

9? შეადგინეთ მომხმარებელთა კარტოთეკა. 
მომხმარებლების გვარებისა და მისამართების გარდა, დააფიქ- 

სირეთ, აგრეთვე, მათი ისეთი პირადი რამ, როგორიცაა დაბადების 
დღე და ჰობი. დაიმახსოვრეთ, როდის რა სამსახური გაუწიეთ. გა- 
მოიყენეთ მომხმარებელთა კარტოთეკა პირდაპირი სარეკლამო აქ- 

ციებისათვის. 

9“ შეადგინეთ სარეკლამო გეგმა. 
მოახდინეთ თქვენი სარეკლამო საშუალებების დროულად გა- 

მოყენების დაგეგმვა. ფირმის მხოლოდ გახსნის ან საწარმოს დაარ- 
სების შესახებ რეკლამით ყველაფერი არ გაკეთებულა. იზრუნეთ, 
რომ რეკლამის ეფექტი მაშინვე არ გაქარწყლდეს, ამისათვის მომა- 
ვალშიც უნდა გააგრძელოთ აქტიური მოქმედება ამ მიმართულე- 
ბით. 

2. აირჩიეთ სწორი სარეკლამო საშუალებანი. 
« სარეკლამო საშუალებები ანონიმურ, ზერეგიონალურ პო- 

ტენციურ მომხმარებელთა ჯგუფისათვის: 
რყოველდღიური გაზეთი. მისი საშუალებით შეიძლება 
მკითხველთაფთრთო წრეს მიმართოთ, მაგრამ როცა თქვე- 

ნი პოტენციურ მომხმარებელთა ჯგუფი პატარა და ნათ- 
ლად განსაზღვრულია, მაშინ თქვენ მნიშვნელოვანი ამაო 
დანაკარგები გექნებათ. რეგულარული პატარა განცხა- 
დებები უფრო დიდ სარეკლამო წარმატებას მოიტანს, ვიდ- 
რე დიდი, ერთჯერადი განცხადება. ისარგებლეთ შეღავა- 
თებით განმეორებადი განცხადებებისას; 
ი განცხადებების გაზეთი. განცხადებები აქ უფრო იაფია, 
ვიდრე ყოველდღიურ გაზეთში, თანაც განცხადებების გა- 
ზეთი უფრო ინტენსიურად იკითხება. 

რ“ რადიორეკლამა. ისარგებლეთ ახლად შექმნილი ლოკა- 
ლური გადამცემით, რათა თქვენს მომხარებლებს შეატყო- 
ბინოთ რაიმე ახალი ობიექტის გახსნის, განსაკუთრებული 
მიწოდების ან მნიშვნელოვანი აქციების შესახებ. როგორც 
ყოველდღიურ გაზეთში, ისინი სწრაფად აღწევენ პოტენ- 
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ციურ მომხმარებელთა ფართო ჯგუფს. ამასთან, განმე- 
ორების ეფექტის იმედი იქონიეთ; 
9 სატრანსპორტო საშუალებებით გაწეული რეკლამა. 
წარწერებს ავტობუსებზე, ტრამვაიზე ან ტაქსზე აქვთ დი- 
დი პრაქტიკული ღირებულება, როცა ისინი ორიგინალუ- 

რადაა გაფორმებული, : 
რ კინო და ტელერეკლამა. ამ რეკლამით შეგიძლიათ მი- 
მართოთ, უწინარეს ყოვლისა, ახალგაზრდა თაობას. 

შ« სარეკლამო საშულებები ნათლად განსაზღვრულ, რეგიონა- 
ლურ პოტენციურ მომხმარებელთა ჯგუფისათვის: 

რ“ პროსპექტები. პროსპექტებით თქვენს მომხმარებლებს 

პირდაპირ მიაღწევთ, თანაც ამაო დანახარჯებს თავიდან 
აიცილებთ. კარგად გაფორმებული პროსპექტი ფოტოსუ- 
რათებით – თვალსაჩინო სავიზიტო ბარათია; 
9 სარეკლამო წერილები. თქვენს მომხმარებლებს პირადი 
წერილებით მიმართეთ. მიაწოდეთ მათ მოკლე ინფორმა- 
ცია, თუ რას სთავაზობთ. წერილს მიეცით საქმიანი კო- 
რესპონდენციის სახე და არ დაგზავნოთ ისინი, როგორც 
ოფიციალური ბეჭდვითი რამ; 
9 სარეკლამო ფურცლები. თავსდება მომხმარებელთა სა- 
ფოსტო ყუთებში, რომლის მეშვეობითაც, შეგიძლიათ 

მყიდველთა გარკვეულ ფენას მოკლედ და სწრაფად შეას- 
წავლოთ თქვენი ასორტიმენტი; 
თ პლაკატებით რეკლამა. სარეკლამო ეფექტს თქვენ მი- 
აღწევთ მხოლოდ დიდი ზომის პლაკატებით. ოღონდ იგი 

დაჰკარგავს თავის ელვარებას რამდენიმე კვირის შემდეგ; 
9“ სარეკლამო საჩუქრები. ინდივიდუალური სარეკლამო 

საჩუქრებით თქვენ შეიძენთ „მეგობარ მომხმარებლებს"; 

შრ ღია კარის დღე. თქვენი საქმიანობის შესახებ გამოფე- 
ნის მოწყობით შეგიძლიათ დაარწმუნოთ მომხმარებლები 
თქვენს შემოქმედებით მოღვაწეობასა და წარმატებისუნა- 
რიანობაში. 

თ სარეკლამო საშუალებები, რომელთა გამოყენებაც თქვენ 
მუდამ შეგიძლიათ და უნდა გამოიყენოთ კიდეც: 

9 წარწერები ფირმის სატრანსპორტო საშუალებებზე; 
9 გარერეკლამა შენობებზე; 
9 სარეკომენდაციო მონაცემთა ერთობლიობა თქვენი ნა- 
წარმის, მომსახურებისა და მომხმარებლების შესახებ; 
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რ სარეკლამო-საინფორმაციო მოღვაწეობა პრესაში 
პუბლიკაციების მეშვეობით. 

გუნებრიქი გარემო 

1. ბუნებრივი გარემოს დაცვის ღონისძიებათა უპირატესო- 

ბანი. 
რ“ გარემოს დაცვა როგორც მარკეტინგის ინსტრუმენტი. 

ეკოლოგიკურად სუფთა პროდუქციის წარმოება სულ უფრო 

გადამწყვეტი მნიშვნელობის უპირატესობად იქცევა კონკურენცი- 

ულ ბრძოლაში. გარემოს მთელი რიგი დამახასიათებელი ნიშან- 

თვისებები მიუთითებენ მისი დაცვის დიდ მნიშვნელობაზე; 

« გარემოს დაცვა აუმჯობესებს საწარმოს იმიჯს; 

რ“ წარმოშობს ახალ ბაზრებსა და მომხმარებელთა ჯგუფებს; 

თ“ უზრუნველყოფს კონკურენტუნარიანობას; 

რ მისი მეშვეობით შესაძლებელი ხდება ხარჯების დაზოგვა, 

კერძოდ: 

« ნედლეულისა და მასალების შეძენა ნაკლები დანახარჯებით, 

« მასალების გამოყენების შემცირება, 
რ ენერგიის დაზოგვა, 
რ ნაკლები შეფუთვის საჭიროება, 

« ნარჩენების კვლავ გამოყენება. ' 

« გარემოს დაცვა ემსახურება პერსონალის რეკლამას. 

რომელ საწარმოშიც არ უნდა გადაწყვიტონ მუშაობა სპეცია- 

ლისტებმა, ხელმძღვანელმა კადრებმა და ა, შ., გარემოს დაცვა მო- 

ცემული საწარმოს ფარგლებში ყოველთვის უდიდეს როლს ითამა- 

შებს. 
2. გარემოს დაცვის ღონისძიებების განხორციელების რისკი. 

2 დიდი დანახარჯები და კაპიტალზე მოთხოვნა: 
თ საწარმოო მოწყობილობათა გაფართოებისათვის, 
თ გარდაქმნებისათვის, 
თრ რეკონსტრუქციის ან ახლის აგებისათვის, 

რ ნოუ-ჰაუსა და ტექნოლოგიების ყიდვისათვის, 

რ სპეციალისტთა პერსონალისათვის, 

რ ცვალებადი შესყიდვებისათვის, 
თ“ რეკლამის, გაყიდვის სტიმულირების, კვალიფიკაციის 

ამაღლებისა და მასობრივი საინფორმაციო საშუალებები- 

სათვის. 
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გარემოს დაცვის ღონისძიებების განხორციელებას განსაკუთ- 
რებული ხელშეწყობა აქვს ევროგაერთიანების კომისიის, აგრეთვე, 
განვითარებული ქვეყნებისა და მათი რეგიონების მხრივ. 

პერსონალი: 

საფუძვლიანად შეისწავლე, ვისთანაც სამუდამო კავშირს ამჭარებ 

1. თქვენ არ შეგიძლიათ ყველაფერი მარტომ მოაგვაროთ. სა- 
ნამ უშუალოდ ამის დრო დადგებოდეს, ჯერ დაფიქრდით, საწყი- 
სი ფაზისა და მისი შემდგომი პერიოდისათვის რა სახის სამუშაო 
გელოდებათ და რა ფორმით უნდა შესრულდეს ის: 

რ პერსონალის რა რაოდენობას საჭიროებთ? 
თ რა სამუშაო ადგილებია დასაკავებელი? 
9 რა მოთხოვნებს უყენებს ეს სამუშაო ადგილები მისაღებ პერ- 

სონალს? 
9“ ზოგადი და პროფესიული მომზადების როგორი დონე მო- 

ითხოვება? 
9 გონებრივი და ფიზიკური შრომისუნარიანობის კრიტერიუმე- 

ბი? 
9? სრული თუ ნაწილობრივი დასაქმება? 
შრ ყოველივე ამის განხორციელება დაიწყეთ მშვიდად. მოი- 

კითხეთ ნაცნობებისა და კოლეგების წრეში, შემდეგ კი გააგრძე- 
ლეთ საგაზეთო განცხადებების ან შრომითი მოწყობის დაწესებუ- 
ლების მეშვეობით; , 

რ? დროებით დამხმარე და არასრული სამუშაო დღით დასაქმე- 
ბული ძალები საწყის ფაზაში პოპულარული თანამშრომლებია, 
რადგან სამუშაოს გამცემს შეუძლია ისინი უფრო მოქნილად გამო- 
იყენოს და სრულად დასაქმებულ ძალებთან შედარებით დაზოგოს 
ხელფასის დამატებითი ხარჯების საკმაო რაოდენობა. 

2. თქვენი, როგორც სამუშაოს გამცემის მოვალეობანი: 
რეგისტრაცია. 

9? თქვენი თანამშრომლების რეგისტრაცია დამზღვევ კომპანია- 
ში საპენსიო, ავადმყოფობისა და უმუშევრობის დაზღვევისათვის; 

რ პროფესიულ ამხანაგობაში ჩაწერა (პროფესიული თვალსაზ- 
რისით უბედური შემთხვევის დაზღვევა). 

შესატანი თანხა. 
თქვენ რეგულარულად უნდა გადაიხადოთ: 
? თანამშრომლების სოციალური დაზღვევისათვის საჭირო 
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თანხა, რომლის ერთი ნაწილი მათვე დაუკავდებათ ხელფასიდან, 
ხოლო მეორე ნაწილი თქვენ უნდა შეიტანოთ, როგორც მეწარმემ; 

რ პროფესიული ამხანაგობის პრემიას მთლიანად მეწარმე იხ- 

დის; 
თრ დაუკავებთ თანამშრომლებს ხელფასზე გადასახადს და გა- 

დარიცხავთ შესაბამის საფინანსო დაწესებულებაში; 
9 თქვენ პასუხისმგებელი ხართ, აგრეთვე, ამ შესატანი თანხე- 

ბის სწორ გაანგარიშებაზე. 

შვებულება. 
თ გერმანიაში კანონით დადგენილი უმცირესი შვებულება მოი- 

ცავს 24 სამუშაო დღეს წელიწადში. 18 წლამდე ახალგაზრდები- 
სათვის – 25-30 დღეს ასაკის შესაბამისად; 

რ სატარიფო ხელშეკრულებები უმეტესწილად ითვალისწინებს 
უფრო ხანგრძლივ შვებულებას. დააზუსტეთ თქვენთვის კომპე- 
ტენტურ მეწარმეთა კავშირში არსებობს თუ არა თქვენი დარგი- 
სათვის საყოველთაო სავალდებულო სატაროფო ხელშეკრულება. 

სამუშაოდან დათხოვნა. 
ი დააზუსტეთ სამუშაოდან დათხოვნის შესახებ მოქმედი გა- 

მაფრთხილებელი ვადები მუშებისა და მოსამსახურეებისათვის; 
რ დასაქმების უფრო ხანგრძლივი პერიოდისათვის ეს ვადა იზ- 

რდება (3 ან 6 თვე კვარტლის ბოლოდან); 
თ“ შეათანხმეთ შრომით ხელშეკრულებაში დათხოვნის გამაფ- 

რთხილებელი ვადები ორივე მხარისათვის; 
9 სამუშაოდან დათხოვნის გამაფრთხილებელ ვადად ითვლება, 

აგრეთვე, გამოსაცდელი პერიოდი, მაგრამ თქვენ შეგიძლიათ შრო- 
მითი ურთიერთობა მიზეზების მიუთითებლად შეწყვიტოთ. 

რ სამხედრო ვალდებულთათვის, ინვალიდებისათვის, მომავა- 
ლი დედებისა და მათთვის, რომელთა მშობიარობის შემდეგ არ გა- 

სულა. 4 თვე, აგრეთვე, თანამშრომლებისათვის ბავშვების აღსაზ- 
რდელად საჭირო შვებულების შემთხვევაში და საწარმოს საბჭოს 
წევრებისათვის სამუშაოდან დათხოვნა განსაკუთრებით არის და- 

ცული, 
რ სამუშაოდან დათხოვნის კანონით დადგენილი გამაფრთხი- 

ლებელი ვადებიდან შეიძლება მოხდეს გადახვევა შრომით ან სატა- 
რიფო ხელშეკრულებაში, მაგრამ ისევ და ისევ კანონით გათვალის- 
წინებულ ფარგლებში. 

მნიშვნელოვანი კანონიერი რეგულირებები. 
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თ სამუშაო დროის კანონი – სამუშაო დროის სწორად გან- 

საზღვრა განსაკუთრებული რეგულირებებით; 
რ სამუშაო ადგილების დადგენა – სამუშაო ადგილების 

მოწყობა და შენახვა, სივრცის, განათების, ტემპერატურის, სანი- 
ტარიული და შესვენების ოთახების და ა. შ. განსაზღვრა; 

9 პროფესიული მომზადების კანონი – პროფესიული მომზა- 

დების საყოველთაო რეგულირება; 
თ“ შვებულების კანონი – დასასვენებლად განკუთვნილი შვე- 

ბულების კანონიერი რეგულირება; 

94 კანონი საწარმოს თანამშრომელთა კოლექტივის უფლება- 
მოვალეობის შესახებ – საწარმოს თანამშრომლების მოქმედი უფ- 
ლებების რეგულირება ხდება საწარმოს საბჭოს მიერ მიღებული 

გადაწყვეტილებებით; 
92 შინ მუშაობის კანონი – შინ მომუშავეთა დასაქმება, ფორმა- 

ლობების მოწესრიგება; 
9 ახალგაზრდების შრომის დაცვის კანონი – ახალგაზრდების 

დასაქმების შესაძლებლობები, დასვენებისა და თავისუფალი დრო- 
ის რეგულირება, განსაზღვრული სახის საქმიანობათა აკრძალვა; 

რ სამუშაოდან დათხოვნის დაცვის კანონი – სოციალურად 

უსამართლო დათხოვნის დაცვა, დათხოვნის გამაფრთხილებელი 
ვადების სიმყარე; 

9 ანაზღაურების განუწყვეტლობის კანონი – არეგულირებს 
პრეტენზიებს ხელფასის ან სხვა თანხების ოდენობისა და მათი გა- 
დახდის ხანგრძლივობის შესახებ, აგრეთვე, ანაზღაურების გაგ- 
რძელებას ავადმყოფობისა და დღესასწაულების პერიოდში; 

9? დედათა დაცვის კანონი – შრომითი შეზღუდვები დადებითი 
თვალსაზრისით და მომავალი დედების სამუშაოდან დათხოვნის 

დაცვა; 
თ ინვალიდების დაცვის კანონი – ინვალიდების დასაქმების, 

განსაკუთრებულ შემთხვევაში დათხოვნისა და შვებულების ვადე- 
ბის რეგულირება; 

დაზლღვევქები: გარანტია ნებისმიერ შემთხვევაში 

1. გადაამოწმეთ თქვენი საწარმოს საქმიანობის სარისკო მო- 
მენტები. 
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დაზღვევის სახეების შინაარსის გაცნობით და მისი დახმარე- 
ბით თქვენ შეგიძლიათ გადაწყვიტოთ, თუ რომელი რისკისაგან და- 
აზღვიოთ თქვენი საწარმო. თვითონ განსაჯეთ ნებისმიერი მოსა- 
ლოდნელი საფრთხის სიმძიმე, რა შეიძლება მოჰყვეს რისკს უარეს 
შემთხვევაში? შეგიძლიათ ამ რისკის ტარება, თუ ყოველ შემთხვე- 

ვაში, გირჩევნიათ, დაეზღვიოთ. 
2. უმნიშვნელოვანესი კერძო დაზღვევები ახალგაზრდა მე- 

წარმეებისათვის: 
სამედიცინო დაზღვევა. 
9? ვინც დამოუკიდებელი მეწარმეობის დაწყებამდე რომელიმე 

კანონიერი სამედიცინო დაზღვევის დაწესებულების წევრი იყო, 
შეუძლია დარჩეს მის ნებაყოფლობით წევრად ან კერძოდ და- 

ეზღვიოს. 
ავადმყოფობის პერიოდში ფულადი დახმარების დაზღვევა. 

თრ თუ თქვენ ნებაყოფლობით ერთი კანონიერი სამედიცინო 
დაზღვევის დაწესებულების წევრად დარჩებით, ხანგრძლივი ავად- 
მყოფობის შემთხვევაში მიიღებთ ავადმყოფობის დღეების შესაბა- 

მის ფულად დახმარებას; 
რ აღნიშნულ ფულად დახმარებას სამედიცინო დაზღვევის ყვე- 

ლა დაწესებულება არ იძლევა. ზოგიერთები კი გასცემენ 130 გერ- 
მანულ მარკას შრომისუუნარობის მე-15, 22-ე ან 29-ე დღიდან; 

რ ავადმყოფობის პერიოდში ფულადი დახმარების ხანგრძლივ- 

ობა განისაზღვრება 78 კვირით 3 წლის განმავლობაში. კერძო 

დაზღვევისას თქვენ შეგიძლიათ მიიღოთ დამატებითი პოლისი. 30 
წლის პიროვნება, რომელიც აღნიშნული დაზღვევისათვის ყოველ- 

თვიურად იხდის 213 გერმანულ მარკას, ავადმყოფობის პერიოდში 

ფულადი დახმარების სახით მიიღებს: 100 მარკას მე-4 დღიდან, 87 
მარკას მე-15 დღიდან და 44 მარკას 22-ე დღიდან.! 

გარდაცვალების შემთხვევის დაზღვევა: 
თ თქვენი ოჯახის ან კრედიტების საიმედო უზრუნველყოფი- 

სათვის საჭიროა ასეთი სახის დაზღვევა. მას უხდიან გარდაცვალე- 

ბის შემთხვევაში ოჯახის წევრებს ან კრედიტორებს. 
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« 30 წლის პიროვნება, რომელიც ათწლიან ხელშეკრულებას 
დებს გარანტირებულ 100.000 გერმანულ მარკაზე, ყოველწლიუ- 
რად იხდის 350-დან 500 მარკამდე.'! 

რ ამ დაზღვევით ხდება, მაგალითად, გარდაცვლილი მეწარმის 
მეუღლის ნაცვლად კრედიტების გასტუმრება. 

პირადი კაპიტალის შექმნის დაზღვევა: 
რ იგი „მშვენიერ“ თანხას მოუტანს ასაკოვან დაზღვეულს; 
9 ხელშეკრულების ვადის გასვლამდე გარდაცვალების შემ- 

თხვევაში ოჯახის წევრებს ფინანსურად უზრუნველყოფს; 
9« ხელშეკრულების დადებისას თანხმდებიან იმ თანხაზე, რომე- 

ლიც უნდა გადაიხადოს სადაზღვევო დაწესებულებამ დაზლვეუ- 
ლის გარდაცვალების შემთხვევაში ან პოლისის ვადის განმავლო- 
ბაში. რადგან დაზღვევის თანხას მოგების წილიც ემატება, ეს ჯამი 
განუწყვეტლივ იზრდება. 25 წლის განმავლობაში თავდაპირველი 
თანხა ორმაგდება. 

უბედური შემთხვევის კანონიერი დაზღვევა: 
9 იგი ფორმდება პროფესიულ ამხანაგობებთან; 
9 დამოუკიდებელი მეწარმენი ან გარკვეულ დონემდე მოვალე- 

ნი არიან დაზღვევის ან შეუძლიათ დადგენილი შემოსავლის ფარ- 
გლებში ნებაყოფლობით დაზღვევა; 

თ საერთოდ შესაბამის პროფესიულ ამხანაგობაში მხოლოდ 
წევრობა შეზღუდულ გარანტიებს სთავაზობს მეწარმეს. იგი ახ- 
დენს მხოლოდ საწარმოში მუშაობის დროს მომხდარი უბედური 
შემთხვევების შედეგების კომპენსაციას. 

პროფესიული უუნარობის დაზღვევა: 
რ კანონიერი საპენსიო დაზღვევა და უზრუნველყოფა პროფე- 

სიულ ამხანაგობაში უნდა შეავსოთ პროფესიული უუნარობის 

დაზღვევით; 
9? თუ ექვსი თვის ავადმყოფობის შემდეგ აღარ შეგიძლიათ მუ- 

შაობა, აქ მიიღებთ დამატებით პენსიას; 
9? დამზღვევნი სთავაზობენ საფეხურებრივ (დიფერენცირე- 

ბულ) და პაუშალურ (საერთო, არადიფერენცირებულ) ტარიფს; 
თრ დიფერენცირებულ ტარიფს 25%-იანი ინვალიდობის შემ- 

თხვევაშიც კი მცირე ოდენობის პენსია მოაქვს. იგი იზრდება ინვა- 
ლიდობის ხარისხთან ერთად; 

' IXV CII0I9 ICC VVიდ 1ი ძ1C 5CIხ5(მიძ!CMCIL, 5. 93. 
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თშ პაუშალური ტარიფი იწყება მხოლოდ 50% ინვალიდობიდან; 
თ დამატებითმა პენსიამ თქვენი შრომითი შემოსავლის სულ 

მცირე ერთი მესამედი მაინც უნდა შეადგინოს. 

ერთად მომუშავე მეუღლეების დაზღვევა: 
9 მეუღლეების მიერ ხელშეკრულებით დადგენილი შრომითი 

ურთიერთობა იცავს მათ პირად ქონებას; 
9 მეუღლეების ასეთი შრომითი ურთიერთობის დროს შეგიძლი- 

ათ მიიღოთ თქვენი მეუღლის პროფესიული ამხანაგობისაგან უბე- 

დური შემთხვევის დაზღვევა; 
რ მეუღლეები, როგორც მოსამსახურენი, სოციალური დაზღვე- 

ვის მოვალენი არიან; ' 
თ მეუღლეებს, როგორც თავისუფალ თანამშრომლებს, შეუძ- 

ლიათ დადონ სამედიცინო, საპენსიო და პირადი ცხოვრების 
დაზღვევის ნებაყოფლობითი ხელშეკრულებანი. 
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დასკვნა 

I. ეკონომიკურ მეცნიერებაში მცირე და საშუალო მეწარმეო- 
ბის განსაზღვრა სხვადასხვა თვისებრივი და რაოდენობრივი 
კრიტერიუმების მიხედვით ხდება. 

თვისებრივ კრიტერიუმებს მიეკუთვნება: 
9? სამართლებრივი და ეკონომიკური დამოუკიდებლობა; 
თ მართვისა და საკუთრების ერთიანობა; 

« აგრეთვე ექსტერნული კაპიტალის მიღების შეზღუდული შე- 
საძლებლობანი. 

რაოდენობრივ კრიტერიუმებად მიჩნეულია: 
9? ფულის ნაკადის სიდიდე; 

9 საბალანსო ჯამი; 
9 დასაქმებულთა რაოდენობა. 
მცირე და საშუალო მეწარმეობის ძირითადი ფუნქციებია: 
9 საზოგადოებრივ-პოლიტიკური; 

9 კონკურენციულ-პოლიტიკური; 

ი სტრუქტურულ-პოლიტიკური; 
თ დასაქმებით-პოლიტიკური. 

I I. მცირე და საშუალო სიდიდის „სუპერ საწარმოები“, რომ- 
ლებიც მიჩნეული არიან მსოფლიო ბაზრის ე. წ. „უცნობ ლიდე- 
რებად“, ხასიათდებიან სამეწარმეო საქმიანობის შემდეგი ნი- 
შან-თვისებებით: 

რ ნათელი და ამბიციური მიზნის დასახვა: მსოფლიო ბაზარზე 
იყო ან გახდე M1; 

9 ბაზრის „ვიწროდ" განსაზღვრა და ძირითად კომპეტენციებზე 

კონცენტრაცია; 
« გლობალური ორიენტირება: მსოფლიო მასშტაბით კომერცი- 

ალიზაცია; 

132



ი მომხმარებლებთან დიდი სიახლოვე: ორიენტირებული 
ფასეულობაზე და არა ფასზე; 

რ განუწყვეტელი ინოვაცია, როგორც საქონლისა და მომსახუ- 
რების, ასევე პროცესის თვალსაზრისით; 

თ? თანაბარმნიშვნელოვანი მამოძრავებელი ძალები: ბაზარი და 

ტექნიკა; 
რ“ კონკურენციის აშკარა უპირატესობანი ნაწარმსა და სერვისში; 
9 საკუთარ ძალებზე დაყრდნობა; 
შ« მეტი შრომა, ვიდრე პერსონალი, თანამშრომელთა მკაცრი 

სელექცია; 
4 პრაქტიკაში განხორციელებული მართვა (ხელმძღვანელობა): 

ავტორიტარული ძირითად ფასეულობებში, მონაწილეობითი – დე- 
ტალებში. 

მაშასადამე, მათი წარმატების საიდუმლოება ბაზრის ნიშის აღ- 
მოჩენაში, უმაღლესი კლასის საქონლისა და მომსახურების განვი- 
თარებასა და მსოფლიო ბაზრის მიზანსწრაფულ „დაპყრობაში“ 
მდგომარეობს. 

I I I. მეწარმეობის კულტურა არის საწარმოს იმპლიციტური 
ცნობიერება, რომელიც მის წევრთა მოქმედებაში ვლინდება, ხო- 
ლო შემდეგ მათ „ქცევას“ აყალიბებს, ახდენს მის კოლექტიურ 
პროგრამირებას. 

მეწარმეობის კულტურის „წარმოშობის იერარქია“ სამ საფე- 
ხურს მოიცავს: 

9? საკუთარი საწარმოს კულტურის შეცნობა ანუ „ფაქტიურად 
არსებული (რეალური) კულტურის" განსაზღვრა; 

რ“ „მიზნად დასახული (პოტენციური) კულტურის“ დეფინიცია. 
აქ დასადგენია, თუ როგორ უნდა „გამოიყურებოდეს“ იგი, რათა 
შესაძლებელი გახდეს შესაბამისობის მიღწევა მეწარმეობის კულ- 
ტურასა და მეწარმეობის სტრატეგიას შორის; 

9? მათგან გამომდინარე შედეგს „შეცნობილი კულტურის მე- 
ნეჯმენტი“ წარმოადგენს, რომელიც იწყება მეწარმეობის კულტუ- 
რის „უმნიშვნელო გაძლიერებით“ და აღწევს მის არსებით ცვლი- 

ლებებამდე. 
ორგანიზაციის (საწარმოს) კულტურა წარმოადგენს მის მეხსი- 

ერებას, რომელიც მეწარმეობის გამოცდილებას კრიტიკული სი- 
ტუაციების გარემოცვაში ათავსებს და ამით მართავს სტრატეგიუ- 
ლი მიზნის ჩამოყალიბებისა და განხორციელების პროცესს. 
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ორგანიზაციის (საწარმოს) კულტურის წარმატების ძირითა- 
დი პრინციპები: 

9 ფუნქციონალურ-ობიექტური და სუბიექტურ-ინტერპრეტა- 
ციული პრინციპი ერთმანეთთან ინტეგრალურად აკავშირებს 
კულტურის ფუნქციონალურ-ობიექტურ მხარესა და სუბიექტურ- 
ინტერპრეტაციულ პერსპექტივას და შესაძლებელს ხდის მეცნიე- 
რებაზე დაფუძნებული და პრაგმატულად ორიენტირებული კულ- 
ტურის გაგებას; 

რ დუალობის პრინციპი გვიჩვენებს ურთიერთდამოკიდებულე- 
ბას კულტურის მიზეზსა და თვით კულტურის ზემოქმედებას შო- 
რის; 

რ შესაბამისობის პრინციპი „მიზნად ისახავს“ სხვადასხვა მხა- 
რეებს შორის „შეთანხმების“ მიღწევას, უწინარეს ყოვლისა კი მე- 
წარმეობის კულტურასა და მის სტრატეგიას შორის; 

9? პათოლოგიის პრინციპი ორიენტირებულია კულტურის „ორ- 

განიზმის" კონცეფციაზე და „იძლევა" რეკომენდაციებს კულტუ- 
რის ავადმყოფურ მოვლენებთან დამოკიდებულების შესახებ. 

IV. დამოუკიდებელი მეწარმეობის ფორმირების იერარქიუ- 
ლი საფეხურებია: 

9 გადაწყვეტილება მეწარმეობის დაწყების შესახებ (თვითგა- 
მოცდის, მომავალი გამომუშავების გაანგარიშების, საფუძვლიანი 
ინფორმაციისა და კონსულტაციების მიღების საფუძველზე); 

9 დაგეგმვა (ბაზრის გამოკვლევა, მეწარმეობის საკუთარი იდე- 
ის ოპტიმიზაცია, სწორი გზის პოვნა დამოუკიდებელი მეწარმეობი- 
საკენ: ახალი საწარმოს დაარსება, არსებული საწარმოს შესყიდვა, 
რომელიმე საწარმოში მონაწილეობა ან ლიცენზიის მქონე მეწარ- 
მედ მუშაობა); 

« ფინანსური გეგმა (საჭირო საწყისი კაპიტალის გაანგარიშება, 
ყველა ხელმისაწვდომი ფინანსური წყაროს დადგენა); 

ჩ« მეწარმეობა (სწორი სამართლებრივი ფორმის არჩევა, საქმის 
ყველა აუცილებელი ფორმალური მხარის მოგვარება, გადასახადე- 
ბის'გადახდა, სადაზღვევო ხელშეკრულებების გაფორმება). 
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5M40LI, ტM0 MIV0ICM სსაIსიის 55 (=MIX%+§5): 
50CCL55 5192?-#ICC6IIC5 ტM0 C0ILსL0L46IL C0LIსL 

8V LL0X. 0IL. ILLV#7, CV LI, 05514MI 

5VMM#ტLV 

I. Mტ10ILL ტი) IIMCII0ს§ 0L 5M LL ტM) Mს0IVM სMნLC- 

ხლოაL5 

VVII2( I5 2 5012!) 0L MI06ძ)სI) სი(0ი-იII5C? 
Iი 6ლ0ი0-%I0C5 5MC§ მI6 CII2I2CI6II56ძ VVILს LII6 ჩ6Iი 0! 5CVCLIმ! 
ძსმIICმVIV6 200 ძსმიLIL0LIV6 CIL6Iმ. 166 I0Iიი6L მIC, Iი (ი6 წა! 
ნIმ8C6, 6ლ0ი0VიIC მიძ 16880 1იძ6ინიძცნი06, სიILV 0! Iიმიმყ6Iი6იL( მიძ 

0V00I5I110, 25 V/6II 2§ 0იIV IIი1IL6ძ 0055ხIIII165 0! 6XL6(იმ!) ჩიმიC- 
ინ. Iი6 ჯი09ა( Cითოიიი 0V0მIXLI(მLIV6 CIL6Iმ 2I6, მიი0ი§8 01ჩ6ღ, LIIC 

IVIი0ხ6I 0! 60ი2010V605, ხმI2MC6 5116CL (0LმI მიძ (VIიმIისიძ. 
IIIC (0C0§, M0CVV/6V6L, 15 ი0! 0ი LLC §176 0! გი 8ი(6Iი9II56, ხს! 01) 6C00–- 

M0”იIC 1იძნინიძნილC6. IIIV§, გ 50ხ§IძIმIV 0! მ §I0CVI0 0! C0M10მ80ი165, 

6V6ი II IL ჩMმ2§ 1655 LII2I) 500 69.0I0CV66§ 01 1§ ხ6I0VV (I16 0LIICL 11I)IL§ 
იიზი0იბძ, 15 იიL მძძIL06550ძ 25 მ IიმძIსი 01 §IიმII 6იI(6(0I56. I 19016 
ძ0ს2IIL2LIV6 CIII6IIმ. LII16ICI0I6, 5CI65§ (ჩ6 CI056 C0100CII0ი ხ6I(V066ი 
1ი8 გიIგიოე% მიძ II§ 0Vი6L. Cიმი15მI10ი8მI, 16§მL, §0C18| 85 VV6II 25 
50C101091C8მ! CIILC6IIმ 216 056ძ. ტოი0იდ LიგIი მI6: 
4 სიILV 0! 0V06L5IIIნ მიძ ო5ML ხგმუის 
ი ს.IIV 0! ჯIიმიმ880026ML, 10ძ6060ძხნი( ძიC159Iიი თმMIიყ, მიძ L6§00ი- 

§1ხIIICV 
რ 51I9)0I6, CI6მL 0I8მი1§01100ი8! 5(IVICLVIC6 

თიგოიიმ! LCI2(10ი5 ხ6LV66ი 0V06IL%, 6ი2010V66§5, მ0Mძ CV5(0'0ი6 
რ ყი!LV 0! ი6.50ი8მ1 6წI0IL მ0ძ 6C0ი00IC 00II0”ომილ6.



სხილ(005 0, =IMIL§5 
(106 (00CVI0I15 0, 5Mნ6C§ L650IL წიიჯი (IL 6C00ი01»ი1C მIIძ 5§0C1მ) 0I96L 
0 2 ლ0სიLIV. C000080VIხIIIIV ხ6LV68ი 6C0ი0!C გიძ §50C1მ!I 0Iძ06L 
იიეგმ5 (იმ, გ ი6:50ი მCწIი§ 10 C60ი!0LIVICV VIIს 0ი6 0! LIIC 019015 

2150 §V00901L5 II)6 მIIთ§ 01 186 01061. 8011 §V§5(CI5 მI6 ხმ56ძ 00 1ი6 
ჩI6V2I6იC6 0! იIIV0მ(6 0V061501ნ. CIV/I6I5I1I0 00: 01)IV I10CIVძ65 2 
CI2)ი1 00 (MC VI6Iძ§, ხVC 2150 (ი6 00CVV6L L0 6X6CICI156 C0იLL0I. LჩხV5, 
LI6 CV/I6L 2150 ხ6მL Lი096 II15M 01 (მ11IVII6. 

5იღიცი!C2) სსიC(10ი 
(060018150 I0ი 0 00V/6L მიძ L6მII§მII0ი 0! ხ8ღ0იმ) წ-66ძის) მI8 
ხI000010ძ ხV III6 6II6I960იC6 0! Iიძვინიძნი! 6იII6ეI6იCVI§. 8V ხ6- 
6001ი?§ 1იძიინიძბი! - ხ0:ჩ იგაიიმI!IV მიძ 600ი0MXCმIIV -– ით 
0:ი6L ი000!6”5 მს!ჩიIILV, 0ი6 L2M6§ 0V6L 00VV/6L მიძ I6CმII56§ მძძ!1- 
II0იმI 00551ხ1III1C§ 0! 5CII-ძი(6ოი!იმI0ი. # 0I6C0ი9IL0ი I0I LM901I5 15 
წ66ძის 0! C0ი1IმCL. 8V I10ხხ1!16§ მიძ ჯCIIIICIგი§, (ი6 §0C10ჯ0IILICმ!) 
I0I8 0, 5ML§5 15 ს56ძ 10 ძნიემიძ §(2(6 2Iძ I0IL 1ი6IL იჯიიი0LI0ი. 
“(ჩმI6I01X0, 10915 +1იძ 01 00IICV §ჩისIძ ხ6 5LIICLIV =ს1ძიძ ხV #)6მ5ს)L- 
გხI6 1ი91CმL01§5, 1.6. 166 ისიხ6L 0IL LI6 ძსი(მ 01 §611-6ი101CV6ძ. #5 
90IILIC2) მიძ §0CIმ) 0Iძ6L §ჩისIძ ხ0LII L6§( სიიი (ხი6 VCLV §მIთ6 CILI- 
7605, IL 15 0I VILმ1) Iიი0ILმ8იC6 (იმ( 6ლ0ი0%211C მCVIVILIV 15 00L “IM1- 
00IL6ძ”' 10(0 მ C00L0იLIV 0L გ LI6ი100ხ. 906 ხიისIმI0ი §ჩისIძ 2CLIV6IV 
ხმIIICI00მ16 1Iი LIIC C0სიLIV ”5 0I I89I0ი”5 ძ6V6)0იი0CI1L. 

Iსილლიი Iი Cიი)06(VI(Iიი L0IIC» 

1Iი6 IIX6გძისი 0! 6V6IV იმIIICI0მ2ი1 1ი 06 იიმწLM6L (0 ხ6C0126 §0I(-6ი1- 
ხ)0V6ძ ძნილბიძ§ იი მ (სილIიი!იწ იიოიგი0ი. #ტ5 გ (I6გ IსIმIM6( 
60000IVV 15 5მ01ძ (0 §00V სი (8იძ0670C106§ 0! 5§CIIძ6§(-0ყCII0ი, IL ”იხ§! 
ხბ ხI010CL6ძ ხV მი მ0ი0I00II216 1ი5IIIსII0ი2!) წ-მ8Iი6V0IM. ს6ლ001- 
ოიგიძმ!10ი§ I6მ2C1) წილი) 106 0I6VCIICI0I 0 მიV C0ი066ი(IმI0ი 0 
00V6L (“მ100115C” 00ი006LIII0ი5) (0 1ი6 იწითისი0ი 0 0I)20001165 
(“M0IXM2ხ1)6” C00ი06CLII10ი) მ§ გი ,,1ძეგ!” იიმIXC( §(I)CLVII6. LC0- 
ი09ლოთიC 00IICV 1ი 1ი6 L6ძიIმ!) 6ისხ!!ი 0, C6.თმიV 21015 2L 106 
ჯიმ)ი(ნიმილC6 01 მ §V0IIIC)6იL იყსიეხიL 0, 5MVL§ Iი CV6IV LიმIM6L მიძ 
(იგ იICVგიII0ი 01 L201)1000116§ მიძ ი1მIM6( ძიიიმVI0ი VIILჩ LI16 901619 
0 გიLI-LIV5( 1მVV/. 'ILII16 255655026 V061116L C0I)06III0ი იი 2 იიმILM6( 

15 V0IMგხ16 I§ იიმძ6 V5IიC (116 CI2551Cმ) CIII6II2 0L 

რ იემIM6L 5(LI0C10I6C 
9 ი12IMCLI C00ძსC!( გიძ 

9 „ემIMCI იგოIიIთმი068. 
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ჯხიილიიი Iი 5(-სინსI21 LC 011C» 
1ი6 გისმI1§გL0ი 0! IIVIიდ C0იძIVI0ი§, VიI1Cჩ I1§ ძგომიძბძ 1ი 1ი6 
Cიხ6ოიმი 00ი5I(0VI0I (“825C LმV/”), 15 ნI0010(6ძ VVII0 (იგ ი61ნ 0! 
მი 2CLIV6 §LIIICLIIმI 0011CV. CVი06 ძ!I5(Iი8015ი65 ხ6LV66ი 
რ 5CCL0L8მI §LCIVCLსL8გI 00IICV, V/XMICჩ 1§ ძგ5Iლიტძ 10 §სიდიიIL LL6 მძ)ყიL- 
Iიტი( 0! 6ი(600II56§ (0 C1120985 10 ძნიმიძ მიძ იიიძI!!0ი§ 0 0I0- 

ძყინიი, 
რ L6ი10იმ! §(0CLVIმ1 001ICV, VხICსნ 21015 მ გი 6V6ი §02L2I ძ!5(Iხს- 
I0ი 0 6იიიიჯიIC მCLIVICV მიძ 
რ §(=ICLსIმ1 00IICV მიი მL (116 000101100 0! 6ი16L9II58§ 01 მ C6LI- 

LმIი 5126. 

ჯსილლიი Iი Lგსის” M2IM6( IC0I1CV 
5ML§ მI6 25§5V0ი16ძ (0 ჩMმ8მV6 2 §(მხ!I15Iილ წსიC90ი VIIILი ICCმIძ§ (0 
6თ0I0VI06LI (ჩ10ხ CI6მLI0ი). 1666 მI6 ისო0I0ს5 მLLC6010I5 10 6X- 
ხI!მ1ი (06 ძIII6CI6C6იC065 IV (06 ძგVCI0ითიც6იL 0 6ი1010VIო6იL ხ6LV66ი 
ხI!ი 6ი(0(0I50§ 0ი LI6 0ი6 ჩმიძ მიძ 5MVL§5 0ი 1ჩ6 01ჩ6L. Iი (IC 
ჩIაL იIმ206, 0ი6 5ი0VIძ I6იLI0ი L86 “ჩ16XIხIIIIV-ჩშიილი1ი86515” მ11)ძ (I16 
“I6ლჩი0109V-ჩხV0CLXI165I5”. #ტC0C00Iძ1ი8 (0 106 წ0ილიო6I, 5MIL§ 2I6 მხ!1C 
L0 I6მC( ი010I6 I1CXIხIC 10 Cხმი00§ 1ი ძნიმიძ 2მიძ (0 C10§56 9მ0§5 19 
Lხტ თმIXM6L წმ5L6L. I 866 “(6Cჩი010CV-IIV0010051§” CIმ2II025 1ი2( 1ჩ6C 
აყსლხსგ 0 ძტი)მიძ Cჩმი98§ Iი IმVისLI 01 (0016 IV09IVIძM0მI, ძსმ2I1ILმ- 
IIVC6IV I00I6 ძIII6I6იV მ2(6ძ იI0ძასC(§, მMძ მV/მV წილს ი225§5 0I0ძა)C- 

ყი, 
IL ი1მV ხ6 IიI (0056 IL6მ§0ი5 LI1მ2( 6V6I) ძსიდ I6CC6550ი§5 5M#L#C§ მI6 
LI6 წII§5L (0 CI6მ(6 ი6V/ )ეხ§. Iი C6”IთმიV, LIVC0 1MIIძ§ 0 LIIC 
V0IMI0CIC6 2I6 6020ICV6ძ ხV 5MLVLC§. VVILი LI6იმIძ§ 10 25: C6LთმიV, 
0ი6 ჩ0ლ0065 Lიმ( 5ML5 §6IV6 25 მ “ხს”C6I 5§:0CM” I0I (ი6 V0IM0I5 1მ1ძ 

0II ხV LI1X6 (0ILVX6I §(მ(6 6IILCI290I15685. 

II. 50CCLC55 51LIC#9ILCII5 0L 5MIL5 

5ML§ 2L6 LI6 ხმCსხიი6 0! (06 C6იგმი 6Cლ0ი0IXV. LL 1§ იიL 0იIV 
“ხI- ხს§51ი6§5” V6ICს ძიოთIიმ16§ (ი6 Vი0IIძ ი1მIM6L. MმიV იჩ!19იIV 

506C18I1560 5ML§ II0იV6 2C00VII6ძ მ I6მძ1!1ი8 005IL0ი 1ი LI)6II V/0IIძ- 
VI06 ი1მ2IM6( 560I116IL. IIIC (LIII6CC M/1II0ი 5MIL§5 Iი C6ღოთმV მC- 
C0ს%1 ICI LMV0 LიIIძ§5 0! 10(მ8) 60:0I0Vო6იL მიძ L0902%IV იხმგII 01 CI05§ 

MმMიიმ) იI0ძყი(L. IIIC §6CIL6L 0! L0906IL §0C0655 15 (66 ძ15C0V6LV 01 მ 
იიმIM8L 20, 1ი6 ძ6V6)0ნთ6ი: 0! მ II5L-CI25§-იI0ძVყCL გიძ 106 ძC(6L- 

IიIი6ძ ლლიძსიტა! 0! LII6 VCლ0IIძ ი22IM6L. 
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5MLს§ მგ ი0Iი1მIIV ი0( 1ი (ი6 (0CV§ 0 ხსხ!!C 10ი(6I0§(. CC0ი0%011515 

IIIVC I6CCCIILIIV 1I)V65(1დ21Cძ 500 6§00CI8მIIV 50CC655IსI 5MIL§ – 1ხ6 
“სIძძგი Cიგ0010ი§” -გიძ (I6ძ (0 ძი(6LიIი6C6 L06 ICმ50ი5 MX (LIICI 
158 10 VV/0IIძ IომIM6( I62ძ611110. 

სხეხის 5(”0ლ(სL6 

'IIMსVI/8 1IIIძძიი CI1001010ი§ მL8 ძI!§სIხს!ზძ გოიი: 106 Vნ0I16 21:96 01 
ხIმ0C1065 1ი II1005IIV მიძ 56IVIC6§5. M0IL6 (იმი 006 LI)IIIძ (37 იგ 

ლი) 01 1IVI6 6I116001I56§ C0II6 წიჯი IიგCიმი1Cმ) 609066102, LI16 
V6IV M6მIL 0! C6Iიმი 10ი0V05(IV. 8V0L 6I06CLIICგ! 109ძV05(LV, Iთ6(მ11VILCV 

მიძ CII6იIMICმ! 1იძაV§VIV მ2IC მ1§50 VVCII IC0I656ი16ძ. წგიბI, ილიL Iი6- 
ძმ, (00ძ Iიძა§LIV მიძ იჩIიიჩIV ძMმIIII16ძ §6IVIC05 2150 L2661 ძნი1მიძ 
0ი (ჩ6 V/0IIძ IიმIXCL. 

MXიიLLC 0II6Cი9(გხიი 

0ი 2V6I-2096, 6მC)) 0! LII6 500 6IX6I0I505 Iი 1994 ჩმძ 2 (სIიმჯისიძ 

0(200 XIIII0ი§ 0, LXMM, ჩხგI! 0! V01Cხ Cგი6 წაი მხIიმძ. IIII§ 

ჯიბმი§ (ი2გ( (096C(I16L 10CV CX00IICძ 900ძ§ მიძ §6IVIC6§ VVCILII 500 
ხI!!)0ი§5 0! LXM - (LIII§ 60ს8I§ 7 06L CC) 0, C6.თგი 6Xიი0!(ა. 
Iი წი6I 1ი(ხ%იმ) C6თ მი LიმIMX61§, L016V 0MმV6 მ 51126 044 ლხ6I 661 

00 მV6I0C6 – VVIIII L16 ხIთი05( C0000C(IL0L 5110VI0§9 ი 0იIV იმI 0 
1ი1§ ის,იხ6!. 

სიციIიილსLI2! LX+0IVIIC 
#. იიტძIსIი-51726ძ 6ი1610056 01 (იჩ6 “VIIიი6L-LV06” ჩხ2§5 მი 296 0 67 
V62I5 01 2V6I2866 მ211ძ 15 ი105LIV CV ი6ძ ხV მ წმიიIIV. 20 06L CCIX 01 
(ჩ6 6II6I00II§065 ხ0I019§ (0 2 C0ი061ი, მიძ გ LI6I6 2,4 ი06L C6IIL მI6 
§(0C C0:00-მV0ი5. IV0ICმIIV 20 60I6.0II56 იმ§5 10 65(8ხI!15010C1115 
მხI0მძ. VV0ICI მდმ1ი იIIIL§ 2( 1ი6IL §CI0Cი8 6X0CიLL 0II6იLგ(I0ი. IL6Iმ- 
90ი§ (0 ჩიIC6C9ი Cის5(0თ6ღ5 იM0V6 გ იMI9ი იშიIIV. |ხ8 900ძ§ (Iმძიძ 
ს§)მ!IV 2-6 1ი 196 წიმ(0IIV იი256 0! 1იCII ი:0ძVCI§ CVCI6§, 01IV 30 
068L C6IX 1ი 1116 1იLI09ყCL0IV C0X LII16 9”0VVLI) 0I)მ§6. MCV6ILI1CI6C55, 1I1- 
ი0V2II0ი 15 ი01 ი6216CL0ძ. 

სინ გიჯგირსI2!I L0ICV 
Iიჩი8 §00005§5 0 LIIგ 5MIL§5 15 (06 ლიიეხI!ინძ I65სI 0, გ იყიიხიIL 01 
წმლ(იL: 
თ 12IM6( ICმძ65ი!0 I10I L0I6 0I0ძყC( 
ი ლ0ილგი!მ0ი 0ი (ი6 C0LC C0Iიი6(60C165 
9 ინიიემინი! იI0ძVყCL ძ6V6)0ითიგი მიძ V§6 0! (ი6 (L2X05( მძVმი0C05 
ხI0ძVCII0ი 16CI10010წV 
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რ CI056 ლ0იLმC! (0 LIIC6 Cს5(00106L5, I1ი 0”ძი6I (10 I6მII1I მხლიVI (ი66CIL 
ი60ძ5 მიძ MV/I§1105 
თ LM96 იიილი0ი 0! მ C0:00Lმ16 CსIIსIC VVIIICრ §6”V065 L0 II0LIVმ(6 

(ი6 6Cი090I0CV605. 

VVM0(C სI50იდსI5ი05 (ჩდ “IIძძიი Cჩხვ2ი!ი10I5” წ”0ი! 0(0I0L სი(ლ0-იI1505 
– 2იძ V/Iე( C2ი VVC L6მი წილით 1009)? 

თი III6 “VIიი6I5” 210) მჭ ი1მI”MCL 162ძ6I5ჩ1ი - გიძ ი0'ჩ1იდყ% C1560. 

1III6IL LმILC6L 1§ (0 ხ6 ისიხCL 0ი6 V/0IIძ-VVIძგ Iი (ი0IC მIX6L §08- 

Lი6M0L, გიძ 10 ძ0იჩ8იძ LიI§ 005IVI0Cი V6%L6IV0CVVLIV. 
ი ILნ66 იიი სყ56 მ იმწი"V ძლიჩი!!იი ი! LII6II იმმIM61, მიძ (11CV 
LმM6 LIICIL CV5(0(ი6IL”§ ძგიემიძ§ა გმიძ (%Cჩი010%V IიI0 მლლ0სი!. I1)6V 

C0ი0ლ06ი18(6 სი0ი LიCIIL C0I6 C0002906(16ILX105. 
«ი L66CV ლ0M0ხI06 500C)მI15მCI0ი VIIი V0ILIძ-VIძგ Lგ”IM6Iიდ. 1I1CV 
ძიი” L6IV სი0ი ი021ძძ)6-ოი6ი 1ი (ი96II ICI2LI00§ VILი 1ი0CIL Cს510ი6ღ%. 

თი 16 სიილVი V0IIძ-ი1მIVC( IC2ძ6I§ 5LL65§5 LII16 CI056 ICI2()00ი5I!0 
VVILI) LIICIL ი1მ)0L C05(0I0615, LII0სიჩ LII6V მI6 M0L “IიმIXCLIIIC-0I05” 

II LIIC CI2551Cმ1 56056. 
თ IIICV 26 ი191)IV 10000CVმIIV6. II ICVმLI0ი 15 (06 ხმ515 0! 1ხ6IL |0ი8- 

(6Mთ §VC00§5. 8V C0იისგ! 1იი0V2II0ი, 10CV 5(მV 0ი 100. 
რ MმI(M6Vი8 მიძ (6CI10I0I0CV მIC 19II6§Iმ10ძ. 
ი IIIC „ჩI!ძძნი Cხმ-0010!1§” იმV6 მძVმი(მ806§ ICიმIძIი იIიძყC! 
ძსმIILV მიძ §6IV1C6. II16V 2CLIVCIV 5§6CM C0M010CLIII0ი VVIIII LIIC1C CI05- 

05L IIV0I5 მიI9 I0V1I06ძ18161V I6მCL VII16I მLL0CM6ძ. 
ი IIIC “ილჩIძძლნი CI8თ010ი5” ICIV სილი (ი6IL 0Vი §C6ი985. IIICV 
ძიი” ხ6CI16VC LII2( 0L06L C2გი 50IVC LIICII იI0ხI!6IიI§. IC 0I016CL (06IL 
C00106C(6იC106§ მიძ LჩM0II MLICV-ი0V/, IIL6C6V მV0Iძ C0-0ლ0- 0”მ0110ი 211ძ 

5LL2L6დ9)1C მ!II1200065. 
ი I ჩ6IL CIICCICV66§ 216 IIICIIIV ი10LIVმ(6ძ, (0CV 1ძნიLIIV 1(06015CIV65 

VVILII Lი6 6VL6I0VI156. 
«ი IL6 I6მძ6L5 იI LII6 6ი160011565 Iი160I21C (ჩ06IL 0Vი ი6ლო0იმ!IIIV 2I1ძ 

LII6 6ი(6L0II50'5 106CIXLILV. 

III. C0IსL0ILტIL CVLI0IVL 

Cისიი2L6 CსI(სL6 
Cიჯიიმ16 CსILსIC6 15 LII16 101011CIL C0095C10050ი6§55 0! მი 6ი(07090II56, 
V0ICს C6§VIL§ წილი 106 ხრიმVICVII ი! I5 ოგოიოხი26ლ გმიძ VIIIICI), 10 
1სIი, ძნ6(6”I901065 LI6C წიწიმ) მიძ 1ი(იIთმ! ხ6ი2VI0სI 0! (0-6 111ძ1- 

Iვყ



VI9მ)მI. C0I00L216 CსIIსI6 1იCIVIძიგ§ (ი6 CX0C6CII6იC6§ 0! (Lხ8 
იIიმი15მI10ი” § Iიგი)ხი, (II6 ჩიI5(0C2!) 02((0-ი§ 0 §0C0055, LLმძ01- 
წ0იმ! იიითი§ მიძ V21V00§ მ11ძ მII 10MმL V/ნICი 1§ C0X5Iძ0I6ძ 2§ ყიIძ0V06C 
0209 CMმIმCL6II5LIC ხV L0I6 ი-მი15§მLI0ი” § თ6ოხ6§. CიLC6I0-I1505 LI1V5 
ძ6VCI0ი LII6IL 0VVI) 106ILILV 200 096 :5008IILV. 
C000L2LC CIIILVI6 15 LII6 “§0IIIL” 01 (ი6 6ი0L6CIი0II5§6. I ი6I6C 6XI5(5 მ 
ხ6.იმინ6)11 1ი(610CV)0ი ხ6(V66ია მ) 6IML6I0I560”5 C0:00LმL6 CVIILIII6 
გიძ 1ჩ86 60010V60§ L60I0560Lი§8 IL. (66 1ი(გლიმ! 6I6CL 15 L0 ძიCIIVCIL 
CVI906CI106§ – ელწიქმინი! I6ილითოინიძმი 005 - წიIL (I16 6ი101CV66”5 
ხ8ჩმVI0ისI. #1 106 §მიი6 LIIი6. (096 II6Iიხ6Lლ 1ძ6იLIIV L96L0506IV6§ VVILი 
LII6 Cი16I6II56. L)16 L65V9IL 15 მ 00§ILIVC C6II6C( 0ი 166IL –10LIVმVI0ი. 
Cიი0Lმ16 CVIIIVI6C გI§0 იმ5 მი 6I(I6C( იი 0VL51ძ0L§. IL IVI106ი065 
C05(0006I5, C0იLIგCI0L 2იძ 0018ი11მ1) 60010V6065. Cი(6:0II50§ 16ი0ძ 
10 ხიილსი6 L020I§ გმიძ L0I6 სიI/0Lი VIIII ICC2Iძ§ (0 (09CIL 0I0ძVCLა. 
ILიV§, Iი6V ხმV6 L0 იძ მ 0I0ჩI6 0! LI)6IL CVი Iი 0L96I 1ICIძ§ II 0I- 
ძიI (0 ძI§ითს1§იჩ V9060156IV6§ წI0Mიე (ი61LI C0ი02106LIL0L5. 

0ყეიI!აეწ0ი2!) CისI(სL6 
CსILსL6 15 LIICღ C0I16CLIVC იIიყმოიიIიყ 0 ჩ0იემი 1ხIიMIი=, მC90VII6ძ 
Iი LII6 C0VI56 01 გი 1ი0IVI90V081”5 IIIC, VVX0ICII ძ15CVI02ს15ი0§ 166 თ6ი- 
ხვ 01 2 C6ILმIი ყ0ი0სი 0! იბ0ი0)6 ჩწიი) (0056 0 0:ი6L ფისი. # 
წI0სდნხ 0! 068:50ი§ V/I0 I1მV6 – მ( I6მ5L ნმILIV – Cითოიიი მIი12§ გიძ მ( 
16251 IIIძIი6ნი(მIV (იით§ 01 C00-0ი06IმL0ი 1§ CმII6ძ გი 0ICმიI5მV10%. 
C2Cჩ ინმი1§5მ00ი, (ჩV5, IIმ§ მი ,,0ICმი15მ(10იმ! CVIICVI6”. 

Iი0 IისL LIIიCI0I0§ 0, 5VC0055 
(1) შ7იძ წსაიიCI0ი21)5(/0ხ)0CLIVI5( 2იძ 50ხ)6C(IVC/IM(6CIიIL06(2LIVC (051) 
ხილი იგმი§ IIIგ( 0ი6 იმ§ (0 ჩიძ მ §VიLი651§5 ხCLV/66ი 111C LV/0 
ხ6I508CLIV05: LIIC6 წსიCII0ი2I) 056 მიძ ლ0ხ|)6CLIVC ძ6”IიI00ი 0: Cილღიი- 
LI2CL6 CსILსI6 0ი Lი6 0ი6 იმიძ მიძ (Lი6 1ი6ძIVIძყ2) 1იXI16-0იICLმ(1იი 0L 
Lი6 CსIIს.გ) იიზილონიმ წი0Iი (06 001იL 0L VI6VV 01 Lი6 ი)6იხ6ს 0ი 
V)6 01ი6LI. 

(2) 108 ძს2IICV-IიCლ0I6 ი16მი§ (იმL 006 იმ§ (0 LმM6 19ML0 მC000ML 
Lიტ 1IMIL6CIმCII0ი ხ6LV686ი CVIILVIგ) =VIძ6IIი65 (იი0Lი15, VმILI6§ მიძ 2LLI- 
IVძი§5) მიძ ხ6I1მVI0სI: C0უ001მ016 CVILVI6 ძ61(6IIი1ი65 ხ60M2VI0სL მიძ 
VIC6C VCI5მ. 

(3) Iსგ ჩვთიიX»-იხიდლი16 I268ი§ (82 006 1125 (0 (მM6 1010 2CC0VIL 
(იტ 1ი(8-ძზიტიძგილC6 ხ6LV66ი C0I0C0IმI6 CVILსI6 0ი (06 0066 12იძ 

გიძ მი 6IX6ე2115675 5§Lმ(69V 0»#ი LII6 01%6L. 
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(4) 1ხ8 ივ(ჩიIი§V-LIIიCლიIი იიბმი§ (იმ 0086 M2§5 10 ძ6C2!) CX0IICILIV 
VIIი 1IIგ0იმ!IIV, §სხCლ09ი5C1ის§ გმიძ იმIიჩი!09CIC2! ხგიმVI0სIL II) 
0102M152(10ი5. 1ი6 ძი6V0I0იI06ი( 0! გ “59ICX” იღხმი!მყ00ი 1ჩხ9§ Cმი 
ხ6 0ICVC90II6ძ, 01 §(605 XI (Lი6I80CV Cმი ხ6 LმM86ი. 

IV, 0ILVILL0IIM6 ტMს სოსოს 5L 

(68 15 ი0 9ზIმIმი166 0! §0C065§5. I I6 Iისიძი6L 0: მი 6ი:6(0II56 

წიყ§L VCICI) II5M§5 მიძ Cიმი0C0§. I0C 0105: IთიიILმი( (01ი95 I0IL მ 

ხ8(50ი VVნ0 ჩმ§ მ ხV§I9-I055 1ძ6მ 26 |ი(ი/თმწ0ი მიძ მძVI5Iი9. 

1. LLC ძ0C1510. 

ი #5 V0CVII56II: #ტყი | მი ლი6იL6ინ6სL? 
ტოი I L6მIIV (0V9I) 600VCI) L0C ხ62L LIIC I12Iძ5ჩ810§, 6500CI0IIV 1 (ჩხC 
MIIC§L იი256? 

4“ C8მგICVIმLC VისI 6მLი1იდ5. 

ტობ 1ი6V V0ILს (116 C0§:5? #I6C6 (ხ6 იმ1ი5 §VIIICI6ი( 10 ჩწიმIC6 V0VIL 

ყ§ყ8მ! IIIC 5LVI6? 

ი V0ს”VC ი1მძ6 სი V0VL ი11იძ? 

2. LIგიიIიდ 
ი #5L (0IL მძVIC6. 

VI5IL გ წისიძიL”§5 §6ი010მL მL Lი6 10CმI Cსმიახ6L! 0! C0Lიი16IC6 0L 
5IIX0IIIმ2L 0Iიმი1§5მVI005. #5M 2 C0ი50I(6მიL. 
ი CXCI0L6 (096 ”0მIV61. 

Vის თხას 896: (0 Lი0V/ V0სL 0016იL2) CV5(0010L, (ჩი06IL (მ0§106§ მიძ 
LIICII ხი მVI0CVI. VVII0 მI6 V0VIL C0010CLIL0L5? 
ი 00IIIი0I156 V0სI ხი5Iი05§5 1ძ6გ. 

Vის თყ§ I11მV6 გ სიI0V06 §6II108 მწიყი160L. Vის Lი2V§( MმV6 §0016- 
Lხი)იდ 10 0,I6I L02( V0CსI C00006LI(0L ძი0ი”L იმV6. 
რ ჩIიძ 1ი6 LII9IXL V2V 10 §611-6I0010VIო6იX 

V0ს Cმი I0სIძ გი 6016:001§6, V0ს Cმი მიCძსIIC 5§ი2+0§ 01 მი 6XI9II0C 

გიLCIნ6II56 0L V0C Cმ) V0IXM მ§ მ წ-მიCიხ1586. Vი0ს Cმი 2150 (8LC 0V6L 
მი 6XI5§IIიდ 60L1CI0II§6. 
50 ი9061LC”5 V0სI C00ი06იL. M0V I თს§C ხგ (IIიმილ0ძ. 

3. 7იძ ჩიგილ!2) 0129 
«ი Cმ1ICსIმ16 L)C L60VII6ძ 51მIVIიყფ CმიILმI. 

VVIIმL გI6 V0სI CმიILმ1 (609IICII26IXL§ 10L (ი6 წIIოL 011256? C01051ძ6+ 211 
MIიძ§ 01 C05L§5. 
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ი IიძსIIC მ) §0VIC6§ 0! ჩწიმი06. 

9M0M/ ისლი L000CV ძი V0ს სმV6? VVII0 C0VIIძ 1I6IIძ Vის L)0ი6V LII- 

V216IV? VVMიC0 CCIIIძ ი0მILIC10216 1ი V0სL 00010მ0V? C0ი6CX (ი6 0II6I5 

0! 1118 ხმიM§ მიძ CI6ძIL 1ი5ILIVII0I§5 მI0ლიდფ VVILი (LI16 §Vხ51ძV 0IL0- 

დIმIი§. 

4. Iი6 ბი(0%-ი0II56 

ი CI120056 1%6 IICII 16Cმ! I0IIი. 

IL)6CIძ6 VიICხ (იIთ ხ05! §ს01I(§ V0LIL ი60ძ§5 L6იმIძIიი ხV5II)1655, L0X2- 
90ი გიძ I6CმI მ500C(15. 
49 LVIIII LII6 I0იემ) LI6იVIIგIიგიL§. 

C00ი351ძ6L 2!) I60VII6ძ მიI66Iი6»ი1§ VIIIი მს:ჩიICI65§, Cიგოიხ06ს ი! 
C0M0I06CIC6 მიძ 0106L 0I0მ0ი15მII0ი§5. CI)I6CM VVII2L იI6Cლ0იძII10ი§ V0C 
112V6 10 IVსIIII, Vიმ1 I1C6ი§56§5 მიძ 29X015510ი5 მI6 06C655მLV. 
რი ს0ი”X 10I§6I (ი6 LმX. 

ც6 იჯგიმLბ6ძ 10 L266( VისI 0ხIIC8000§ (0V/2Iძ§ (9-6 LმX 2VIVI10IIVI6§. 
ი LI ჩ1იM ი0IVისL 5მ16LV 

566 (IMI2(1 V00 იMმV6 გი 1ი§5VIIგიC6 I0L V0VI 6ი(LCI6II5C, ხIIL 2150 L0L 
V0სL (მIXიIIV. 

142



შინაარსი 

შესავალი 5 

თავი პირველი 

მცირე და საშუალო მეწარმეობის არსი და ფუნქციები 8 

1.1. მცირე და საშუალო მეწარმეობის არსი 8 

1.2. მცირე და საშუალო მეწარმეობის ფუნქციები 9 

თავი მეორე 

მცირე და საშუალო მეწარმეობის წარმატების სტრატეგია 16 

2.1. მცირე და საშუალო მეწარმეობის ძირითადი მიზანი – მსოფლიო 

ბაზრის მართვა 16 

2.2. ბაზარი და მომხმარებლები 29 

2.3. ინოვაცია და კონკურენცია 43 

2.4. კოლექტივი და ხელმძღვანელი ძალები 59 

2.5. მცირე და საშუალო მეწარმეობის წარმატების საიდუმლოებანი 65 

თავი მესამე 
მეწარმეობის კულტურა 75 

3.1. მეწარმეობის კულტურის არსი 75 

3.2. ორგანიზაციის კულტურა: წარმატების ძირითადი პრინციპები 80 

თავი მეოთხე 

დამოუკიდებელი მეწარმეობის ფორმირების იერარქია 98 

დასკვნა 132 

რეზიუმე ინგლისურ ენაზე (35 

143



რევაზ გველესიანი 

მცირე და საშუალო მეწარმეობის 
წარმატების სტრატეგია დღა კულტურა 

I .V-ტ27 CVICI,სC55I/4MI 

5M4LL #ტMIL MIC0IსIM სMშტICILILILI5C5 (5MVLC+§5): 
5ს)CCC55 51 I46I6CI65 8#MC C0L?0L#MI ნ Cს)LILVILხL, 

გამომცემლობა „სამშობლო“ 
თბილისი 

მერაბ კოსტავას ქ., 14 
1999 წ. 

დიზაინი 
სიმონ ჭიორელის 

შეკვეთა 96. ტირაჟი 1000. 

დაიბეჭდა გამომცემლობა „სამშობლოს“ სტამბაში. 
თბილისი, მერაბ კოსტავას ქ., 14.


