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На обложке изображен Дмитрий Васильевич 
Стасов (1828–1918), присяжный поверенный и 
первый председатель совета присяжных пове-

ренных окружной Санкт-Петербургской судебной палаты, 
общественный деятель.

Дмитрий Васильевич родился в Петербурге в семье 
знаменитого архитектора Василия Стасова. В 19 лет он 
окончил училище правоведения и быстро проявил себя 
на государственной службе. Служил в Министерстве 
юстиции и других ведомствах, дошел до обер-секретаря 
Сената. На плечи Стасова легла подготовка самой по-
следовательной и прогрессивной реформы Александра 
II — судебной реформы 1864 года. Вместе с сокурсником 
по училищу Арсеньевым Стасов организовал юридиче-
ский кружок «с целью приготовления будущих деятелей 
на новом судебном поприще». На собраниях читалась за-
прещенная литература и произносились антиправитель-
ственные речи. В результате его трижды арестовывали 
и наконец выслали под надзор полиции в Тулу. Столь 
удачно складывавшаяся служебная карьера на этом и за-
вершилась.

После этого он занялся частной адвокатской деятель-
ностью (первоначально занимался юридической по-
мощью и консультированием в решении тех или иных 
вопросов), а после появления Судебных уставов запи-
сался в присяжные поверенные и вскоре был объявлен 
их лидером. Первым серьезным испытанием для Стасова 
стал процесс о неудавшемся покушении студента Ка-
ракозова на императора Александра II летом 1866 года. 
Вместе с обвиняемым по делу проходили члены револю-
ционной организации под руководством Ишутина, ко-
торого и защищал Стасов. Защита строилась трудно, но 
все же адвокату удалось добиться смягчения приговора: 
ссылка в Сибирь вместо казни. Стасов часто защищал 
революционеров, нередко по их просьбам. Им импони-
ровало то, что, в отличие от других, этот адвокат не пы-
тался принизить в глазах судей и общества роль борцов 
с самодержавием, а выступал как бы солидарно с ними. 
Стасов не разделял социалистических убеждений и осу-
ждал терроризм. Вместе с тем он ясно представлял себе 
пороки современного ему строя и не стеснялся говорить 
об этом на процессах.

Дом Стасова иногда использовался для собраний ре-
волюционеров, здесь нелегально был даже Ленин. Через 
старшего брата Владимира Дмитрий познакомился и, бу-
дучи сам прекрасным пианистом, дружески общался с 
такими живыми классиками, как Глинка, Мусоргский, 
Берлиоз, Шуман. У него дома Даргомыжский впервые ис-

полнил своего «Каменного гостя». Лидер отечественной 
адвокатуры стал одним из руководителей Русского му-
зыкального общества, написал его устав. Вместе с Ру-
бинштейном они также учредили Петербургскую кон-
серваторию (первую в стране). Адвокатская деятельность 
Стасова не ограничивалась ведением уголовных дел. Он 
пользовался заслуженным авторитетом и как видный ци-
вилист. Дмитрий Васильевич провел значительное ко-
личество гражданских дел, которые получили обще-
ственное признание, в том числе выступления по ряду 
дел, связанных с авторским правом на музыкальные про-
изведения: дело Даргомыжского и Стелловского об автор-
ских правах на оперу «Русалка»; дело Шестаковой и Стел-
ловского; дело Чайковского. По всем ним были вынесены 
судебные решения в пользу доверителей Стасова. Причем 
многие предложенные им толкования действующих за-
конов впоследствии были отражены в Законе об автор-
ском праве 1911 года. Поддерживая иск издателя Бесселя, 
он добился того, что суд обязал ответчиков выплатить 
ему все до копейки за публикацию оперы «Опричник». А 
его глубоко аргументированное выступление на процессе 
против директора Придворной певческой капеллы Бах-
метьева положило конец произволу в отношении печа-
тания музыкальных произведений. Кстати, именно «му-
зыкальные процессы» Стасова послужили основанием 
к пересмотру действовавшего тогда законодательства об 
авторском праве музыкантов и оперных композиторов.

Жена Дмитрия Васильевича Поликсена Степановна 
была известным общественным деятелем. Она входила 
в число 36 учредительниц Женской издательской артели, 
целью которой было дать заработок женщинам интелли-
гентного труда. Она также была председателем общества 
«Детская помощь». Под ее непосредственным руковод-
ством обществом были устроены приют-ясли на Сампсо-
ниевском проспекте, и убежище для бесприютных детей 
в Яшимовом переулке. Многие дети в этих заведениях 
содержались на ее личные средства. В семье самих Ста-
совых было шестеро детей.

В дни празднования 50-летия Судебных уставов 1864 
года от имени сословия Стасову поднесли золотой знак 
присяжного поверенного, единственный во всей России, 
и образовали капитал его имени в поддержку адвока-
туры. Дмитрий Васильевич был увлеченным коллекцио-
нером русской живописи и скульптуры. Большую часть 
коллекции они с дочерью передали в дар Русскому музею 
и Третьяковской галерее.

Екатерина Осянина, ответственный редактор
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Э КО Н О М И К А  И   У П РА В Л Е Н И Е

Основные методы разработки финансовой стратегии на малых предприятиях
Абдулхамидов Абдурашид Равшанбекович, студент магистратуры; 

Джоробаева Мукаддас Абдужалидовна, кандидат экономических наук, доцент
Ошский государственный университет (Кыргызстан)
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В  условиях глобализации и  обострение конкуренции 
многие передовые корпорации и  региональные ад-

министративные учреждения переходят на  более совер-
шенный подход введения экономической деятельности. 
Такой подход включает в себя финансовый и управленче-
ский анализ. Финансовый учет деятельности предприятия 
регламентируется, на  макроуровне тем  самым обеспе-
чивая, доступность финансового состояния для публики. 
В  частности, он учитывает взаимоотношения с  государ-
ственными, и  другими финансовыми учреждениями. 
Управленческий учет — это детальный систематический 
анализ предприятия, с  помощью которого прогнозиру-
ются и реализуются финансовые планы.

В  своей книге А. Д.  Шермет (Ланилович, 2006) опи-
сывать управленческий анализ как  инструмент для  ру-
ководителя предприятия, без  которого он сможет сфор-
мулировать стратегию развития своего бизнеса. Ведь 
от объективных оценок финансового состояния предпри-
ятия, определить его дальнейшую деятельность.

Экономический анализ проводится внешним финан-
совым и  внутренним управленческим учетом, целесо-
образно выделить данный анализ, так как  именно этот 

анализ является одним из  необходимых этапов оценки 
функционирования хозяйствующего субъекта. Благодаря 
экономическому анализу производится оценка финансо-
вого состояния, возможные производственные резервы 
и разработка стратегического плана.

Для  определения особых методов разработки финан-
совой стратегии и тактики необходим детальный анализ 
всей финансовой деятельности предприятия. В  литера-
туре такой подход можно ассоциировать с комплексным 
подходом анализа.

Основой методологических подходов комплексного 
анализа служит новейшая материальная диалектика, 
и  применения всесторонних видов анализа хозяйствую-
щего субъекта которые очень широко распространены 
в последнее время

Данный метод комплексного анализа имеет ряд преи-
муществ перед другими методами. Во  — первых доступ-
ность и овладение данного метода является не сложным 
для  субъектов малого предпринимательства даже нао-
борот распространение применения комплексного ана-
лиза не  является проблемой. Во-вторых, одним из  важ-
нейших элементов комплексного анализа это применение 
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математического программного — целевого метода ре-
шения задач.

Но  если применить подход комплексного анализа, 
то  будут выделены два этапа или  уровня с  последова-
тельным внедрением.

На  этом уровне будут конкретизированы цели и  за-
дачи, выявлены проблемы сбыта и  производства, со-
ставлен список предпочтений клиентов и т. д. И в данном 
случае многие владельцы предприятий привлекают специ-
алистов (формируют отделы) задача которых будет опти-
мизации системы или продукта предприятия.

Чтобы снизить издержки и  улучшить качество про-
дукта команда специалистов и  экспертов (менеджеров) 
разрабатывает визуальный образец бизнес модели, с  по-
следующим внедрением самого оптимального из них. Ис-
ходя от  эффективности модели, ее внедряют в  систему 
производства.

Этот метод популярен во многих отечественных пред-
приятиях и функционирует относительно неплохо в виду 
экономической обстановки страны. На основе такого ме-
тода разрабатываются различные концепции и  системы 
эффективного управления.

Различные предприятия разрабатывают свой метод, 
достижения цели или  задачи стратегической важности. 
Тем не менее, в эпоху глобализации экономики предпри-
ятия были разработаны различные методы и  в  целом 
данные методы зависимы от  поставленной цели или  за-
дачи руководства.

Одной из  главных целей производства малого пред-
приятия может быть повешение уровня качества про-
дукта и совершенствование производственного процесса. 
По содержанию выполнения данная цель является самой 
популярной и эффективной для достижения финансового 
благополучия предприятия. К концу 20 века были разра-
ботаны различные методы, такие как  программа посте-
пенного улучшения качества. Наиболее популярным ме-
тодом является Кайдзэн (Имаи, 2019).

Метод Кайдзэн (Kaizen) начал свое применение в япон-
ских предприятиях как  инструмент совершенствования 
примером является компания Toyota. Кайдзен преследует 
цель — без убыточного производства, он вовлекает в себя 
не  только производственные процессы, но  и  персонал 
и руководства предприятия.

В 2011 году был разработан современный гибкий метод 
разработки финансовой стратегии предприятия под  на-
званием «Agile Space Scrum frame Work» (Каломенский, 
2020).

Специфика сегодняшней конкуренции говорит о  по-
требности спроса на  качественный продукт и  если 
не имеет такого рода продукта, то возникает спрос на раз-
работку качественного продукта в кротчайшие сроки.

«Agile Space Scrum Frame Work» является подгруппой 
программного обеспечения Agile и выработан, для успеш-
ного улучшения качества продукта предприятия. Исклю-
чительной особенностью данного метода является его 
реализация, так как сам процесс улучшения качества про-

дукта занимает от 2 до 6 недель. Данный процесс называ-
ется Scrum Sprint.

Но  до  этого формируются команды, которые занима-
ются улучшением продукта вне зависимости от  вмеша-
тельства других команд и  владельца предприятия (про-
дукта). Чтобы предоставить комфортные условия роботы 
команды в данном методе выделяют деятельность Scrum 
masterа. Scram master — лицо, представляющее интересы 
команды. Собственник предприятия (продукта) явля-
ется лицом которое хорошо проинформировано об  про-
изводимом продукте и  он устанавливает объективные 
стандарты выполнения тех или  иных задач. До  спринта 
должны, подставлены все цели, которые должны, бать 
выполнены командой разработчиков, так как  изменение 
их в последующем невозможны в процессе спринта. То же 
самое и касается команды и его участников.

Процесс проведения спринта Scrum является итера-
ционным и может продолжаться в зависимости от дости-
жения целей и задач. Для успешного выполнения спринта 
Scrum применяет следующие инструменты

Формирование списка требований (Backlog). Форму-
лировкой требований к  продукту или  операциям зани-
мается команда и создается некий список их выполнения. 
После этого владелец продукта выставляет приоритетные 
из  них, которые необходимо выполнить в  предстоящем 
спринте. Список требований формулируются согласно 
предпочтениям заказчика, таким образом, снижая риск 
переделки продукта.

Проектирование и  несомненно сам процесс спринта 
проведения мероприятий по планированию и реализация 
проекта. Инструмент предназначен для определения кри-
терий выполнения задач. Они подразделяется на  задачи, 
выполненные, в процессе выполнения и планируются вы-
полнить. Сам процесс проектирования должны быть за-
вершен, в условные первые семи календарных дней.

Быстрые совещания. Собрания происходят исключи-
тельно каждый день и на 15-20 минут стоя. Такого рода со-
брания дают эффективную продуктивность сотрудников. 
Да  и  потенциал данного метода основывается на  рацио-
нальном использовании временного ресурса. Целью бы-
стрых совещаний является продвинуть задачу выполня-
емых к выполненным и запланированные к выполняемым.

Демонстрация стейкхолдерам. После получения про-
тотипа продукта происходит демонстрация заинтересо-
ванным лицам. Если продукт придержан требований за-
казчика, то он идет на производство, если нет, то его опять 
отправляют на пере формулировку.

Внутреннее совещание команды. После окончания 
спринта проводится совещание команды, выявляется про-
блемы, повлиявшие на конечный продукт, и команде нужно 
решить данную проблему до начала следующего спринта.

В  настоящее время технология «Agile Space Scrum 
Frame Work» применяется во  многих зарубежных пред-
приятиях. И относительно недавно в 2017 году некоторые 
отечественные инновационные фирмы внедрили и  поль-
зуются успехом.



81“Young Scientist”  .  # 21 (311)  .  May 2020 Economics and Management

Одной из популярных технологий, которая сокращает 
издержки производства до  минимума, является система 
IBM. Данная технология является не  новой, но  и  инно-
вационные предложения от  ведущей IT — компании со-
путствуются. Внедрение такого рода инновационных из-
менений требуют немалого капитала, к  которым малые 
предприятия нашей страны не готовы.

Из  вышеперечисленных методов разработки финан-
совой стратегии можно сделать следующие выводы:

1. Основным элементом в  формировании стратегии 
предприятия выделяют комплексный анализ внутренних 
и внешних показателей предприятия

2. Эффект внедрения других методик формирования 
финансовой стратегии не  всегда может быть положи-
тельным, оно всегда будет завесить от способа внедрения 
и применения.

3. Современные инновационные методы разработки 
стратегии являются перспективными, так как это нам на-
глядно демонстрируют интеграционные предприятия.
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Данная статья посвящена роли бюджетной системы в обеспечении экономической безопасности. В ней рассмотрены 
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Одной из основных составляющих в обеспечении наци-
ональной экономической безопасности является бюд-

жетная система. Национальная экономическая безопасность 
государства, как  гарантии независимости страны, харак-
теризуется, прежде всего, состоянием его экономики и  за-
щищенностью от угроз бюджетной безопасности. В России 
быстрые темпы смены этапов рыночной реформы не  по-
зволили бюджетной системе принять стабильную форму 
и оформить ее основные институты, что в совокупности об-
условило необходимость действенного государственного 
механизма обеспечения бюджетной безопасности России.

Возросшие, с  течением времени, экономические воз-
можности России позволили направить дополнительные 
инвестиции в  социальную сферу и  запустить ряд наци-
ональных проектов, что  требует значительных финан-
совых затрат. В  то  же время реалии современной рос-
сийской действительности демонстрируют провалы 
в  реализации усилий государства по  улучшению бюд-
жетной системы. Связывается это в первую очередь с вы-
соким уровнем экономической преступности в  стране, 
недопустимо опасным уровнем коррумпированности ор-
ганов государственной власти всех уровней и  возраста-

нием различных угроз бюджетной стабильности государ-
ства. Неоправданный рост финансовых потерь обусловил 
особую значимость формирования адекватной системы 
учета финансовых потоков и  укрепления системы госу-
дарственного финансового контроля.

Что  же понимается под  бюджетной системой — сово-
купность бюджетов государства, административно-тер-
риториальных образований, государственных учреж-
дений и  фондов, которые самостоятельны в  бюджетном 
отношении.

В  Российской Федерации бюджетная система состоит 
из трех уровней (Рис. 1)

1. Главным звеном бюджетной системы Российской 
Федерации является федеральный бюджет — основной 
финансовый план государства на текущий год. В нем кон-
центрируется основная часть ресурсов бюджетной си-
стемы страны. Государство через федеральный бюджет 
регулирует экономические отношения, хозяйственную 
жизнь страны, распределяет бюджетные средства на вос-
становление и развитие регионов.

Доходы бюджета формируются из  налоговых и  нена-
логовых частей. Налоговый доход получают в  форме за-
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работной платы, ренты, добавленной стоимости и других 
источников. Что касается неналоговых частей дохода бюд-
жета, то  они формируются в  ходе осуществления эконо-
мической деятельности государства, а  также при  пере-
распределении уже полученных государством доходов 
по уровням бюджетной системы.

2. Следующим звеном бюджетной системы Россий-
ской Федерации являются — бюджеты субъектов. Это 
фонды денежных средств, предназначенных для  реали-
зации задач и  функций, возлагаемых на  органы государ-
ственной власти соответствующих субъектов РФ.

Доходы регионального бюджета формируются из  сле-
дующих источников:

1) налоговые доходы, т. е. федеральных, регио-
нальных и местных налогов и сборов;

2) неналоговые доходы — доходы от  использован-
ного имущества, которое находится в  собственности ре-
гиона, суммы штрафов, конфискаций и компенсаций;

3) безвозмездные перечисления — это средства, по-
ступающие от бюджетов других уровней.

Расходы бюджетов региональных органов власти де-
лятся на бюджеты текущих расходов и бюджет развития.

3. Последним звеном бюджетной системы явля-
ются — местные бюджеты. Бюджет муниципального об-
разования  — это форма образования и  расходования 
денежных средств в  расчете на  финансовый год, и  пред-
назначенных для  исполнения расходных обязательств со-
ответствующего муниципального образования. Доходные 

статьи местного бюджета формируются из закрепленных, 
регулирующих доходов, а также финансовой помощи.

Взаимосвязь бюджетов выражается в  наличии бюд-
жетных прав и  обязанностей у  соответствующих субъ-
ектов бюджетного права по  отношению к  нижестоящим 
и  вышестоящим бюджетам. Вышестоящий бюджет яв-
ляется гарантом финансирования минимально необхо-
димых расходов нижестоящих территорий.

Стабильность и долгосрочная устойчивость бюджетов 
являются неотъемлемой частью финансовой безопас-
ности России.

Стоит отметить, что  в  структуре экономической без-
опасности бюджетная безопасность является элементом 
финансовой безопасности (Рис. 2), и  соответственно 
должна регулироваться со стороны государства. Текущее 
состояние правовых основ для  функционирования бюд-
жетной безопасности Российской Федерации являются 
уже сформированными, но, как и в любой системе их не-
обходимо совершенствовать.

Развитие правовой основы обеспечения бюджетной 
безопасности должно происходить на основе и в рамках 
внутригосударственной стратегии бюджетной безопас-
ности и опираться на комплексный правовой и финансо-
во-экономический мониторинг.

Кроме того, целесообразно выделить факторы исходя 
из  финансовой безопасности, а  именно организацион-
но-правовую и  финансово-экономические группы фак-
торов.

Рис. 1. Уровни бюджетной системы РФ

Рис. 2. Структура национальной безопасности
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К организационно-правовым факторам относят:
 — Действующая правовая база;
 — Уровень профессионализма и  тщательность разра-

ботки бюджета;
 — Степень детализации и точности бюджета при фор-

мировании;
 — Предоставление приоритетности определенной 

бюджетной классификации и др.
 — Финансово-экономические факторы бюджетной 

безопасности:
 — Размер бюджета;
 — Степень сбалансированности бюджета;
 — Масштабы бюджетного финансирования;
 — Наличие / отсутствие бюджетных резервов;

Численность налоговых льгот, влияющих на формиро-
вание доходов бюджета.

Таким образом, через бюджетную систему государство 
наиболее эффективно и  целесообразно использует де-
нежные средства, поступающие в  бюджет, распределяет 
их  в  соответствии со  степенью важности возникающих 
проблем, а также на развитие страны в целом.

Однако в  ходе развития бюджетной системы возни-
кает много внешних и  внутренних проблем. С  внешней 
стороны происходит сильное воздействие на российскую 
экономику. Это видно, исходя из  структуры экономики 
нашей страны, она значительно отстает от развитых стран, 
в которых большое внимание уделяется развитию образо-
вания, науки, здравоохранения. Для  улучшения показа-
телей необходимо делать национальную экономику более 
устойчивой, поэтому надо совершенствовать ее структуру, 
внедрять инновации, модернизировать сферу услуг, улуч-
шать различные инфраструктуры.
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Реализация модели организации профессионального роста педагогов в средней 
школе: школьный проект «Учитель будущего»

Ананьева Марина Александровна, студент магистратуры; 
Тулякова Валентина Владимировна, студент магистратуры

Сургутский государственный университет

Профессиональный рост педагогов является одним из  основных условий успешной реализации Национального про-
екта «Образование». Необходимость создания эффективных и  масштабируемых моделей повышения педагогического 
мастерства, которые позволили бы обеспечить непрерывный профессиональный рост педагогов, обусловила появление 
федерального проекта «Учитель будущего». В данной статье предложен пример школьного проекта «Учитель будущего», 
который отражает контрольные цифры регионального проекта «Учитель будущего» ХМАО-Югры и может быть реа-
лизован на базе учреждения общего образования.

Ключевые слова: учитель будущего, национальный проект «Образование», школьный проект, непрерывный профес-
сиональный рост, педагогические работники, непрерывное повышение квалификации, НСУР, профессиональный стан-
дарт, ХМАО-Югра.

Актуальность профессионального роста педагогиче-
ских кадров и  необходимость инновационных из-

менений связаны со  значительными реформами в  об-

разовании РФ. Внедрение федеральный системы 
профессионального развития педагогов, которая явля-
ется одним из  приоритетных направлений Националь-
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ного проекта «Образование» и  отражена в  федеральном 
проекте «Учитель будущего», должно к 2024 году охватить 
70 % молодых педагогов в возрасте до 35 лет, а уровень про-
фессионального мастерства должен быть повышен у 50 % 
педагогических работников   [1]. Национальный проект 
рассматривает два основных направления повышения ка-
чества преподавательского состава: привлечение молодых 
профессионалов из реальных секторов экономики и раз-
витие профессиональных навыков опытных преподава-
телей через программы государственной поддержки и по-
вышения квалификации  [5].

В  распоряжении правительства РФ «Основные прин-
ципы национальной системы профессионального роста 
педагогических работников Российской Федерации, 
включая национальную систему учительского роста» 
предложены мероприятия по модернизации системы под-
готовки педагогических кадров, а  также по  организации 
и  стимулированию непрерывного профессионального 
развития педагогов  [3].

Важным условием успешной реализации Националь-
ного проекта является масштабируемость успешного 
опыта, так что  лучшие практики повышения профессио-
нального мастерства педагогов будут в  полной мере реа-
лизованы в  удаленных регионах России. Для  этого необ-
ходимо создание адресной модели профессионального 
роста педагога в  конкретном типе образовательного уч-
реждения, которые могут быть реализованы в том числе 
в  форме школьного проекта, осуществляемого в  рамках 
Программы развития.

Школьный проект «Учитель будущего», предложенный 
в данной статье, разработан с учетом рекомендаций и ме-
роприятий паспорта регионального проекта «Учитель бу-
дущего» ХМАО-Югры и предполагает внедрение системы 
непрерывного и планомерного повышения квалификации 
педагогических работников, которая позволит:

 — обеспечить доступность для  каждого педагогиче-
ского работника качественного дополнительного профес-
сионального образования по  профилю педагогической 
деятельности с учетом его профессиональных дефицитов 
и интересов, а также требований работодателей;

 — создать условия для  саморазвития, повышения 
уровня профессионального мастерства, овладения навы-
ками использования современных цифровых технологий;

 — стимулировать участие педагогических работников 
в деятельности профессиональных ассоциаций;

 — поддерживать развитие «горизонтального обу-
чения» среди педагогических работников, в  том числе 
на основе обмена опытом  [2];

 — обеспечить инструменты для использования в педа-
гогической практике, подтвердивших эффективность ме-
тодик и технологий обучения  [4].

Внедрение такого проекта должно учитывать миссию 
учреждения и  призвано обеспечить конкурентоспособ-
ность как отдельных педагогов, так и учебного заведения. 
Несмотря на  высокий уровень подготовки большинства 
педагогов, в школе существует проблема, связанная с не-

достаточным использованием ресурсов школы в  инте-
ресах обеспечения непрерывного профессионального 
роста педагогов.

Проблема: отсутствие возможностей для  непрерыв-
ного профессионального роста и развития педагогов в со-
ответствии с  требованиями Профессионального стан-
дарта и  объективными потребностями конкретного 
образовательного учреждения.

Цель проекта: обеспечение возможности для  непре-
рывного профессионального роста и развития педагогов 
в соответствии с требованиями Профессионального стан-
дарта и объективными потребностями конкретного обра-
зовательного учреждения.

Задачи проекта:
1. Разработать нормативно-правовые акты, регла-

ментирующие процесс непрерывного профессиональ-
ного роста и развития педагогических работников на ос-
нове анализа существующей нормативной-правовой базы 
и опыта разработки нормативно-правовой документации 
по обеспечению проекта.

2. Обсудить в педагогическом коллективе структуру 
карты профессионального роста и утвердить ее.

3. Разработать карты профессионального роста, 
определяющие обязательные направления повышения 
уровня следующих профессиональных компетенций пе-
дагогов:

 — ИКТ компетенция;
 — Работа с детьми с ОВЗ (включая инклюзивное обра-

зование, домашнее обучение)
 — Исследовательская и проектная деятельность
 — Предметная компетенция (тема самообразования) 

на выбор
4. Разработать и внедрить внутреннюю систему сти-

мулирования педагогических работников.
5. Разработать и  апробировать программу вну-

трифирменного обучения педагогов, включающую ди-
агностический инструментарий выявления профессио-
нальных затруднений педагогов и  модель мониторинга 
реализации программы.

6. Осуществлять мониторинг реализации проекта, 
оценить эффективность организации внутрифирменного 
обучения в школе

Условия успешного осуществления задач:
1. Наличие нормативно-правовых основ деятель-

ности проекта.
2. Наличие финансовых ресурсов для  организации 

обучения педагогических работников с целью повышения 
уровня их профессиональных компетенций.

3. Наличие административных и кадровых ресурсов, 
готовых к внедрению и реализации проекта.

4. Наличие необходимой материально-технической 
базы для организации внутрифирменного обучения педа-
гогических работников.

5. Наличие мотивационных ресурсов педагогиче-
ских работников, направленных на  повышение уровня 
профессиональных компетенций и  применение на  прак-



85“Young Scientist”  .  # 21 (311)  .  May 2020 Economics and Management

тике полученных знаний, готовность к  ведению иннова-
ционной деятельности.

6. Наличие партнерских связей с учреждениями, ока-
зывающими образовательные услуги по  основным про-
граммам профессионального обучения — программам 
переподготовки и повышения квалификации педагогиче-
ских работников.

Ожидаемые результаты:
1. Администрация и  педагоги школы ознакомлены 

положениями регионального проекта «Учитель буду-
щего», знают и понимают требования профессиональных 
стандартов, единые для  Российской Федерации требо-
вания к  уровневому профессиональному квалификаци-
онному испытанию (аттестации) согласно НСУР (нацио-
нальной системе учительского роста).

2. Разработаны и  утверждены локальные норматив-
но-правовые акты, регламентирующие процесс непре-
рывного профессионального роста и  развития педагоги-
ческих работников в образовательном учреждении.

3. Собрана информация об индивидуальных потреб-
ностях педагогических работников по  направлениям по-
вышения уровня профессиональных компетенций, опре-
делен круг социальных партнеров, вовлеченных в процесс 
непрерывного профессионального роста и развития педа-
гогов, утверждена модель профессионального развития 
и роста педагогических работников.

4. Педагоги знакомы с  положениями регионального 
проекта «Учитель будущего», знают и  понимают требо-
вания профессиональных стандартов, единые для  Рос-
сийской Федерации требования к  уровневому професси-
ональному квалификационному испытанию (аттестации) 
согласно НСУР (национальной системе учительского 
роста).

5. Разработана и  апробирована внутренняя система 
стимулирования педагогических работников, в том числе 
с учетом результатов добровольной сертификации и под-
тверждения профессиональных навыков в  аккредитаци-
онном центре профессионального мастерства работников 
системы образования ХМАО.

6. Педагогические работники документально под-
тверждают позитивную динамику профессионального 
роста, в том числе на основе использования современных 
цифровых технологий.

7. Педагогические работники принимают уча-
стие в  деятельности профессиональных ассоциаций, де-
лятся опытом развития и  роста профессиональных ком-
петенций посредством мастер-классов, лекций и участия 
в НПК.

8. Не  менее 100 % педагогических работников в  воз-
расте до 35 лет вовлечены в различные формы поддержки 
и сопровождения в первые три года работы.

9. Педагоги-наставники делятся опытом развития 
профессиональных компетенций молодых специалистов.

10. Увеличение доли педагогов, вовлеченных в  про-
ектную и  учебно-исследовательскую деятельность с  уча-
щимися до 80 %.

11. К  2022  году доля педагогов, прошедших незави-
симую оценку профессиональной деятельности за период 
реализации программы, составит не менее 10 % от числа 
всех педагогических работников ОУ  [4].

Пути решения задач
Задача 1: Разработать нормативно-правовые акты, ре-

гламентирующие процесс непрерывного профессиональ-
ного роста и развития педагогических работников на ос-
нове анализа существующей нормативной-правовой базы 
и опыта разработки нормативно-правовой документации 
по обеспечению проекта.

Решение: Анализ существующих нормативно-пра-
вовых актов, паспорта Регионального проекта «Учитель 
будущего», требований профессиональных стандартов 
педагогических работников, требований к  уровневому 
профессиональному квалификационному испытанию 
(аттестации) согласно НСУР; анализ передового опыта 
по  разработке нормативно-правовой документации 
для  реализации проекта; разработка и  утверждение нор-
мативно-правовых актов, регламентирующих процесс не-
прерывного профессионального роста и развития педаго-
гических работников.

Задача 2: Обсудить в педагогическом коллективе струк-
туру карты профессионального роста, в соответствии с по-
ложениями регионального проекта «Учитель будущего», 
требованиями профессиональных стандартов к професси-
ональным компетенциям педагогов и утвердить ее.

Решение: Ознакомление педагогов с целями, задачами 
проекта, положениями регионального проекта «Учитель 
будущего», требованиями профессиональных стандартов, 
едиными для  Российской Федерации требованиями 
к  уровневому профессиональному квалификационному 
испытанию (аттестации) согласно НСУР (национальной 
системе учительского роста); ознакомление педагогиче-
ских работников с  ключевыми компетенциями и  фор-
мирование понимания значимости непрерывного про-
фессионального развития и роста; разработка структуры 
карты профессионального роста педагога и утверждение 
ее на педагогическом совете.

Задача 3: Разработать карты профессионального роста, 
определяющие обязательные направления повышения 
уровня развития профессиональных компетенций педа-
гогов (ИКТ компетенция; работа с детьми с ОВЗ (включая 
инклюзивное образование, домашнее обучение); исследо-
вательская и проектная деятельность; предметная компе-
тенция.

Решение: Изучение и  анализ потребностей педагоги-
ческих работников по направлениям повышения уровня 
развития профессиональных компетенций; изучение 
рынка образовательных услуг по  повышению квалифи-
кации педагогических работников, отбор необходимых 
курсов; определение модели профессионального роста 
и  развития педагогических работников организации; со-
ставление плана реализации проекта; включение в  план 
финансовой-хозяйственной деятельности средств на  реа-
лизацию проекта.
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Задача 4: Разработать и внедрить внутреннюю систему 
стимулирования педагогических работников.

Решение: Разработка, обсуждение и  утверждение 
на педагогическом совете, внедрение внутренней системы 
стимулирования педагогических работников.

Задача 5: Разработать и апробировать программу вну-
трифирменного обучения педагогов, включающую ди-
агностический инструментарий выявления профессио-
нальных затруднений педагогов и  модель мониторинга 
реализации программы.

Решение: Создание рабочей группы, распределение 
обязанностей, установка сроков и  назначение ответ-
ственных за  этапы реализации проекта; использование 
образовательного потенциала социальных партнеров, 
вовлечение их  в  процесс внутрифирменного обучения; 

обучение педагогов на  курсах согласно утвержденной 
программе и  в  соответствии с  картами профессиональ-
ного роста; организация и  проведение методических 
совещаний и  обучающих семинаров по  направлению 
проекта; участие педагогов в  семинарах-практикумах, 
педагогических НПК; диссеминация опыта реализации 
проекта через мастер-классы, консультации, открытые 
просмотры непосредственной образовательной и  со-
вместной деятельности; организация тематических пед-
советов, информационно-методических совещаний, кру-
глых столов, конкурсов, фестивалей, иных мероприятий 
по  обмену опытом; участие педагогов в  конкурсах про-
фессионального мастерства; прохождение педагогами 
добровольной независимой оценки профессиональной 
квалификации.
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В статье была рассмотрена маркетинговая логистика популярного в России интернет-магазина одежды и аксессу-
аров. Были выявлены основные проблемы маркетинговой логистики магазина, а также данные рекомендации по улуч-
шению бизнес-процессов, дана оценка эффективности предложенных мероприятий.

Ключевые слова: экономика, логистика, бизнес-логистика, маркетинг, бизнес-процессы, маркетинговая логистика.

Логистика, и маркетинг как составляющие инструмента 
управления компанией функционируют для  дости-

жения общей цели: максимального удовлетворения по-
требностей клиента с  целью получения максимальной 
прибыли при оптимальных затратах. На «стыке» двух этих 
идей и сформировалась маркетинговая логистика  [4].

Маркетинг и  логистика взаимосвязаны, потому 
что  они обе концепции участвуют в  процессе корректи-

ровки структуры и  размера предложения для  потребно-
стей клиентов. Они также дополняют друг друга, марке-
тинг стимулирует спрос, а  логистика удовлетворяет его 
процессами распространения  [2].

Необходимо определить точный план действий, чтобы 
удовлетворить логистические ожидания и  требования 
конкретного клиента. Процесс управления маркетин-
говой логистикой как раз и предусматривает достижение 
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удовлетворенности клиентов при  наименьших логисти-
ческих затратах. Таким образом, с  помощью управления 
цепями поставок должно обеспечиваться корректное ко-
личество, качество товара в  должный момент поставки, 
в должное место поставки, и с должным уровнем затрат, 
который позволяет обеспечивать доходность.

Маркетинговая логистика — это планирование, опе-
ративное управление и контроль физических потоков ма-
териалов и готовых продуктов, начиная с мест возникно-
вения потоков исходного сырья, комплектующих деталей 

и  т. п. и  заканчивая доведением конечных продуктов 
до  потребителей, в  целях наиболее эффективного удов-
летворения их запросов  [3].

Исходя из  интеграции маркетинга и  логистики, мы 
можем определить, что точкой взаимодействия двух кон-
цепций является снабжение, которое включает в себя ме-
тоды продаж и доставку продукции потребителю  [1].

Рассмотрим маркетинговую логистику популярного 
в  России интернет-магазина одежды, косметики и  аксес-
суаров (рис. 1).

Рис. 1. Схема маркетинговой логистики интернет-магазина одежды

Комплекс маркетинга (4P) включает в  себя «Место», 
которое как  функция в  маркетинговой логистике позво-
ляет компании упростить заключение и  исполнения со-
глашения между поставщиком (в логистической системе 
за это отвечает сбыт) и клиентом. Логистика и маркетинг 

— это взаимодополняющие бизнес-операции, которые по-
зволяют компании гарантировать, что  она может пред-
ложить все «правильные» продукты нужным клиентам 
в  нужном месте. Следовательно синтез двух систем ин-
тернет-магазина происходит, с помощью взаимодействия 
клиента с компанией через сайт и мобильное приложение.

За последние 5 лет сайт интернет-магазина поднимал 
стоимость минимальной суммы посылки для бесплатной 
доставки три раза. К концу 2019 года минимальная сумма 
заказа для  бесплатной доставки составила 3000 руб., 
что очень не понравилось покупателем из России. У ком-
пании высокие издержки на  бесплатную доставку кли-
ентам, которые живут далеко от  распределительных 

центров в  Европе, к  таким и  относится Россия, а  также 
платежная система PayPal не  всегда подходит отече-
ственным покупателям, следовательно, необходим метод 
понижения стоимости доставки на  сумму от  3000 руб. 
(бесплатной доставки). Этого можно добиться путем до-
бавления формы для  оплаты через сервис электронных 
платежей на сайт.

Таким сервисом является «Яндекс. Деньги» — это 
сервис электронных платежей который занимает третье 
по  популярности в  России место после «Сбербанка Он-
лайн» и банковских карт. На российском рынке также су-
ществует «Яндекс. Касса», но она будет не выгодна для ин-
тернет-магазина.

Для  осуществления оплаты через сервис элек-
тронных платежей, выгоднее для  интернет-магазина 
будет использование «Яндекс. Денег», потому что  ко-
миссия будет взиматься с  отправителя платежа в  раз-
мере 3 %, тогда как  минимальная комиссия «Ян-
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декс. Кассы» с  получателя составляет 2,8 %, несмотря 
на то что «Яндекс. Касса» имеет разнообразные способы 
оплаты, магазин реализует товары на  рынке B2C, это 
значит, что на такие сложные способы оплаты для него 
не нужны в принципе.

При  добавлении формы «Яндекс. Деньги» на  сайт 
можно сразу «убить двух зайцев». С  одной стороны, это 
даст возможность клиентам из России использовать один 
из  наиболее популярных и  удобных способов оплаты, 
с другой, минимизирует издержки бесплатной доставки.

Таблица 1. Расчёт транспортных издержек, после внедрения сервиса «Яндекс. Деньги»

№  п / п Наименование Алгоритм расчета Значение
1 Доля оплаты через «Яндекс. Деньги», % Оценка 28
2 Доля заказов, сделанных через сайт, % 100 % — 77 % 33
3 Количество заказов, млн. 63,2 * п. 2 20,856
4 Доля заказов из России, % Оценка 7
5 Количество заказов из России, млн. п. 3 * п. 4 1,45992
6 Количество заказов, оплаченных через «Яндекс. Деньги» п. 5 * п. 1 408 777,6
7 Выручка от заказов, оплаченных через «Яндекс. Деньги», млн п. 6 * 6039 2 468,608
8 Транспортные издержки, млн. п. 7* 15,4 % 380,166
9 Комиссия от заказов, оплаченных через «Яндекс. Деньги», млн п. 7 * 3 % 74,058

10 Транспортные издержки, после внедрения сервиса «Яндекс. Деньги» % 15,4 % — 3 % 12,4 %

Исходя из данных таблицы 1 видно, что оплата заказов 
через «Яндекс. Деньги» позволит интернет-магазину со-
кратить издержки на  транспортировку, они сократятся 
до 12,4 % от выручки, и экономия за год может составить 
74 058 000 руб.

Следующая из  проблем интернет-магазина одежды — 
долгая экспресс-доставка товаров в Россию. Для решения 
данной проблемы было предложено сменить логистиче-
ского оператора экспресс-доставки Pony Express на другую 

службу, на  международную службу доставки BoxBerry 
с  помощью, которой уже осуществляет стандартную до-
ставку. Рассмотрим тарифы BoxBerry для  отправлений 
из  Москвы. Город Челябинск находится в  четвертой та-
рифной зоне и  тариф на  курьерскую доставку будет со-
ставлять 360 руб. за 2 кг, стоимость каждого последующего 
килограмма будет составлять 32 руб. Срок доставки в чет-
вертую зону курьерской доставкой составляет 4 дня.

Сравним тарифы двух служб доставки в таблице 2.

Таблица 2. Сравнение тарифов PONY EXPRESS и BoxBerry для г. Челябинск

Вопросы для сравнения BoxBerry PONY EXPRESS
Тариф за первые 2 кг при курьерской доставке, руб. 360 397
Максимальный срок доставки, дней 4 3

Стоимость курьерской доставки PONY EXPRESS будет 
на 37 рублей дороже BoxBerry, и  на 1 день быстрее. Но 
на практике клиенты сталкиваются с  тем, что отправ-
ления стандартной доставки доходят до пункта назна-
чения быстрее, чем экспресс, так как внутренняя служба 
Pony Express неэффективна, и большую часть времени по-
сылки находится в  офисах службы доставки, дожидаясь 
обработки заказа на месте. Поэтому часто покупатели из 
России сожалеют о выбранном типе доставки, иногда было 
бы намного проще для них поехать в офис самим, нежели 
ждать доставку на дом. Несмотря на более продолжи-
тельные сроки доставки товаров покупателю с  помощью 
PONY EXPRESS, интернет-магазин может повысить лояль-
ность, если перейдет на службу доставки BoxBerry с более 
слаженной системой обработки и отслеживания заказов.

Таким образом, было установлено, что оплата заказов 
через «Яндекс.Деньги» позволит интернет магазину со-
кратить издержки на транспортировку, они сократятся до 
12,4 % от выручки, и экономия за год может составить 74 
058 000 руб. Несмотря на более продолжительные сроки 
доставки товаров покупателю с помощью PONY EXPRESS, 
интернет-магазин может повысить лояльность, если пере-
йдет на службу доставки BoxBerry с более слаженной си-
стемой обработки и отслеживания заказов.

В настоящее время логистика является одной из самых 
быстро развивающиеся и сложных систем. В мировой эко-
номике с каждым годом пути ее совершенствования ста-
новятся разнообразнее и сложнее с помощью реинжини-
ринга бизнес-процессов.
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Систематическое изучение организационной культуры 
насчитывает более тридцати лет, и за это время кон-

цепция организационной культуры трансформирова-
лась в  научную теорию, что неизбежно сопровождалось 
расширением научного инструментария исследователей. 
В  настоящее время, организационная культура является 
одним из самых часто исследуемых феноменов органи-
зационного поведения и  неотъемлемой частью системы 
объяснения функционирования организаций всех типов.

Методологические подходы изучения организаци-
онной культуры различаются по своему содержанию 
и могут быть разделены на две большие группы. Первая 
группа подходов рассматривает, ключевые элементы ор-
ганизационной культуры в  качестве когнитивных кате-
горий, и  именно они попадают в  фокус внимания иссле-
дователя (Алвессон, 2002). Ценности, нормы и допущения, 
принятые в компании, демонстрируют то, как члены орга-
низации понимают окружающий их мир, а также влияют 
на их поведение. Исследования, направленные на изучение 
когнитивных элементов организационной культуры, как 
правило, основываются на онтологических допущениях 
и проводятся с помощью количественных методов иссле-
дования. В соответствии со второй группой подходов, из-
учение организационной культуры имеет смысл, только 
если она понятна с  точки зрения членов организации; 
такое изучение возможно путем исследования и  интер-
претации символов, присущих данной культуре. Исследо-
вания ведутся, в основном, с помощью качественных ме-
тодов в рамках идиосинкразического и этнографического 
подходов.

В зависимости от способа обобщения знаний, под-
ходы к изучению организационной культуры могут быть 
разделены на универсалистские и  идиосинкразические 
(Creswell, 2009, Martin, 2002). Основное положение уни-
версалистского подхода заключается в  том, что главные 
измерения культуры конкретной организации анало-
гичны тем, что существуют в  других компаниях. Следо-
вательно, знания о  них носят универсальный характер; 

они могут быть обобщены и  распространены не только 
на отдельные компании, но и  целые отрасли экономики 
и  страны.Чем большее количество компаний исследу-
ется, чем лучше и полнее понимание всех измерений мо-
дели организационной культуры. В  рамках универса-
листского подхода исследователи создают типологии 
различных организационных культур, либо формули-
руют систему измерений, по которым культуры могут 
быть идентифицированы. Примерами таких исследо-
ваний являются Профиль Организационной Культуры, 
разработанный О’Рейли, Чатмэном, Колдуэллом в 1991 г. 
(Organizational Culture Profile  — OCP, O’Reilly, Chatman, 
Caldwell, 1991); Диагностический опросник организаци-
онной культуры Хенди (Hendy’s questionnaire diagnosing 
organizational culture, 1996); Опросник организационной 
культуры (OCI), разработанный, апробированный и  ста-
тистически подтвержденный консалтинговой компанией 
Human Synergetics (Balthazard, Cooke, Potter, 2006).

Главным преимуществом исследований в  рамках уни-
версалистского подхода является использование стан-
дартизированных опросников, что позволяет сократить 
время проведения исследований, обеспечить сравнимость 
результатов различных организаций, использовать коли-
чественные методы обработки данных и  визуализацию. 
Недостатками стандартизированных методик являются 
пренебрежение одной из ключевых характеристик орга-
низационной культуры  — ее уникальностью и  истори-
ческим контекстом развития, а  также чрезмерное упро-
щение специфики и многообразия культуры конкретной 
организации путем отнесения ее к  определенному типу 
или измерению.

Идиосинкразический подход основывается на допу-
щении, что каждая организационная культура уникальна 
и  должна быть изучена во всем своем многообразии 
(Creswell, 2009, Martin, 2002). В  этом исследовательском 
подходе практически отсутствуют обобщения и  все-
общие заключения касательно природы организационных 
культур и  их измерений. В  рамках этого подхода отсут-
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ствуют стандартизированные опросники и  типичные 
профили организационных культур; каждая культура из-
учается индивидуально, как отдельный феномен с его соб-
ственными характеристиками, историей и  контекстом. 
Преимуществами идиосинкразического подхода является 
все то,что ранее было отнесено нами к недостаткам уни-
версалистского подхода, и наоборот.

Еще одна классификация методов основывается на 
типах исследования и  различает сравнительный анализ 
организационных культур и  исследование кейса. Срав-
нительный анализ включает большое количество ор-
ганизаций и  их членов; выборка формируется по 
определенным критериям, необходимым для репрезен-
тативности, валидности и  надежности исследования. Ре-
зультатом сравнительного анализа является проверка 
предварительно сформулированного набора гипотез в от-
ношении существующей организационной культуры 
и  природе взаимосвязей внутри ее. Преимуществом та-
кого вида исследований является возможность генера-
лизации результатов и  многократного повторения ис-
следований для подтверждения надежности полученных 
результатов; недостатком — относительно небольшая глу-
бина исследований.

Изучение кейса предполагает исследование одной 
или небольшого числа организационных культур. В этом 
случае используются как количественные, так и  каче-
ственные методы исследования. Исследование может 
быть направлено на диагностику существующей ситу-
ации, либо на изменение элементов организационной 
культуры, но в  любом случае это будет работа в  рамках 
идиосинкразического подхода. Изучение кейсов превос-
ходит методы сравнительного анализа по охвату и  глу-
бине исследования, а также по количеству и качеству по-
лученных сведений и знаний.

Помимо различий в  методологических допущениях, 
исследовательские методы также различаются в  зависи-
мости от тех техник и  приемов, которыми пользуются 
ученые. Для изучения организационной культуры широко 
применяются количественные и качественные методы ис-
следования.

Данные об организационной культуре, которые могут 
быть измерены в  цифрах, собираются с  помощью коли-
чественных методов исследования; задачей является по-
лучение статистических данных об исследуемом объекте. 
К  количественным методам оценки организационной 
культуры относятся:

1. Модель исследования организационной культуры 
Д. Денисона (DOCS).

2. Методика диагностики организационной куль-
туры К. Камерона и Р. Куинна (OCAI).

3. Методика Г.Хофстеде.

4. Методика О’Рейли, Чатмэн и Колдуэлл (OCP).
5. Методика Кука и Лафферти (OCI).
6. Методика «Культурное поле» Т. О. Соломандиной.
Методики Д.Денисона, Камерона-Куинна, Г. Хоф-

стеде предполагают изучение организационной культуры 
с  учетом особенностей ее внутренней и  внешней среды. 
В  методиках О’Рейли, Чатмэн и  Колдуэлл, Кука и  Лаф-
ферти, Т. О. Соломандиной исследуется лишь внутренняя 
среда компании.

Качественные методики оценки организационной 
культуры предполагают исследования описательного ха-
рактера, основанные на анализе собранных первичных 
данных о компании и информации приватного характера. 
К качественным методикам относятся:

1. Типология Т. Е. Дила и А. А. Кеннеди (анализиру-
емые параметры — уровень риска и скорость получения 
обратной связи).

2. Типология Р. Акоффа (параметры исследования — 
степень привлечения работников к  установлению целей 
в  организации и  степень привлечения работников к  вы-
бору средств для достижения поставленных целей).

3. Типология Ч. Хэнди (параметры для анализа  — 
процесс распределения власти в  организации, цен-
ностные ориентиры личности, отношения индивида и ор-
ганизации).

4. Типология У. Оучи (базируется на различиях в ре-
гуляции взаимодействий и отношений).

5. Методика Шейна (изучение уровней проявления 
организационной культуры — артефакты, декларируемые 
ценности, базовые представления).

Все вышеописанные методики и подходы к изучению 
организационной культуры имеют свои преимущества 
и недостатки и редко в полной мере подходят для целей 
исследователя. В  связи с  этим, для изучения организа-
ционной культуры все чаще используется комплексный 
подход, сочетающий в себе элементы различных подходов 
и  направленный не только на устранение недостатков 
конкретных методов, но и  на оптимальную подстройку 
исследовательского инструментария к объекту исследова-
теля и стилю работы самого исследователя.

Таким образом, исследование организационной куль-
туры является комплексной и  многоплановой задачей, 
требующей использования различных методологических 
подходов. При выборе только одного метода исследо-
вания теряются преимущества всех остальных подходов. 
Публикации последних лет показывают, что при изучении 
такого комплексного явления как организационная куль-
тура, одновременно могут использоваться различные ме-
тодологические подходы, если только исследователь не до-
пускает их непозволительную комбинацию, влияющую на 
надежность результатов.

Литература:

1. Слинкова, О. К., Харитонова П. В. Сравнительный анализ методик оценки предпринимательской, управленче-
ской и организационной культуры // Вестник НГУ. Серия: Социально-экономические науки. 2012, N.1. — с. 47–54.



91“Young Scientist”  .  # 21 (311)  .  May 2020 Economics and Management

2. Тху Чанг То. Исследование организационной культуры: методология количественной оценки и анализа // Ста-
тистика и экономика. — 2014, N.2 — с. 130–133.

3. Халеев,  А.  И.  Организационная культура предприятия: основные концепции иностранных исследований // 
Управление экономическими системами: электронный научный журнал. Кисловодский институт экономики 
и права. — 2012. — с. 4.

4. Alvesson, M. Understanding Organizational Culture. London: Sage. 2002.
5. Creswell, J. W. Research Design: Qualitative, Quantitative, and Mixed Methods Approaches. London: Sage. 2009.
6. Janicijevic, Nebojsa. Methodological approaches in the research of organizational culture. Ekonomski anali. 56. 2011. p. 

69–99.

Страхование как инструмент управления дебиторской задолженностью
Беломаз Валерия Вячеславовна, студент магистратуры
Санкт-Петербургский государственный экономический университет

На сегодняшний день крайне мало предприятий, которые имеют возможность рассчитываться по своим обязатель-
ствам перед поставщиками без каких-либо отсрочек. Нестабильность в  политической, экономической, финан-

совой сферах жизни, на сегодняшний день, является основной причиной задержки текущих платежей между контр-
агентами. В свою очередь, это приводит к тому, что на счетах предприятия начинают формироваться внушительные 
суммы дебиторской задолженности.

Управление дебиторской задолженностью — важная проблема в деятельности любого предприятия. Просроченная 
и  безнадежная дебиторская задолженность увеличивает издержки организации, которые стимулируют уменьшение 
фактической прибыли, рентабельности, ликвидности оборотных средств, увеличивая риск возникновения финансовых 
потерь. Все это негативно сказывается на финансовой устойчивости предприятия, порождая необходимость макси-
мально возможного сокращения данного актива.  [2]

Очевидно, что идеальный вариант развития событий — это когда работа с дебиторами осуществляется только на ус-
ловиях предоплаты. Но как показывает практика, конкуренция и неумолимое желание увеличить объемы реализации 
вынуждают использовать отсрочку платежа или товарный кредит. Разные возможности дебиторов в вопросе объемов 
покупок и  своевременности оплаты обуславливают необходимость установления четкого алгоритма оценки покупа-
телей и определения индивидуальных условий коммерческого кредитования.

Обратимся к опыту компании COFACE, которая является экспертом как в области страхования кредитных рисков, 
так и в области сбора информации о контрагентах и оценки коммерческих рисков.

Именно на примере деятельности Coface мы рассмотрим действие страхования, как инструмента управления ДЗ. На 
рисунке 1 представлена схема работы данного инструмента.

Рис. 1. Процесс страхования кредитного риска  [5]
1 — Продажа товаров, услуг с отсрочкой платежа; 2 — Оплата страховой премии; 3 — Присвоение скоринговой оценки; 

4 — Урегулирование задолженности; 5 — Выплата возмещения в случае неоплаты

Основными принципами экспортного страхования являются:
 — страхуются риски длительных неплатежей со стороны покупателей, получивших отсрочку, а также риски их воз-

можного банкротства;
 — устанавливаются страховые лимиты на каждого из портфеля дебиторов, проводится мониторинг их платёжеспо-

собности. Все это необходимо для предупреждения возможных потерь;



92 «Молодой учёный»  .  № 21 (311)   .  Май 2020  г.Экономика и управление

 — возмещение убытков и истребование задолженности в стране дебитора.
К преимуществам страхования по принципу Coface можно отнести:
1. Под защитой страховщика находится весь оборот с отсрочкой платежа;
2. Кредитный период — до 180 дней;
3. Ожидание выплат — 150 дней; в случае банкротства контрагента — отсутствует;
4. Страховое агентство покрывает как риск неоплаты, так и риск банкротства;
5. Выплата до 90 % от суммы долга;
6. Истребование долгов осуществляется без дополнительной платы.  [5]
Coface является экспертом не только в области страхования кредитных рисков, но и в области сбора информации 

о  контрагентах и  оценки коммерческих рисков. Система, применяемая в  компании, заслуживает особое внимания 
и может быть применена в деятельности и других финансовых институтов. Особенность данной системы заключается 
в применении и анализе всех доступных источников информации, способных повлиять на оценку контрагента. Полу-
ченная оценка — это ориентир в принятии решения о возможном сотрудничестве с тем или иным партнером.

Рассмотрим действие инструмента на примере. В ходе анализа деятельности компании установлена высокая доля де-
биторской задолженности по расчетам с покупателями и заказчиками. Допустим, что компания решила застраховать 
риск неоплаты данной суммы 500 000 000 руб.

Возникает ситуация неоплаты в указанный срок указанной суммы. Начинаются разбирательства. Уровень инфляции 
в 2019 году составил 3 %. Как уже было сказано ранее, в случае страхования, компания получит 90 % от суммы в течение 
5 месяцев, а издержки на себя берет страховая компания. В этом случае, страховая выплата составит:

Остальные 10 % вернутся страхователю только через 11 месяцев с учетом инфляции:

Следовательно, убыток составит:

Теперь рассмотрим ситуацию, когда компания пытается самостоятельно истребовать долг. После подачи иска в суд 
и до истребования задолженности проходит около 11 месяцев. Ведение судебного дела — тоже затраты, на сегодняшний 
день это около 250 тыс. руб. Т. е. за 11 месяцев с учетом инфляции теряется следующая сумма:

Убыток плюс стоимость ведения дела:

Выше рассмотрены ситуации, когда так или иначе сумма долга была возвращена. Однако ключевой особенностью 
страхования выступает тот факт, что страховое агентство возвращает 90 % от застрахованной суммы вне зависимости 
от того, положительны ли попытки взыскания суммы с должника или нет:

Итак, данный пример наглядно демонстрирует целесообразность использования такого инструмента, как стра-
хование риска. В данном случае, это менее затратный способ сохранения собственных средств предприятия, способ 
управления данным активом весьма актуален.

Таким образом механизм страхования задолженности включает себя три основных компонента, которые имеют 
ключевое значение в ходе внешнеторговых отношений: наличие бизнес информации, которая включает в себя монито-
ринг российских и зарубежных контрагентов; финансовый анализ и оценку кредитных рисков всех дебиторов; а также 
взыскание задолженности, компенсация убытков из-за невыполнения условий договора.

Итак, исходя из всего вышесказанного, можно сделать вывод, что использование данного инструмента снижает 
риски экспортеров и стимулирует выход на новые рынки. Тем самым растёт потенциал для развития экспорта и раз-
вития экономики в целом.
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Акцизный налог как инструмент быстрого реагирования и воздействия 
на негативные экономические процессы
Богомолов Владимир Владимирович, студент магистратуры

Калининградский филиал Московского финансово-юридического университета МФЮА

Акцизное налогообложение служит важным источником доходов государственного бюджета. Формирование и  раз-
витие акцизного налогообложения в  России оказало значительное влияние на функционирование организаций, опери-
рующих на рынках подакцизной продукции. Совершенствование акцизного налогообложения является одним из важ-
нейших условий улучшения экономической и социальной ситуации в обществе, пополнения доходной части бюджета.

Ключевые слова: акциз, подакцизные товары, налогообложение.

В налоговой системе большинства стран акцизы зани-
мают значительное место, выполняя фискальную, пе-

рераспределительную и  регулирующую функции. Госу-
дарственный бюджет наполняется в  том числе и  за счет 
акцизных налогообложений, что позволяет отнести их 
к  важнейшим источникам дохода. Преимуществом дан-
ного вида налогообложений является отсутствие прямой 
связи с  финансово-хозяйственной деятельностью пред-
приятия, падением производства либо убыточностью ор-
ганизации, что позволяет достичь фискального эффекта 
даже в случае негативных экономических процессов.

Акциз представляет собой косвенный налог, что позво-
ляет отнести его к простым для государства механизмам 
пополнения государственного бюджета: реализуя услугу, 
работу либо товар, владелец закладывает в их цену нало-
говую сумму, которая затем перечисляется государству. 
Таким образом, акциз можно определить как налог на по-
требление, который предназначается для переноса на по-
требителя реального налогового бремени  [1].

Помимо фискальной функции применение акцизов 
призвано ограничить потребление продуктов, вредных 
для здоровья или ассоциирующихся с  негативными по-
бочными явлениями, это, прежде всего, табачная и  ал-
когольная продукция, а  также, продуктов, потребление 
которых связанно с  загрязнением атмосферы, таких как 
бензин и горючее.

Дополнительный результат налога  — косвенные вы-
годы. Акциз может выступать в  качестве перераспреде-
лительной функции при обложении товаров, ориентиро-
ванных на состоятельных покупателей («премиум-класс»). 
Также с помощью взимания акциза с продукта капитало-

емкого производства поощряются трудоемкие производ-
ства. Акциз выступает инструментом поощрения мест-
ного производителя, а  также улучшает внешнеторговый 
баланс при взимании с  импортных товаров дополни-
тельно к таможенным пошлинам  [2].

Формирование и  развитие акцизного налогообло-
жения в  России оказало значительное влияние на функ-
ционирование организаций, оперирующих на рынках по-
дакцизной продукции. Предприятия, производящие или 
импортирующие подакцизные товары, вынуждены посто-
янно адаптироваться к  изменениям в  законодательстве, 
перестраивать существующие процессы в  соответствии 
с  требованиями государства, нести дополнительные ад-
министративные и  оперативные издержки. Растущие 
ставки акцизов, изменения в  порядке исчисления и  спо-
собах уплаты налога, дополнительные административные 
и оперативные издержки организаций неизбежно влекут 
за собой повышение отпускной цены на ряд товаров. В ре-
зультате потребитель, помимо дополнительного налого-
вого бремени, ложащегося на него при покупке жизненно 
необходимых товаров, вынужден делать выбор между 
более дорогой (и как правило — более качественной) про-
дукцией в пользу приобретения ее дешевого аналога. За-
вышение акцизных ставок также способствует развитию 
нелегального производства, что в  свою очередь чре-
вато высокими рисками реализации на рынке низкокаче-
ственной, зачастую опасной для жизни продукции.

Любые изменения в  законодательстве в  части акциз-
ного налогообложения требуют немедленной реакции 
со стороны участников рынка и  зачастую ведут к  пере-
стройке ключевых процессов. Корректировка методов ис-
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числения и величины ставок влияют на финансовые опе-
рации фирмы, введение акцизов на продукты вредные для 
здоровья, как правило, сопряжено с ограничениями в де-
ятельности по их продвижению, способы и порядок мар-
кировки подакцизных товаров связаны с логистическими 
операциями, контроль и  учет подакцизных товаров тре-
бует совершенствования информационных технологий на 
предприятии.

Таким образом, организации, оперирующие с  подак-
цизной продукцией, в  большей степени зависимы от го-
сударственного регулирования и вынуждены быть более 
гибкими и открытыми к изменениям.

По традиции, установившейся в нашей стране, ставки 
акцизов на подакцизные товары определяются парла-
ментом и Правительством на очередной финансовый год 
и плановый период непосредственно перед принятием со-
ответствующего федерального бюджета. При этом, как 
всегда, индексация ставок предусматривается с учетом ре-
ально складывающейся экономической ситуации.

Согласно «Основным направлениям бюджетной, нало-
говой и таможенно-тарифной политики на 2019 год и на 
плановый период 2020 и 2021 годов» (утв. Минфином 
России увеличение прогнозируемого сбора акцизов об-
условлено предстоящей индексацией ставок акцизов, 
а также ростом объемов подакцизной продукции, произ-
водимой в стране и ввозимой на ее территорию.

На рассмотрение в  Госдуму поступил законопроект, 
согласно которому спиртосодержащую продукцию вновь 
предлагается отнести к категории крепкого алкоголя и по-
высить ставки акцизов. Исключения составят парфюмер-
но-косметическая продукция и  спиртосодержащая про-
дукция бытовой химии в  металлической аэрозольной 
упаковке.

В настоящее время такая продукция как, например, 
очистители, стеклоомыватели и одеколон входят в группу 
льготного алкоголя, со ставкой акциза, которая распро-
страняется на слабоалкогольные напитки, в  размере 158 
руб., тогда как ставка для крепкого алкоголя составляет 
210 руб.

По данным Всероссийского центра изучения обще-
ственного мнения ВЦИКОМ россияне неоднозначно 
оценивают идею повышения акцизов на табачную и  ал-
когольную продукцию. Мнения разделились примерно 
пополам, при этом сторонниками инициативы высту-
пают как правило обеспеченные респонденты, имеющие 
высшее образование, а  также люди, ведущие здоровый 
образ жизни (44 % опрошенных). Против повышения ак-
цизов выступают 46 % опрошенных — люди малообеспе-

ченные, низкообразованные, употребляющие алкоголь 
и табачную продукцию.

Если пытаться соблюсти баланс между здоровьем 
нации и наполнением государственного бюджета за счет 
акцизных ставок, необходимо обратиться к  опыту зару-
бежных стран. Ставки акцизов в рамках ЕС на табачную 
и  алкогольную продукцию в  среднем выше российского 
уровня, но при этом государственный бюджет имеет тен-
денцию к увеличению наполнения за счет роста акцизов 
на указанные виды товаров. Тем не менее, негативный 
опыт ряда государств показывает, что налоговая нагрузка 
должна повышаться плавно, иначе неизбежен рост обо-
рота нелегальной продукции.

Акцизный налог можно причислить к наиболее эффек-
тивным методам быстрого реагирования государства на 
негативные экономические и  социальные процессы, эф-
фективным инструментам воздействия на фискальные 
и регулирующие функции налогообложения.

В то же время акцизный налог имеет огромный потен-
циал, который не в полной мере используется в целях по-
полнения доходной части государственного бюджета.

Президент РФ объявил мораторий на увеличение на-
логовой нагрузки и  изменение налогового законодатель-
ства. Однако, по мнению Зозуля В. В. покрытие дефицита 
бюджета неизбежно потребует новых источников  [7], что 
повлечет за собой дальнейший рост налогового бремени. 
Совершенствование акцизного налогообложения явля-
ется одним из важнейших условий улучшения экономиче-
ской и социальной ситуации в обществе, пополнения до-
ходной части бюджета.

Но не стоит забывать, что введение акцизов всегда 
способствовало развитию теневой экономики. Если 
будут введены новые подакцизные продукты, обяза-
тельно появится черный рынок, на котором они будут 
продаваться как раньше, без налогов. И  это является 
еще одной причиной, по которой ранее были исклю-
чены некоторые подакцизные товары  — государству 
выгоднее контролировать продажи в этом секторе и по-
лучать НДС, чем полностью потерять выгоду от продаж 
в  данной сфере, получив к  тому же множество про-
дукции плохого качества   [8]. Как налог акцизы не пе-
рестанут существовать, ведь это один из древнейших 
источников доходов бюджета. Однако государство со 
всей серьезностью должно подходить к  выбору подак-
цизных товаров, поскольку чрезмерное увеличение 
гнета акцизов влечет за собой проблемы, начиная от 
повышения цен, заканчивая процветанием теневого 
рынка.
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Сегодня о  синергетике не говорит наверно только ле-
нивый. Синергетический метод буквально вторит ди-

намике мирового развития. Этот подход словно калька 
удачно ложиться и на математические задачи, применим 
и к анализу гидродинамической неустойчивости, и к стра-
тегии управления сотнями весьма строптивыми биосо-
циальными существами, коих мы именуем людьми. Такая 
универсальность не может не подкупать, а принципы си-
нергетики звучат естественно, а  временами очевидно. 
Даже псевдонаука вооружилась этой темой и  щеголяет 
понятиями синергетика и синергией, порой даже не осоз-
навая различия.

Но насколько реален этот подход в  государственном 
управлении? Может ли применяться в  государственных 
организациях различной специфики? И  если да, то на-
сколько широко и  успешно? И  по каким критериям это 
можно определить? Именно обоснование критериев 
для определения синергетического потенциала государ-
ственных организаций является целью данной статьи.

В большинстве исследований, посвященных синерге-
тическому управлению, высчитывается лишь косвенный 
синергетический эффект, так как при сложная открытая 
система всегда прибывает в  неравновесном состоянии 
и  по сути никогда не достигает конечной цели как ста-
тического состояния. Эффект рассчитывается по резуль-
татам действия, с  применением ряда математических 
формул, в  зависимости от особенностей организации/
компании и  того действия, чей синергетический эффект 
мы хотим оценить.

Указ Президента «О национальных целях и стратегиче-
ских задачах развития Российской Федерации на период 

до 2024 года»   [1], Стратегия инновационного развития 
РФ  [2], а также ряд других нормативных актов предпола-
гают и «ожидают» синергетический эффект, но для его по-
лучения сама система должна функционировать и управ-
ляться с применением законов синергетики, а значит этот 
уровень их применения можно и нужно определить.

В данной статье предложены критерии, представ-
лены на «Рисунке 1», которые могли бы применяться для 
оценки масштаба внедрения и  реализации синергетиче-
ского подхода в  государственном управлении. Все пред-
ложенные критерии исходят из базовых принципов си-
нергетики, как метода изучения открытых неравновесных 
систем и их процессов. Также данные критерии являются 
условием для проявления базовых законов синергетики 
и  выполняют связующие функции, обеспечивая систем-
ность в достижении синергетического эффекта.

Источник целеполагания. И  принцип самооргани-
зации, и  принцип эмерджентности предполагают цель 
и ее источник важным условием продуктивного функци-
онирования системы, а также рычагом регулирования на-
правления движения системы. В  системе всегда присут-
ствуют две цели: внешняя, провозглашенная и заявленная, 
и неформальная, локальная цель. Частные цели отдельных 
элементов системы и общая цель системы происходят из 
разных источников, но в процессе грамотного управления 
могут быть скоррелированы, что создает условия для фор-
мирования системного эффекта и  получения синергети-
ческого в результате.

Когда люди, реальные агенты управления, являются 
целевыми соинициаторами, запускается самооргани-
зация  — главный принцип синергетики: развивается го-
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ризонтальная организационная структура, сотрудники 
образуют не фиктивную коммуникационную сеть, орга-
низация в  целом становится более автономной, так как 
реакция системы определяется во многом ее структурой, 
естественными связями и  целями, а  не искусственными 
стимулами извне. Это делает организацию устойчивей 
и жизнеспособнее.

На данный момент в большинстве государственных ор-
ганизаций источником целей является государственное/
муниципальное задание или государственный заказ/план, 
на основании задания отраслевого министерства. Такие 
цели и  плановые показатели предполагают устойчивый 
линейный рост, упуская тот факт, что самоорганизую-
щиеся системы, точнее если от системы ожидается некая 
самоорганизация, развиваются нелинейно, хаотично. 
И  не всегда количество усилий будет пропорционально 
качеству результата.

Помимо прочего, когда цель формулируется и  выдви-
гается непосредственно участниками процесса она, как 
правило, точнее совпадает с  реальной ситуацией в  си-
стеме/подсистеме, учитывает ее сильные и  слабые сто-
роны. Свобода целеполагания в  таком случае избавляет 
государственные организации от эффекта «испорченного 
телефона» характерного для линейной системы. Именно 
поэтому источник целеполагания находится во главе на-
шего списка критериев.

Информационная открытость. Открытость  — фун-
даментальное свойство сложных систем. Для своего раз-
вития система должна непрерывно обмениваться веще-
ством, энергией и  информацией с  окружающей средой. 
Этому способствует, в  частности, отказ от субъект-объ-
ектной установки, а  информация, как и  цель, не должна 
распространяться линейно и  однонаправленно. Синер-

гетический принцип нелинейности работает с  информа-
ционными потоками также, как и в случае структурно — 
функциональных связей между агентами. Более того, 
нелинейная динамика является условием активной ге-
нерации связей как внутри системы, так и относительно 
внешних факторов, которые могут оказаться потенциаль-
ными аттракторами для конкретной системы. В  данном 
случае информацию не нужно сводить к управленческим 
решениям и  ресурсам, это и  идеи, внешние вне струк-
турные данные, технологические предложения и  оценки, 
определенный плюрализм мнений сотрудников. Плюс ин-
формации как ресурса заключается в  том, что он почти 
неисчерпаем. Информационные потоки с  вирусной ско-
ростью запускают экономические, культурные и  соци-
альные трансформации, которые, в  свою очередь, стано-
вятся источниками инноваций.

Как правило, этот критерий является «ахиллесовой 
пятой» государственных учреждений, наряду с линейным 
целеполаганием. Низкий уровень восприимчивости 
внешней информации сдерживает возможность форми-
рования синергетического потенциала организации.

Информацию необходимо рассматривать синерге-
тически и  также применять. Мало заставить или нау-
чить «синергетично» думать, необходимо уметь прини-
мать решения, действовать (анализировать, реагировать, 
корректировать, прогнозировать) в  рамках синергетиче-
ского подхода. Это словно научиться читать текст справа 
налево. Используя линейные способы работы и  распре-
деления информации синергетического эффекта не до-
биться.

Кроме того, информационная открытость структуры, 
вкупе с нелинейной динамикой и эмерджентностью явля-
ются условиями для работы с инновациями и их создания.

Рис. 1. Критерии синергетичности и базовые принципы синергетики. (Источник: составлено автором)
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Инновационная включенность. Уровень инноваци-
онной включенности организации является одним из 
важнейших критериев для оценки синергетического по-
тенциала организации. Сегодня инновационная включен-
ность организации является условием ее конкурентоспо-
собности и дальнейшего выживания.

Феномен инновации хорошо демонстрирует ранее вы-
деленный нами принцип эмерджентности о котором мы 
говорили в  рамках первого критерия. Эмерджентность 
иногда называют возможностью «чуда», подчеркивая, что 
новое напрямую связано с внезапно возникающим.

Сегодня, на волне увлеченности инновационной поли-
тикой, инновации в государственных организациях носят 
добровольно  — принудительный характер. В  некоторых, 
особенно печальных случаях, сотрудников заставляют 
придумывать инновации, что серьезно сказывается на их 
качестве и полностью исключает эмерджентную «возмож-
ность чуда» и не учитывает хаотический характер. Инно-
вации не возникают изнутри, как естественная потреб-
ность системы, а внедряются искусственно, линейно, что 
вновь нивелирует первый критерий  — источников целе-
полагания и принципа самоорганизации в результате.

Принципы синергетического управления имеют прин-
ципиальное отличие от классических аналогов в том, что 
процесс зарождения инновации от идеи до конкретного 
продукта/услуги не реализуется как единый, согласо-
ванный и постоянный в пространстве и времени процесс. 
В основе любой инновации лежит принцип синергетиче-
ского хаоса. Еще в 1911 г. Й. Шумпетер в работе «Теория 
экономического развития» обратил внимание на про-
блему инноваций. «Процесс непрерывно сменяющих друг 
друга волн инноваций является процессом созидатель-
ного разрушения»  [4, с. 67].

Уровень генерации связей. Хорошо налаженная об-
ратная связь является залогом успешного управления. 
Конечно, без наличия обратной связи между взаимо-
действующими элементами, эффективное управление 
невозможно. Синергетический подход, провозглашая 
инвариантное многообразие (в том числе целей), предпо-
лагает включение естественных отрицательных и положи-

тельных обратных связей, которые формируют процессы 
направленной самоорганизации в  системе. При синерге-
тическом подходе целью управления является не только 
выполнение требований, выдвинутых к  элементам си-
стемы или характеру процесса, а обеспечение желаемого 
предельного поведения системы относительно аттрактора.

Но важно помнить, что агентами этой сложной системы 
являются люди. Они взаимодействуют друг с  другом, 
влияют друг на друга, составляя систему как целое, скре-
пляя её связями. Невозможно знать заранее, как должны 
взаимодействовать между собой агенты сложной системы, 
чтобы система двигалась четко по направлению к  целе-
вому аттрактору. А если задействованы принципы синер-
гетики, то система не может двигаться линейно. Критерий 
генерации связей неразрывно связан с  принципом хао-
тичности. Невозможно полностью контролировать всю 
систему, но, если в  системе происходит генерация и  ин-
теграция разнонаправленных связей: функциональных, 
горизонтальных, формальных и  неформальных; внутри 
системы и  подсистемных элементов, возможность полу-
чения синергетического эффекта, в результате системного 
эффекта значительно возрастает.

В качестве итога следует отметить, что каждый вы-
бранный критерий тесно связан с  остальными представ-
ленными и  разделение носит формальный характер. Ни 
один из предложенных критериев не может продуктивно 
функционировать в  пространстве управленческих ре-
шений без учета остальных в  рамках синергетического 
подхода.

Представленный список, несомненно, нуждается в до-
работке и  расширении. Так можно включить такие кри-
терии как уровень структурной лабильности или уровень 
энтропийности. Для определения уровня синергетич-
ности организации, помимо критериев, необходимо вы-
работать шкалу для перевода показателей в числовое вы-
ражение. Перечисленное позволило бы создать способ 
оценки синергетического потенциала государственных 
организаций различной специфики, таким образом, выде-
лить слабые и сильные стороны в государственном управ-
лении.
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В статье раскрываются некоторые теоретические аспекты проблемы формирования системы управления стра-
тегическим развитием современной образовательной организации, основанной на использовании системы сбалансиро-
ванных показателей. В  контексте рассматриваемой проблемы обозначены принципиальные отличия ССП образова-
тельных организаций и коммерческих структур. Альтернативой получения прибыли в образовательной организации 
становятся: финансовые показатели, клиентоориентированность, показатели качества образовательного процесса, 
показатели квалификации и мотивации педагогического состава образовательной организации.
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В условиях современной социально-экономической си-
туации одной из ведущих проблем является поиск 

максимально эффективных моделей функционирования 
образовательных организаций как самодостаточных авто-
номных структур, обладающих правовой, экономической 
и хозяйственной самостоятельностью, а также возможно-
стью выбора реализуемых образовательных программ на 
основе единого федерального стандарта.

Сравнительный анализ закономерностей функцио-
нирования бюджетных и  автономных организаций до-
казывает неоспоримое преимущество автономии перед 
бюджетными формами образовательных учреждений. 
Формальный переход бюджетного учреждения в  авто-
номное, по сути, не является даже реорганизацией, а лишь 
сменой типа, однако смена типа в данной ситуации влечет 
за собой серьезные изменения во всех сферах деятель-
ности организации. В первую очередь это касается изме-
нения системы управления учреждением.

Следует отметить, что, несмотря на очевидную пер-
спективность процесса перехода бюджетных учреждений 
к  организациям автономного типа управления, государ-
ственную и  муниципальную поддержку этого процесса, 
далеко не все образовательные учреждения стремятся по-
лучить статус автономных. Особенно остро встает вопрос 
перехода к организациям автономного типа дошкольных 
и общеобразовательных учреждений.

Современные эксперты в области образовательной по-
литики Российской Федерации (А. А. Вавилова, Д. В. Ганин, 
В.  В.  Залесский, А.  М.  Кац, В.  Ю.  Панченко, М.  Ю.  Тихо-
миров и др.) выделяют ряд объективных и субъективных 
факторов, осложняющих процесс реформирования обра-
зовательной системы:

 — краткосрочность муниципального задания (на год), 
что лишает учреждение уверенности в  завтрашнем дне, 
как следствие, страх администрации и коллектива учреж-
дения перед возможностью сокращения муниципального 
задания, способного привести к  потере площадей, зе-

мельных участков и, в конечном счете, к ликвидации уч-
реждения;

 — перспектива стать полностью хозрасчетным учре-
ждением, что вполне вероятно при динамично прогресси-
рующем «уходе» государства из, казалось бы, сугубо го-
сударственной сферы, какой является сфера образования;

 — отсутствие опыта создания системы управления, 
способной адекватно и  своевременно реагировать на со-
циально-экономические требования рынка образова-
тельных услуг XXI века.

Новые стратегии развития современных образова-
тельных организаций требуют поиска новых технологий, 
способных максимально оптимизировать процесс управ-
ления и  повысить эффективность функционирования 
предприятий образовательной сферы. Одним из ведущих 
средств стратегического управления современной образо-
вательной организацией является использование в  про-
цессе управления метода сбалансированной системы по-
казателей.

ССП была разработана более 25 лет назад в Институте 
Нолана Нортана, научном подразделении KPMG (Kleiveld 
Peat Marwick Goerdeler — одной из крупнейших в мире ау-
диторских фирм). Впервые положения концепции сбалан-
сированной системы показателей (Balanced Scorecard  — 
BSC или рус. ССП) были изложены в статье Р. Каплана и Д. 
Нортона «The Balanced Scorecard  — Measures that Drive 
Performance» в журнале «Harvard Business Review» в 1992 
году. В дальнейшем большой вклад в развитие концепции 
ССП внесли Л. Брейди, Р. Мамбу, Н. Чамберз, Р. Стата, Д. 
Фишман, А. Шнейдерман и др.

Согласно определению Р. Каплана, сбалансированная 
система показателей (ССП) (BSC, Balanced Scorecard)  — 
это «система стратегического управления компанией на 
основе измерения и оценки ее эффективности по набору 
оптимально подобранных показателей, отражающих все 
аспекты деятельности организации, как финансовые, так 
и не финансовые»  [1].
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Главная цель (ключевая идея) сбалансированной си-
стемы показателей  — трансформация стратегии органи-
зации в конкретные, вполне осязаемые цели, показатели 
и в конечном итоге — действия (мероприятия)   [2]. Сба-
лансированная система трансформирует стратегию в  за-
дачи и  показатели, сгруппированные по четырем раз-
личным направлениям, таким как: финансы, клиенты, 
внутренний бизнес-процесс, обучение и  повышение ква-
лификации.

В процессе анализа отечественных исследований в об-
ласти ССП, (работы Е. А. Давыденко, Е. А. Емельяновой, 
С. Ю. Ибрагимовой, С. И. Крылова, Ю. Н. Лапыгина и др.) 
было установлено, что понятие системы сбалансиро-
ванных показателей не имеет однозначного определения. 
ССП рассматривается и  как концепция, и  как стратеги-
ческий метод, и  как инструмент стратегического управ-
ления. Большинство ученых определяет ССП, как:

 — новую систему управления компанией организа-
цией

 — механизм реализации стратегии и  ее корректи-
ровки;

 — инструмент перевода стратегии в  плоскость кон-
кретных целей, показателей и задач;

 — надежный инструмент контроля показателей буду-
щего;

 — систему мотивации персонала;
 — систему обратной связи, обучения и  постоянного 

развития  [3].
Ю. Н. Лапыгин отмечает: «Сбалансированная система 

показателей, как метод детализации стратегии до уровня 
исполнителей и  как способ контроля и  сбора соответ-
ствующей информации о процессах, происходящих в ор-
ганизации в  ходе стратегических изменений, позволяет 
соединить возможности контроллинга с  потребностью 
осуществления корректировок как самой стратегии, так 
и составляющих ее политик — кадровой, маркетинговой, 
ценовой, инвестиционной, инновационной, социальной, 
экономической, технической, структурной и т. п».  [4].

Исследователь подчеркивает, что наряду с  обще-
признанной функцией планирования, ССП выполнят 

функции координации и  контроля процесса стратегиче-
ского развития организации.

Сбалансированная система показателей изначально 
была разработана для бизнес-структур, где успех ком-
пании определяется финансовыми результатами и зависит 
от величины получаемой прибыли. Образовательные ор-
ганизации в  отличие от коммерческих оценивают свой 
успех не по финансовым результатам. Альтернативой по-
лучения прибыли в образовательной организации стано-
вятся такие показатели, как:

1) клиентоориентированность  — стратегия обра-
зовательной организации должна быть ориентирована, 
в первую очередь, на потребителей образовательных услуг 
(воспитанников и их родителей);

2) финансовые показатели  — определяют способ-
ность общей стратегии развития сочетаться с  опера-
тивной деятельностью и выделенными бюджетными сред-
ствами;

3) показатели образовательного процесса  — позво-
ляют оценивать социальную эффективность образова-
тельной организации, отражают экономическую устойчи-
вость и преимущества перед конкурентами;

4) показатели обучения и развития персонала — вы-
являют уровень мотивации педагогического состава об-
разовательной организации к повышению квалификации, 
получению высшего образования, профессиональной 
подготовке и, как следствие, позволяют оценивать уро-
вень качества образовательного процесса.

Все вышесказанное позволяет рассматривать сбалан-
сированную систему показателей не только в  качестве 
аналитического инструмента, используемого в  системе 
стратегического менеджмента современной образова-
тельной организации, но и  в качестве основополага-
ющей концепции всестороннего экономического ана-
лиза в  условиях современной рыночной экономики. 
Это вполне логично, поскольку ССП всеобъемлюще 
характеризует хозяйственную деятельность органи-
зации, а  всесторонний экономический анализ является 
обеспечивающей функцией менеджмента, в  том числе 
и стратегического.
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В статье раскрываются некоторые теоретические аспекты проблемы формирования системы управления страте-
гическим развитием ДОО на основе использования системы сбалансированных показателей. Отмечено, что специфику 
разработки ССП для учреждений ДО будет определять не прибыльность бизнес-стратегий, как у коммерческих орга-
низаций, а полнота охвата и степень удовлетворённости потребителей образовательных услуг, какими для детского 
сада являются воспитанники и их родители. Не случайно столь важно для дошкольной организации регулярно прово-
дить мониторинг социального заказа, выявляя пожелания и предпочтения главных клиентов образовательного учреж-
дения. Именно социальный заказ наравне с муниципальным заданием являются отправной точкой формирования стра-
тегии развития ДОО.
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Конкурентоспособность образовательного учреждения 
связана с  понятием качества образовательных услуг, 

а  также с  понятием эффективности системы стратегиче-
ского развития образовательной организации. Качество 
образовательной услуги — это комплекс свойств и харак-
теристик услуги, которые придают ей способность удов-
летворять обусловленные или предполагаемые потреб-
ности  [1]. Под стратегией понимают систему действий по 
достижению желаемого результата в  долгосрочной пер-
спективе, учитывающую имеющийся ресурсный потен-
циал и действующие механизмы его реализации  [2].

Внедрение ССП в  процесс управления ДОО позво-
ляет воспроизводить систему показателей, анализиро-
вать и прогнозировать влияние изменения организацион-
но-педагогических условий на результат управленческой 
деятельности. Использование системы сбалансированных 
показателей дает возможность детального анализа, со-
ответствуют ли планируемые задачи и  проекты самой 
миссии деятельности организации, общему направлению 
ее развития.

Специфику разработки ССП для учреждений ДО будет 
определять не прибыльность бизнес-стратегий, как у ком-
мерческих организаций, а полнота охвата и степень удов-
летворённости потребителей образовательных услуг, ка-
кими для детского сада являются воспитанники и  их 
родители. Не случайно столь важно для дошкольной ор-
ганизации регулярно проводить мониторинг социального 
заказа, выявляя пожелания и предпочтения главных кли-
ентов образовательного учреждения. Именно социальный 
заказ наравне с  муниципальным заданием являются от-
правной точкой формирования стратегии развития ДОО.

Ведущими показателями эффективности стратегиче-
ского развития ДОО становятся: показатели потреби-
телей образовательных услуг, финансовые показатели, 
показатели образовательного процесса, показатели обу-
чения и развития персонала.

1) Показатели потребителей образовательных услуг
Составляющая показателей потребителей образова-

тельных услуг включает в себя несколько основных, или 
базовых показателей результатов успешного претворения 
в жизнь правильно сформулированной и хорошо выпол-
няемой стратегии, включающей такие параметры, как:

 — удовлетворение потребностей клиентов;
 — сохранение потребительской базы;
 — привлечение новых клиентов;
 — улучшение имиджа организации;
 — доходность и т. д.

Возросшие требования российской семьи к  образо-
ванию детей на этапе дошкольного детства побуждают 
детские сады к поиску новых наиболее эффективных орга-
низационных, финансовых и экономических механизмов 
для решения педагогических задач по обеспечению каче-
ства образовательных услуг. Сегодня образовательная де-
ятельность дошкольных учреждений ориентирована на 
современного ребенка с его врожденными особенностями 
и личностными предпочтениями, на культурные предпо-
чтения семьи и социальные стимулы.

Достижение ребенком максимально возможного 
уровня развития без ущерба для его здоровья стано-
вится возможным в  условиях комфортной, безопасной, 
активной образовательной среды, позволяющей ему сво-
бодно проявить свои способности и  определенные воз-
растом инициативы.

2) Финансовая составляющая.
Определяет способность общей стратегии развития 

сочетаться с оперативной деятельностью и выделенными 
бюджетными средствами. Ориентирована на развитие 
новых направлений образовательных услуг (в рамках до-
полнительного платного образования) и  позволяет акти-
визировать финансовые показатели:

 — роста прибыли;
 — сокращения издержек;
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 — увеличения количества клиентов;
 — улучшения материально-технической базы ДОО;
 — модернизации предметно-развивающей среды и др.

При этом следует помнить, что получение прибыли не 
является главной задачей дошкольной образовательной 
организации. Финансовые показатели скорее отражают 
качество выполнения социального заказа.

3) Показатели образовательного процесса.
Огромное значение для дошкольной образовательной 

организации имеют бизнес-процессы, которые преобра-
зуют нематериальные активы в прибыль для организации. 
Совокупность процессов направлена на создание опреде-
ленных образовательных услуг. Бизнес-процессы должны 
быть разработаны так, чтобы иметь ценность для потре-
бителей. Создание услуги осуществляется при взаимодей-
ствии всех субъектов бизнес-среды, это и органы власти, 
и образовательные организации, и т. п.

Основными показателями образовательного процесса 
являются:

 — мониторинг рынка образовательных услуг;
 — развитие новых услуг;
 — непрерывное усовершенствование образователь-

ного процесса;
 — контроль образовательного процесса;
 — повышение качества образовательных услуг.

Для успешного взаимодействия с  потребителями об-
разовательных услуг, партнерами, инвесторами, государ-
ственными органами и  другими контрагентами необхо-
дима, безусловно, налаженная система внутренних связей 
между отдельными подразделениями образовательного 
учреждения. Соответственно, руководство ДОУ должно 
уделять внимание сотрудникам, всячески мотивируя их 
на содействие оптимизации внутренних процессов.

4) Показатели обучения и развития персонала.
Показатели обучения и  развития персонала связаны 

уже с  оценкой процесса развития ДОУ в  долгосрочной 

перспективе. Результатом такого анализа должны быть 
назначенные для реализации показатели в  области фи-
нансов, технического и  информационного оснащения и, 
что главное, качества человеческих ресурсов.

Важнейшим условием для эффективной деятельности 
образовательных учреждений является постоянное повы-
шение квалификации педагогов, или интеллектуальных 
ресурсов. Можно выделить несколько видов обучения 
персонала:

 — получение высшего образования;
 — переподготовка;
 — повышение квалификации;
 — участие в  различных мероприятиях профессио-

нальной направленности (семинарах, конференциях, кру-
глых столах, педагогических советах).

Необходимо создание структуры, способной объеди-
нить педагогов по решению различных вопросов, воз-
никающих при решении образовательных задач. Таким 
полноценным структурным компонентом может стать 
методическое объединение, творческая группа педа-
гогов, обладающие определенным потенциалом управ-
ления.

Мотивация персонала также является одной из наи-
более значимых составляющих системы развития персо-
нала. Качество реализации образовательных услуг дости-
гается только при наличии высококвалифицированных 
педагогов, влюбленных в свою работу, находящихся в не-
прерывном творческом поиске, владеющих современ-
ными информационными и  педагогическими техноло-
гиями.

Все показатели обнаруживают причинно-следственные 
связи между своими значениями. Так, освоение новых об-
разовательных направлений ведет к  удовлетворению по-
требностей клиентов, сохранению потребительской базы, 
привлечению новых клиентов и, как следствие, увели-
чению прибыли и имиджа организации.
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В настоящее время преобладает концепция риск-менеджмента в системе охраны труда. Важно понимать, что ос-
новой риск-ориентированного подхода является оценка рисков на предприятии как неотъемлемая часть процесса ме-
неджмента риска, представляющая собой структурированный процесс, в рамках которого идентифицируют способы 
достижения поставленных целей, проводят анализ последствий и вероятности возникновения опасных событий для 
принятия решения о необходимости обработки риска. В настоящей статье предпринята попытка научного анализа 
и критического осмысления проблемы риск-ориентированного управления охраной труда на предприятии.

Ключевые слова: охрана труда, риск-ориентированное управление, риски предприятия, менеджмент риска, обра-
ботка риска.

System of risk-oriented labor protection in the enterprise

Currently, the concept of risk management in the labor protection system prevails. It is important to understand that the basis 
of the risk-based approach is the assessment of risks at the enterprise as an integral part of the risk management process, which is 
a structured process in which they identify ways to achieve their goals, analyze the consequences and likelihood of hazardous events to 
decide on the need for risk treatment. This article attempts to scientifically analyze and critically interpret the problem of risk-oriented 
management of labor protection in an enterprise.

Keywords: labor protection, risk-oriented management, enterprise risks, risk management, risk treatment.

Последнее в  методологическом смысле адекватно по-
стулатам ГОСТ Р  ИСО/МЭК 31010–2011 «Менед-

жмент риска. Методы оценки риска», связанным с оценкой 
риска на всех стадиях жизненного цикла продукции  [6].

В настоящее время разработан целый ряд документов, 
связанных со стандартизацией подходов к  менеджменту 
рисков, который позволит руководителям различных 
предприятий выстроить процессы риск-менеджмента 
таким образом, чтобы уменьшить вероятность насту-
пления рискового события и  минимизировать послед-
ствия его возможного наступления.

При этом современные методики оценки рисков ори-
ентированы на использование показателя тяжести ри-
сков, но, чтобы ими управлять необходим механизм, по-
зволяющий их идентифицировать и выявлять. Одним из 
таких механизмов является риск-ориентированный аудит, 
направленный на подтверждение выполнения установ-
ленных требований как важнейшего инструмента про-
верки и  оценки результативности функционирования 
всего предприятия.

С 1 марта 2017 года в  новой редакции действует «По-
ложение о  федеральном государственном надзоре за со-
блюдением трудового законодательства и  иных норма-
тивных правовых актов, содержащих нормы трудового 
права», утвержденное постановлением Правительства РФ 
от 01.09.2012 №  875, согласно которому государственный 
надзор в сфере труда должен осуществляться с примене-
нием риск-ориентированного подхода.

В связи с этим, Федеральным законом от 3 июля 2016 г. 
№  277-ФЗ «О внесении изменений в Федеральный закон 

«О защите прав юридических лиц и  индивидуальных 
предпринимателей при осуществлении государственного 
контроля (надзора) и муниципального контроля» и Феде-
ральный закон «О стратегическом планировании в  Рос-
сийской Федерации» риск-ориентированный подход рас-
пространили также на мероприятия по профилактике 
нарушений обязательных требований.

В настоящее время риск-ориентированный подход 
к  проверкам Роструда предполагает проведение ранжи-
рования хозяйствующих субъектов по категориям риска 
причинения вреда охраняемым законом ценностям от 
низкого до чрезвычайно высокого риска. Классификация 
объектов надзора в сфере труда представляет собой про-
цесс распределения хозяйствующих субъектов по группам 
таким образом, чтобы каждая группа соответствовала 
определенной категории риска и  объединяла хозяйству-
ющие субъекты, схожие по совокупности значений по-
казателей, взятых за основу классификации, и  при этом, 
принадлежность хозяйствующих субъектов к  опреде-
ленным группам определяет интенсивность и  направ-
ление проверок. Группировке подлежат поднадзорные Фе-
деральной службе по труду и  занятости хозяйствующие 
субъекты, информация о  которых содержится в  Едином 
государственном реестре юридических лиц и  индивиду-
альных предпринимателей  [5].

В этих условиях не только перед контрольно-надзор-
ными органами, но и перед работодателями стоит опера-
тивная задача разрабатывать меры по повышению каче-
ства проверок, чтобы перерасти существующую «модель 
санкций» и  достичь «модели соответствия» в  рамках 
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риск-ориентированного мышления. Особенно актуален 
данный вопрос перед теми отраслями промышленности, 
чья деятельность попадает в «зону повышенного вни-
мания», к которым относится и машиностроение, так как 
существенная доля предприятий этой отрасли отнесена 
контрольно-надзорным механизмом к  категориям высо-
кого и значительного риска  [3].

Применительно к  инструментам, оборудованию, 
сырью, материалам и т. д. Цели: предупреждение аварий, 
инцидентов, несчастных случаев на производстве, про-

фессиональных заболеваний и  т.  д. Меры: коллективные 
и  индивидуальные средства защиты, организационные 
мероприятия и  т.  д. Реструктуризация, модернизация 
Аварийный режим работы Штатный режим работы Про-
ектирование, строительство, монтаж Пуско-наладочные 
работы, испытания Остановка производства, консер-
вация, демонтаж — Начальная фаза — Фаза функциони-
рования (основная) — Заключительная фаза  [4].

Рассмотрим авторское понимание триумвирата субъ-
ектов риск-ориентированного управления предприятием.

Рис. 1. Основные организационные элементы обеспечения выполнения обязательных требований охраны труда 
на машиностроительном предприятии

Логическим развитием положений Концепции повы-
шения эффективности обеспечения соблюдения трудо-
вого законодательства и  иных нормативных правовых 
актов, содержащих нормы трудового права (2015–2020 
годы), является «Методика (система) классификации ка-
тегорий риска для объектов надзора в сфере труда», раз-
работкой которой занимается Минтруд России для фор-
мализации правил отнесения хозяйствующих субъектов 
к определенной категории риска причинения вреда охра-
няемым законом ценностям в  сфере труда, определения 
периодичности (частоты), тематики, формы и  продол-
жительности плановых проверок в  зависимости от кате-
гории риска хозяйствующего субъекта, а также формиро-
вания ежегодного плана плановых проверок  [1].

Представленный триумвират включает в себя:
 — СУОТ, устанавливающую политику и  цели в  об-

ласти охраны труда у конкретного работодателя и проце-
дуры по достижению этих целей;

 — СВК, которая включает в  себя совокупность мер, 
направленных на выявление и  митигацию внутренних 
и  внешних рисков различного происхождения: экономи-
ческих, производственных, техногенных, экологических, 

политических и  ряда других, влияющих на результатив-
ность функционирования всего предприятия;

 — РОВА, который является элементом СВК предпри-
ятия и заключается в сборе и оценке фактов, касающихся 
функционирования предприятия, осуществляемый ком-
петентным независимым лицом, которое, исходя из 
установленных критериев, выносит заключение о  каче-
ственной стороне этого функционирования.

Одним из элементов управления машинострои-
тельным предприятием является система внутреннего 
контроля, которая применительно к сфере охраны труда 
выступает важнейшим фактором обеспечения безопас-
ность труда и здоровья персонала  [2].

В настоящее время с  целью реализации пунктов 22 и 
23 Примерного ведомственного плана мероприятий по 
снижению производственного травматизма, утвержден-
ного приказом Минтруда России от 12.02.2018 г. №  71 Ро-
струд при содействии ФГБУ «ВНИИ труда» разработал 
методические рекомендации для работодателей по добро-
вольному внутреннему контролю (самоконтролю) соблю-
дения трудового законодательства и  иных нормативных 
правовых актов, содержащих нормы трудового права.
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В этих условиях модернизация системы контроль-
но-надзорной деятельности в сфере труда призвана скон-
центрировать ограниченные ресурсы государства в зонах 
наибольшего риска для предупреждения причинения 
вреда охраняемым законом ценностям, а  также обеспе-
чить снижение административной нагрузки на добросо-
вестных работодателей. Это означает, что востребован-
ными становятся процедуры риск-ориентированного 

внутреннего контроля, позволяющие своевременно реа-
гировать на возникающие риски в  процессе функциони-
рования предприятия.

Несмотря на то, что научно-практические проблемы 
оценки рисков в  сфере безопасности труда широко об-
суждаются, до сих пор не сформирован целостный мето-
дологический подход в риск-менеджменте.
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Оценка эффективности инвестиционной политики предприятий  
нефтегазового комплекса
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Эффективность инвестиционной деятельности предприятия зависит от инвестиционной политики, оценить ко-
торую возможно, используя методику расчета интегрального показателя эффективности инвестиционной политики.

Ключевые слова инвестиционная политика, оценка эффективности, предприятия нефтегазового комплекса, прин-
ципы инвестиционной политики, комплексный интегрированный показатель эффективности.

В современных условиях развития рыночной эконо-
мики главным фактором экономического роста пред-

приятия остается улучшение производительности работы 
предприятия, что достигается посредством повышения 
эффективности использования всех его ресурсов. Для 
развития предприятия, несомненно, необходимы финан-
совые ресурсы, вовлечение которых происходит на базе 
формированной инвестиционной политики.

Известно, что и стоимость фирмы, и инвестиционная 
привлекательность зависят (являются функциями) от 
трех факторов  [1]:

 — стоимости инвестированного капитала  — установ-
ленные активы;

 — роста бизнеса;
 — риска инвестирования — ставкой дисконтирования 

будущих потоков.
Манипулируя указанными факторами, становится воз-

можным увеличить инвестиционную привлекательность 
предприятия  [3, с. 104].

Эффективность инвестиционной деятельности на-
прямую зависит от инвестиционной политики, являю-
щейся частью общей финансовой стратегии предпри-
ятия.

Необходимо выделить и  определить основные прин-
ципы формирования инвестиционной политики, которые 
определяют ее структуру (см.рис. 1).
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В рамках общих направлений совершенствования су-
ществующих подходов к формированию инвестиционной 
политики можно выделить следующие:

 — анализ и  оценка факторов внешней среды, суще-
ствующих экономических рисков;

 — выработка долгосрочной стратегии развития пред-
приятия;

 — разработка компонентов инвестиционной поли-
тики на основании принципов;

 — проведение оценки возможности привлечения за-
емных средств под инвестиционные проекты и оценка их 
влияние на платежеспособность и устойчивость.

Рис. 1. Принципы формирования инвестиционной политики

Для любого инвестора инвестиционная политика 
должна быть направлена на получение стабильного эко-
номического эффекта от финансово-хозяйственной де-
ятельности предприятия. Если этот эффект нестабилен, 
при инвестировании неизбежен финансовый риск. Кри-
териями финансовой привлекательности являются по-
казатели, характеризующие финансовое состояние пред-
приятия  [2].

Инвестиционная политика, как и инвестиционный по-
тенциал, не имеют под собой твердо закрепленное тер-
минологическое определение, одни авторы склоняются 
к  тому, что инвестиционная политика  — это составная 
часть финансовой стратегии организации, другие счи-
тают, что совокупность взаимосвязанных видов деятель-
ности предприятия более точно передает смысл данного 
термина.

В общем виде, инвестиционная политика предприятия 
представляет собой важный рычаг воздействия на пред-
принимательскую деятельность и является частью общей 
экономической политики предприятия, которая вклю-
чает в  себя выбор и  способ реализации наиболее раци-
ональных путей инвестирования с  целью обеспечения 
высоких темпов роста его постоянного развития, расши-
рения и  обновления его производственного потенциала. 
Инвестиционная политика подразумевает под собой по-
становку долгосрочных целей предприятия, определение 

наиболее перспективных и  выгодных вложений средств 
инвестора, разработку приоритетных направлений раз-
вития предприятия, оценку инвестиционных проектов, 
разработку и  анализ финансовых, технологических, мар-
кетинговых прогнозов, оценку последствий реализации 
инвестиционных проектов. Инвестиционная политика 
выступает в роли инструмента развития предприятия, ос-
новная задача которой заключается в  нахождении опти-
мального пути использования инвестиционных ресурсов, 
подходящего сочетания различных источников финан-
сирования для достижения положительного эффекта на 
экономически подходящи направлениях развития пред-
приятия.

Для оценки состояния инвестиционной политики 
и  ее эффективности необходим определенный количе-
ственный показатель, с  помощью которого можно про-
вести сравнительный анализ качества управления суще-
ствующими инвестиционными ресурсами.

В качестве такого количественного критерия можно 
использовать комплексный интегрированный показатель 
эффективности инвестиционной политики. Методика 
расчета данного показателя эффективности инвестици-
онной политики приведена на рис. 2.

Каждому из показателей, используемых в расчете, при-
сваивается определенный уровень значимости в  диапа-
зоне от 0 до 1, при условии, что функция желательности 
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стремится к 1. Как правило, это означает, что чем выше 
значение показателя, чем ближе к 1, тем больше концен-
трация и  наоборот, чем больше текущее значение кон-
кретного индикатора отличается от желаемого значения, 
тем ниже его значение и, следовательно, его качество.

Показатели, используемые для формулирования 
оценки интегрированного глобального показателя эффек-
тивности инвестиционной политики, рассчитываются на 
основе финансовых данных, в частности баланса и отчета 
о финансовых результатах.

Функция желательности (D) представляет собой 
среднюю геометрическую желательностей отдельных по-
казателей — факторов:

, (1)

где d, — желательность i — го показателя — фактора; 
m — число показателей — факторов, использованных для 
расчета.

Обобщенное значение полученной функции удобства 
служит интегральным показателем эффективности инве-
стиционной политики, которая характеризует ее состо-
яние в течение определенного периода времени. На осно-
вании теоретического обоснования параметров функции 
желательности можно выделить следующие интервалы 
интегрального показателя, показанного в таблице.

Таблица 1. Интервалы интегрального показателя эффективности функции желательности, в долях �

Верхний и нижний пределы для каждой группы опре-
деляются с использованием статистических методов. Для 
расчета мы используем условие, что максимальное зна-
чение, которое применяет удобная функция, равно 1, 
а минимальное значение равно 0,2.

Используем формулу, чтобы определить размер об-
ласти:

, (2)

где, xmax  — максимальное значение функции жела-
тельности; хmin — минимальное значение функции жела-
тельности; п — число групп.

Таким образом, величина интервала составит:

Рис. 2. Методика расчета интегрального показателя эффективности инвестиционной политики1

1  Разработано на основе данных предприятия нефтегазового комплекса.
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(3)

Чтобы повысить общий показатель эффективности 
инвестиционной политики, необходимо разработать ряд 
мер, которые, в свою очередь, помогут укрепить финансо-
во-экономическое положение компании.

На практике этому анализу результатов должен пред-
шествовать полный и  всесторонний анализ финансо-
во-хозяйственной деятельности предприятия нефтегазо-
вого комплекса и  выявление нескольких относительных 
показателей, характеризующих эффективность его ра-
боты. Кроме того, расчет и  проверка показателей пред-
почтительно выполняется в  динамике, то есть в  разные 
отчетные периоды. Соответствующая финансовая отчет-
ность предприятия должна использоваться в  качестве 
источника информации для этих расчетов.

Добавление бухгалтерской документации к  производ-
ственным, техническим, экономическим и  другим доку-
ментам будет способствовать более глубокому анализу 
внутренней среды компании и  эффективному исследо-
ванию и разработке новых направлений инвестиционной 
политики.

Кроме того, необходимо постоянно следить за внешней 
средой деятельности предприятия, чтобы иметь возмож-
ность быстро и  оперативно реагировать на изменения 
в  экономической, политической, правовой и  других 
сферах общественной жизни.

Таким образом, успешная реализация и  достижение 
целей инвестиционной политики предприятия будет спо-
собствовать повышению финансовой устойчивости ком-
пании, укреплению ее позиций по отношению к  другим 
компаниям и  накоплению средств для воспроизводства 
и инноваций.
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В рамках данной исследовательской работы рассматриваются аспекты взаимодействия службы документацион-
ного обеспечения управления и архива организации по экспертной оценке документов как на стадии текущего делопро-
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В настоящее время каждая организация должна сохра-
нять документы, представляющие определенную цен-

ность, что закреплено в законодательных и нормативных 
актах. Так как направлять в  архив абсолютно все доку-
менты нецелесообразно, по отношению к  ним проводят 
экспертизу ценности  [1].

Ценность документа  — информационный потенциал 
документа, определяющий его историческое, научное, 
культурное, социальное и, помимо прочего, управленче-
ское значение.

Экспертная комиссия создается в  целях организации 
и  проведения методической и  практической работы по 
экспертизе ценности документов, образовавшихся в  дея-
тельности организации или учреждения.

Служба документационного обеспечения управления 
и  архив организации принимают непосредственное уча-
стие в  деятельности экспертной комиссии начиная с  ее 
создания  [2, с. 5]. При формировании комиссии наиболее 
частой практикой является назначение секретарем экс-
пертной комиссии представителя архива организации, 
а ее председателем — заместителя руководителя, куриру-
ющего вопросы делопроизводства. Следует отметить, что 
присутствие представителей архива и  службы докумен-
тационного обеспечения управления в составе комиссии 
является одним из условий, необходимых для ее эффек-
тивной работы, что подтверждается Примерным поло-
жением об экспертной комиссии, утвержденным Феде-
ральным архивным агентством  [3].
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Занимая ключевые позиции в  работе экспертной ко-
миссии, представители архива и службы документацион-
ного обеспечения управления имеют значительный вес 
в  решении вопросов согласования описей дел докумен-
тации различных сроков хранения, актов о  выделении 
к уничтожению документов, их утрате, а также номенкла-
туры дел организации  [4].

Следует также отметить, что мнению архива уделяется 
особое значение при установлении сроков хранения до-
кументов, не предусмотренных перечнями типовых ар-
хивных документов. Служба документационного обе-
спечения управления и  архив в  рамках деятельности 
экспертной комиссии также могут вносить на рассмо-
трение проекты локальных нормативных актов и  мето-
дических документов организации, направленных на со-
вершенствование делопроизводства и  архивного дела на 
предприятии  [3].

Помимо прочего, именно архив осуществляет связь 
между экспертной комиссией и  соответствующей экс-
пертно-проверочной комиссией архивного учреждения, 
а также с государственным или муниципальным архивом, 
представители которого могут присутствовать в случае их 
приглашения.

Взаимодействие службы документационного обеспе-
чения управления и архива организации осуществляется 
не только в рамках экспертной комиссии, но и на стадии 
текущего делопроизводства.

Именно архив организует деятельность по сдаче дел на 
архивное хранение структурными подразделениями ор-
ганизации, среди которых и сама служба документацион-

ного обеспечения управления. В процессе подготовки до-
кументов структурных подразделений к передаче в архив, 
дела с  различными сроками хранения проходят архив-
но-техническую обработку и  уточнение их заголовков. 
Обработанные дела вносятся в  описи соответствующих 
дел структурного подразделения, подписываются руко-
водителем подразделения и  передаются в  службу доку-
ментационного обеспечения управления для составления 
сводных описей и подготовки их к рассмотрению на засе-
дании экспертной комиссии организации  [2, с. 6].

Принимая непосредственное участие в  экспертизе 
ценности документов, проводимой в  рамках заседания 
экспертной комиссии, служба документационного обе-
спечения управления и  архив также взаимодействуют 
и  во время составления актов о  выделении к  уничто-
жению документов. Акты об уничтожении документов 
составляются ответственным за делопроизводство 
в  структурном подразделении под методическим ру-
ководством службы документационного обеспечения 
управления или архива организации. В качестве основы 
используется номенклатура дел структурного подразде-
ления — те разделы сводной номенклатуры дел, которые 
были направлены в  подразделение службой документа-
ционного обеспечения управления после согласования 
экспертной комиссией и  утверждения руководителем. 
Акт о  выделении к  уничтожению документов, не подле-
жащих хранению, составляется в  структурном подраз-
делении в  двух экземплярах, при этом один из них пе-
редается в  службу документационного обеспечения 
управления.
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В статье актуализируется вопрос развития мировой экономики, что сопровождается различным структурным 
изменениям. В  этой связи авторы указывают на три взаимосвязанных процесса: «интернационализацию», «глобали-
зацию» и «транснационализацию». Эти процессы открывают много новых возможностей для развития международ-
ного бизнеса. Международный бизнес на данном этапе экономического развития представляет собой динамично раз-
вивающуюся систему, участником которой объективно может стать любая компания, а географические границы не 
будут являться препятствием для ведения бизнеса. Таким образом, авторы приходят к выводу, что неизбежно возни-
кает проблема выбора модели освоения внешних рынков и выбора стратегии проникновения на новые рынки своей про-
дукции. Особенно велика роль стратегического маркетинга в деятельности международной компании. Формирование 
стратегического маркетинга, происходит под влиянием растущей нестабильности внешней и внутренней среды совре-
менного предприятия; необходимости повышения качества товаров и услуг; влияния научно-технического прогресса на 
методы производства, а также жесткой конкуренции на национальном и международном уровнях.

Ключевые слова: стратегический маркетинг, модель проникновения, международный рынок.

The article focuses on the development of the world economy, which is accompanied by various structural changes. In this regard 
the authors point to three interrelated processes: «internationalization», «globalization» and «transnationalization». These processes 
open up many new opportunities for international business development. International business at this stage of economic develop-
ment is a dynamically developing system, which any company can objectively become a participant in, and geographical borders will 
not be an obstacle to doing business. Thus, the authors come to the conclusion that the problem of choosing a model for developing for-
eign markets and choosing a strategy for entering new markets for their products inevitably arises. The role of strategic marketing in 
the activities of an international company is particularly important. The formation of strategic marketing is influenced by the growing 
instability of the external and internal environment of a modern enterprise; the need to improve the quality of goods and services; 
the impact of scientific and technological progress on production methods, as well as fierce competition at the national and interna-
tional levels.

Keywords: strategic marketing, penetration model, international market.

Введение
Актуальность данной работы заключается в  том, что 

в  условиях глобализации и  интернационализации биз-
неса важную роль играют внешнеэкономические связи, 
которые охватывают все аспекты экономической жизни 
субъектов мирового хозяйства, отличающиеся своим 
многообразием и масштабом. Фирмы в настоящее время 
предъявляют иные требования к методам и способам до-
стижения конкурентных преимуществ, а именно все чаще 
поднимается вопрос о  необходимости поиска и  выхода 
на новые перспективные рынки за рубежом, а также про-
никновения в  международный бизнес. Таким образом, 
компаниям необходимо искать и  анализировать формы 
и методы экономического взаимодействия, решать управ-
ленческие задачи, разрабатывать эффективную маркетин-
говую стратегию выхода на международный рынок.

Цель исследовательской работы  — рассмотреть раз-
личные способы выхода фирмы на зарубежный рынок. 
Подчеркнуть их преимущества и недостатки.

Для достижения намеченной цели поставлены и  вы-
полнены следующие задачи:

1. Исследовать цели, особенности международного 
маркетинга.

2. Проанализировать основные формы проникно-
вения фирмы на международный рынок.

В качестве методологической основы исследования 
будут использоваться данные из научной литературы, до-
кументации и статистики, метод комплексного анализа — 
для общего стратегии выхода компании на междуна-
родный рынок.

Постановка проблемы
Среди наиболее актуальных проблем, с которыми стал-

киваются международные компании, необходимо выде-
лить проблему управления предприятием. Для успешной 
работы на внешнем рынке, а также для укрепления конку-
рентных позиций необходимо не только составить план 
развития внешнеэкономической деятельности компании, 
но и  уделить особое внимание стратегическому менед-
жменту, частью которого является стратегический мар-
кетинг. Впервые определение маркетинговой стратегии 
было предложено Бейкером, который объяснил ее как 
силу, оказывающую определенное влияние на бизнес при 
внедрении маркетинговой ориентации сотрудников ком-
пании в  образ мышления или философию организации. 
Котлер и  Келлер видят сущность стратегического марке-
тинга в формуле «сегментация — целеполагание — пози-
ционирование». Из этого можно сделать вывод, что, по 
мнению Котлера и  Келлера, определение основной цели 
компании, а  также маркетинговые исследования не от-
носятся к  управленческой части стратегического марке-
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тинга. Согласно точке зрения бельгийского ученого Лам-
бина, стратегический маркетинг-это систематический 
и  непрерывный анализ потребностей и  запросов клю-
чевых групп потребителей, а  также разработка и  произ-
водство продукта или набора услуг, обеспечивающих ком-
пании устойчивое конкурентное преимущество.  [1, c.76]

Западный специалист среди важнейших элементов 
стратегического маркетинга отмечает изучение суще-
ствующих потребностей и  выбор базового рынка, сег-
ментацию рынка, макро-и микросегментацию, оценку 
привлекательности и  конкурентоспособности, выбор 
стратегии развития предприятия. К  оперативному мар-
кетингу относятся: выбор целевого сегмента рынка; мар-
кетинговый план (постановка целей, позиционирование 
и  тактика); комплексное маркетинговое давление (про-
дукт, продажи, цена, коммуникация); маркетинговый 
бюджет; реализация и  контроль маркетингового плана. 
Таким образом, исходя из логики Ламбина, можно сделать 
вывод, что стратегический маркетинг, прежде всего, пред-
ставляет собой аналитический процесс, направленный 
на долгосрочную перспективу, определяющий эффектив-
ность оперативного маркетинга.   [5, c. 89] Оперативный 
маркетинг часто ориентирован на существующие рынки, 
преимущественной целью которых является получение 
заданного объема продаж.

Понятие «стратегический маркетинг» было введено 
в российскую научную и отечественную литературу срав-
нительно недавно, что связано с тем, что в нашей стране 
даже на данный момент до сих пор нет полного пони-
мания стратегического маркетинга как философии управ-
ления. В некоторых источниках стратегический маркетинг 
определяется как система стратегического управления 
производственной и маркетинговой деятельностью пред-
приятия, направленная на максимизацию прибыли, по-
средством учета и активного воздействия на конъюнктуру 
рынка. Более того, эти ученые относят стратегический 
маркетинг к стратегическому менеджменту и считают его 
неотъемлемой частью последнего, которая, однако, не ох-
ватывается функциональным или сущностным содержа-
нием последнего. Ноздрева в  своей книге «Маркетинг» 
также дает следующее определение: «Стратегический мар-
кетинг-это не только определение общего направления 
деятельности ориентированной на будущее компании 
и реагирование на изменения внешних условий, но и фор-
мирование эффективной рыночной организационно-у-
правленческой системы и  распределение в  соответствии 
с  этим управленческих ресурсов фирмы в  долгосрочной 
перспективе».  [4, c. 110]

Стратегический маркетинг предлагает следующие нов-
шества: • новая (динамическая) концепция изучения по-
требительского поведения, отличием которой является 
ориентация на изучение процессов разработки стра-
тегии потребления на основе изучения психологии по-
требителя; • концепция многоаспектного продукта, на 
которой базируются маркетинговые исследования и  раз-
работка маркетинговой концепции. Стратегический мар-

кетинг исследует, обобщает и  анализирует процесс вза-
имодействия производителя и  потребителя, ориентируя 
маркетинговую деятельность на интересы всех заинте-
ресованных хозяйствующих субъектов. Исходя из выше-
изложенного, представляется целесообразным отметить, 
что важнейшей целью стратегического маркетинга явля-
ется создание устойчивой конкурентоспособности путем 
ориентации и  переориентации всех секторов деятель-
ности фирмы, обеспечивающих ее развитие и  прибыль-
ность. Кроме того, стратегический маркетинг, безусловно, 
нацелен на выработку комплекса мер воздействия на 
рынок и реагирования на его текущую ситуацию с целью 
обеспечения реализации товара.

На рис. 1 приведены стратегии выхода на внешние 
рынки.

Теоретики международного менеджмента подчерки-
вают тот факт, что международный бизнес вряд ли до-
стиг бы такого развития, если бы он не был основан на 
мотивационных факторах, которые они подразделяют 
на «выталкивающие» и «втягивающие» факторы. Фак-
торы «выталкивания» возникают из-за ограниченных 
возможностей ведения бизнеса на рынке определенной 
страны. «Втягивающие» факторы являются результатом 
наличия лучших условий для развития бизнеса за пре-
делами страны, а не внутри нее. Ноздрева в книге «Мар-
кетинг» отмечает в  качестве основных маркетинговых 
стратегий выхода на внешний рынок следующие стра-
тегии: стратегия завоевания и  расширения внешних 
рынков («старый продукт  — новый рынок»); стратегия 
активной экспансии («новый продукт — новый рынок»). 
По мнению Р. Кореи, любая стратегия включает в  себя 
пять основных элементов: выбор рынка, планирование 
продукта, ценообразование, рыночную систему распре-
деления и  комплекс маркетинга.   [3, c. 55] В  свою оче-
редь Х. Мюльбахер предлагает классифицировать кон-
курентные стратегии следующим образом: основные; 
конфронтационный; кооперативный; инновационный; 
имитационный. Некоторые экономисты выделяют сле-
дующие родовые международные маркетинговые стра-
тегии: первый  — географический детерминизм расши-
рения, с помощью которых компания может разработать 
национальные, транснациональные, региональные или 
глобальные стратегии, а  второй  — товарно-рыночную 
детерминированность («локальной рыночной ниши», 
«широкий ассортимент»). Примерами компаний, при-
держивающихся глобальной маркетинговой стратегии, 
являются такие компании, как Coca-Cola, PepsiCo, Sony, 
McDonalds, Procter & Gamble и другие ведущие предпри-
ятия и ТНК. Так, специалисты McDonalds для всех ресто-
ранов сети, независимо от страны расположения, раз-
работали единые стандарты во всех сферах: начиная от 
способов приготовления пищи, заканчивая организацией 
обслуживания. Преимущества такого подхода заключа-
ются в соотношении рыночных позиций, в сходстве ры-
ночных факторов, в  одинаковом составе потребителей 
и конкурентов. Вторая стратегия осуществляется компа-
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нией Nestle, практикующей стратегию широкого ассор-
тимента продукции. Также распространено мнение, что 
компании, нацеленные на международное развитие, чаще 
всего отдают предпочтение следующим стратегическим 
альтернативам: организация экспортно-импортных опе-
раций; создание зарубежных филиалов, сети дочерних 
и  зависимых обществ; франчайзинговые соглашения; 
создание совместных предприятий; организация офф-
шорной добычи.  [2, c.33]

Заключение
Формирование стратегии выхода предприятия на 

внешний рынок является чрезвычайно важным про-
цессом для компании, принявшей это решение. Такая 
стратегия является актуальным и  востребованным меха-
низмом повышения эффективности деятельности ком-
пании в целом. В связи с этим актуальность темы данной 
работы определяется необходимостью совершенство-
вания теоретико-методологических положений стратеги-
ческого менеджмента при разработке плана мероприятий 
для предприятия, осуществляющего интернационали-
зацию бизнеса, обеспечивающего эффективный процесс 
развития предприятия.

В заключение важно отметить, что при принятии ре-
шения о  выходе на внешний рынок компания занима-
ется формированием маркетинговой стратегии, выгодной 
для конкретного рынка. При этом компания использует 
не только традиционный маркетинг, но и маркетинговый 
микс, умело комбинируя свои инструменты для более вы-
годного позиционирования компании на конкретном 
рынке. Однако, принимая во внимание весь спектр име-
ющихся стратегических альтернатив для международ-
ного развития компаний, какую бы компанию они ни 
выбрали, следует помнить, что аналитический подход 
требует учета различных факторов, влияющих на способ 
выхода на международный рынок, среди которых полити-
ческие и экономические риски, неопределенность спроса, 
жесткая конкуренция и  многие другие. Международный 
бизнес работает в  совершенно разных культурах, непо-
хожих друг на друга, поэтому одни и те же формальные 
параметры открытия бизнеса могут давать совершенно 
разные результаты в разных культурных средах. Это осо-
бенно важно для российского бизнеса, поскольку опыт 
международной деятельности здесь ограничен относи-
тельно узкими временными рамками.
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На сегодняшний день основным направлением эффек-
тивного развития экономики России является раз-

витие инновационной деятельности всех систем госу-
дарственных институтов и организаций. Для этих целей 
в  нашей стране ежегодно совершенствуются программы 
по внедрению новых продуктов, услуг, технологий; про-
водятся исследования, результаты которых выносятся 
на конференции государственного и  международного 
уровней; осуществляются собственные разработки и  за-
имствуется иностранный опыт.

Экономические объекты, участвующие в  инноваци-
онной деятельности  — отрасли, территориальные ком-
плексы, предприятия, различные производственные сек-
торы рассматриваются как разновидность сообществ. 
Взаимодействуя с  потребителями в  окружающей среде, 
они образуют определенные экосистемы.

Впервые понятие «экосистема» ввел Дж.Ф. Мур 
(Moore, 1993), предложив трактовать его по аналогии 
с  биологическим понятием «экономическое сообщество, 
поддерживаемое взаимодействием организаций и  от-
дельных лиц — организмов делового мира»  [14]. В более 
современной литературе этот термин неоднозначен. Так 
М. Якобидес, К. Кеннамо, А. Гавер (Jacobides, Cennamo, 
Gawer, 2015) отмечают двойственность этого понятия: 
в первом случае экосистему они рассматривают как ряд 
организаций, взаимозависимых между собой по отно-
шению к  факторам производства и  выпуску продукции, 
во втором как систему связанных взаимозависимых тех-
нологий   [13]. В  последствии, такие подходы к  данному 
понятию легли в  основу изучения и  анализа экосистем 
в сфере стратегического управления и управления техно-
логиями  [4].

В условиях глобальной информационно-инноваци-
онной экономики участники экосистем совместными уси-
лиями продвигают инновационные идеи, разрабатывают 
необходимые технологии с использованием ресурсов для 
производства и  сбыта инновационных товаров и  услуг 
для получения различных коммерческих выгод, которые 
не могут быть получены каждым участником самостоя-
тельно, если они действуют в одиночку  [3].

Изучив различные подходы и  мнения предлагаем 
в данной работе рассматривать понятие «экосистема» как 
многоуровневый процесс внутриотраслевого взаимодей-
ствия различных структур (предпринимательства, госу-
дарственных органов, социальных элементов (населения)) 
в области развития и продвижения инновационных идей, 
создания продуктов и услуг с использованием доступных 
ресурсов, конечной целью которого служит получения 
конкретного результата, как правило — социально-эконо-
мического и других видов эффектов.

Многообразие экосистем можно систематизировать по 
нескольким признакам

С точки зрения экономики экосистемы условно можно 
разделить на финансовые (характеризуется например фор-
мированием длительных и  устойчивых взаимодействий 
банков и  клиентов), инновационные (отражающие взаи-
моотношения всех элементов сферы инновационной дея-
тельности, их восприимчивость к процессу создания и ис-
пользования инноваций), социальные (представляющие 
совокупность мероприятий, направленных на социальное 
развитие, общества (улучшение условий труда, охраны 
окружающей среды) или региона, страны. Социально-эко-
номическая экосистема является особым видом системы 
и представляет собой взаимодействие социальных и эко-
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номических институтов, их взаимоотношения по произ-
водству, обмену и распределению материальных и немате-
риальных ресурсов, потреблению товаров и услуг образуя 
функциональную, организационную, ресурсную и  техно-
логическую связи внутри системы.

Социально-экономические экосистемы как правило 
локализованы в экономическом времени и пространстве 
и  могут иметь определенные границы (исторические, ге-
ографические, духовные, политические), воплощаться 
в  государственно-политических образованиях и  обще-
ственно-хозяйственных организациях. Такие системы от-
носятся к сложным и сверхсложным системам, имеющим 
разветвленную структуру, разнообразие внутренних 
связей и  множество состояний работоспособности. Их 
можно охарактеризовать следующими признаками:

 — иерархичность (локальные, региональные, нацио-
нальные)

 — открытость (закрытые, открытые);
 — сложность деятельности (предприятие, отрасль, ре-

гион, страна);
 — целенаправленность (одноцелевые, многоцелевые);
 — результативность (производство, оказание услуг, 

посредничество в достижении определенного результата).
Также социально-экономическим экосистемам харак-

терна незамедлительная реакция на новые факторы в эко-
номике, способность к  активным, не всегда предсказу-
емым действиям, в зависимости от проявления факторов, 
способов и методам их воздействия на систему.

Некоммерческий сектор как  социально-экономиче-
ская экосистема

Получение социально — экономического эффекта 
в  процессе развития экономики является приоритетной 
целью любого государства. Для  осуществления этой 
цели вовлечены в  создание товаров, услуг и  технологий 
не  только производственные предприятия и  фирмы, из-
влекающие прибыль от  осуществляемой деятельности, 
но  и  задействованы организации некоммерческого сек-
тора, которые отражены в таблице 1.

Таблица 1. Виды организаций некоммерческого сектора 
и их доля в некоммерческой структуре

Организации некоммерческого 
 сектора

Доля в структуре 
организаций

Общественные организации 51,6 %
Автономные некоммерческие орга-
низации

17,8 %

Фонды 17,6 %
Некоммерческие партнерства 3,4 %
Учреждения 2,1 %
Прочие (общественные движения, 
 ассоциации, политические и рели-
гиозные организации, профсоюзы, 
 кооперативы и т. д.) 

7,5 %

Рис. 1. Систематизация экосистем
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Их  деятельность строго регламентирована законода-
тельными актами и нормативно-правовыми документами, 
основанными и федеральных законах РФ (ФЗ) и действу-
ющей Конституции. На территории Российской федерации 
в настоящее время ведут деятельность более двухсот тысяч 
некоммерческих организаций (далее — НКО). Их роль за-
ключается в обеспечении непрерывного социального роста 
страны, качественного уровня жизни населения и  его за-
нятость, а  в  спектр услуг входит большое количество во-
просов, охватывающих жизнедеятельность современного 
общества, основными из них являются: защита прав и ин-
тересов граждан, информационная поддержка, оказание 
социальной, юридической и медицинской помощи, содей-
ствие развитию предпринимательства, занятие научной 
деятельностью, культурой, спортом, образованием, па-
триотическим воспитанием граждан, охрана жизни и здо-
ровья, удовлетворение потребностей населения.

Эти организации постоянно контактируют с  государ-
ственно-административными структурами и  бизнесом, 
и увеличение их доли в сегментах рынка способствует об-
щему оздоровлению и развитию экономики страны, фор-
мированию новой системы взаимодействия с населением.

Коммерческие организации преследуют цель макси-
мизации прибыли — улучшение количественных по-
казателей при  повышении производительности труда, 
НКО, являясь представителями социальных экосистем, 
стремятся повысить качественные показатели и  оценка 
их  эффективности состоит в  измерении объема предо-
ставленных услуг на  выходе, когда достигнуты организа-
ционные цели.

В зависимости от масштабов деятельности, региональ-
ного охвата, спектра услуг и  количества вовлеченных 
во  взаимодействие субъектов, определенные НКО могут 
быть рассмотрены не  только как  часть социально-эконо-
мической экосистемы, но и как экосистема в целом. Такая 
экосистема в своем развитии прежде всего ориентирована 
на  эффективное внедрение инноваций для  удовлетво-
рения потребностей населения через оказываемые услуги, 
разработку следующих инновационных проектов  [9]:

 — организационно-управленческие проекты, ориен-
тированные на внедрение новых форм управления, позво-
ляющих достичь заданных параметров развития;

 — технологические проекты, направлены на  вне-
дрение новых технологических решений;

 — социальные проекты, заключаются в  достижении 
определенного социального результата для потребителей 
услуг;

 — финансово-экономические проекты, направленные 
на повышение экономических и финансовых показателей 
организации, ее устойчивости и  эффективности исполь-
зования средств.

Методологические аспекты инновационного раз-
вития экосистемы

Для создания внутреннего спроса на результаты инно-
ваций в  социальной экосистеме разрабатываются и  вне-
дряются программы инновационного развития, которые 

формируются с  учетом потребностей населения, госу-
дарственной научно-технической инновационной поли-
тики и  содержат мероприятия, направленные на  поддер-
жание разработок новых продуктов и  услуг. Реализация 
этих программ улучшает показатели эффективности де-
ятельности и  модернизации осуществляемых процессов, 
содействуют развитию приоритетных направлений по со-
вершенствованию и  технологическому развитию, повы-
шают конкурентоспособность товаров и  услуг, увеличи-
вают долю присутствия на рынке  [5].

Программы отражают результаты применения ком-
плекса мер по  внедрению инновационных продуктов 
и  услуг, новых технологий, совершенствованию меха-
низмов управления инновационной деятельности. Вклю-
чают показатели результативности исследовательских 
работ; разработки проектов инновационной продукции 
и  услуг; применения управленческих технологий и  раз-
вития системы управления; использования информа-
ционной поддержки; разработки концепций по  выводу 
на новый рынок; повышение эффективности нового про-
дукта (услуги), их  качества за  счет развития инноваци-
онной деятельности; повышение квалификации персо-
нала, отвечающего за инновационные проекты.

Показатели, характеризующие инновационное раз-
витие организации при  реализации программ можно 
определить при  оценке направлений, отраженных на  ри-
сунке 2  [2].

Внедряя программу инновационного развития важно 
предусмотреть максимальное количество возможных ре-
зультатов от  применения инноваций и  стремиться до-
стичь оптимального из них  [11].

Методы оценки эффективности социально-эконо-
мической экосистемы

В зависимости от специфики экосистемы и сложности 
реализации присуще ей проектов, можно выделить не-
сколько видов ожидаемого от эффекта  [8]:

 — экономический — учитывает все виды результатов 
и  расходов на  осуществления инновационной деятель-
ности (прибыль от  внедрения изобретений или  распро-
странения услуг, патентов, роста производительности 
труда, уменьшение сроков оборачиваемости и т. д.);

 — научный и технический — основан на новизне, про-
стоте, полезности, компактности (автоматизация про-
изводства, эффективность труда и  организационного 
уровня, повышение конкурентоспособности);

 — финансовый — выражен в результатах финансовых 
показателей;

 — ресурсный — отображает воздействие инноваций 
на технологии и потребление ресурсов;

 — социальный — улучшение социальных результатов 
от  осуществления инноваций (увеличение доходов насе-
ления, повышение качества услуг и  удовлетворение по-
требностей работников, улучшение условий труда и  от-
дыха, повышение качества жизни);

 — экологический — учитывает влияние инноваций 
на окружающую среду (может проявляться в сокращение 
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объема отходов, повышение экологичности товаров 
и услуг);

 — культурный — как  результат вступления в  новый 
образ жизни, при адаптации к быстрым изменениям, ис-
пользование новых технологий, продуктов, услуг, которые 
формируют культуру окружающего, передает систему 
ценностей, прививает новые вкусы, нормы поведения.

Перед выбором методики необходимо убедиться 
в  достаточности данных, для  оценки, выбранные коли-
чественные и  качественные показатели должны быть 
наиболее объективными и  охватывать все аспекты дея-
тельности, а также быть выражены в относительных еди-
ницах для возможности расчета.

В  настоящее время существует несколько групп ме-
тодов оценки эффективности социально ориентиро-
ванной деятельности  [6].

Статистический метод — заключается в  сравнении 
поставленных целей с полученными результатами, где по-
казатель рассчитывается как отношение плановых и фак-
тических результатов деятельности НКО.

Динамический метод — основан на  определении чи-
стых денежных потоков, находящихся в  распоряжении 
НКО, и  их  движении при  реализации социальных про-
ектов. Этот способ оценки эффективности проводится 
аналогично анализу инвестиционных проектов коммер-
ческих организаций, но  отличается сложностью оценки 
социальной деятельности в денежном эквиваленте.

Корреляционно-регрессионный метод — подобный 
анализ позволяет оценить связь между «продуктами» 
НКО и расходам на них. Выстроенные регрессионные мо-
дели дают возможность сделать прогноз показателей эф-
фективной работы НКО.

Оптимизационный метод — выявляет связь произ-
водственных возможностей с  показателем эффектив-
ности, с учетом ограничения на расходы и влияния на ре-
зультаты деятельности организации.

Исследователи делают заключение что  при  оценке 
предпочтительнее динамический метод, наиболее под-
робно учитывающий время реализации проекта, затраты 
на него и полученные результаты, а также то, что ни один 
из представленных методов не охватывает полностью все 
проблемы, связанные со спецификой НКО  [1].

Поскольку социальная сфера отличается от  коммер-
ческой характером оценки эффективности деятельности, 
то  кроме экономических показателей большое внимание 
уделяется расчету социальных коэффициентов, отража-
ющих достижение поставленных целей   [10]: коэффици-
ента социальной рентабельности SROI, показателя со-
циальной ценности NPSV, индекса социальной доходности 
SPI. Показатели SPI и  NPSV имеют решающее значение 
при  принятии решения о  реализации или  отклонении 
проекта; коэффициент внутренней нормы социальной до-
ходности IRSR. Анализ IRSR предполагает, что  проект 
должен быть принят, когда предельная норма прибыли 

Рис. 2. Показатели инновационного развития
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превышает предельную стоимость капитала. При  на-
личии расчета данного коэффициента проекты рассма-
триваются от наиболее привлекательных к наименее.

Достижение экономических и социальных целей, фор-
мирующих эффективность проектов НКО, отражено 
на рисунке 3.

Рис. 3 Эффективность экосистемы НКО

Выводы
Изучение моделей социально-экономических экоси-

стем становятся значимым предметом исследования эко-
номики. Необходимость оценки эффективности таких 
моделей растет с каждым годом и в каждом конкретном 
случае могут быть использованы различные методы 
и подходы для анализа.

Для  создания экосистемы необходимо наличие уни-
верситетов, как  источника новых знаний и  исследо-

ваний; компаний, обладающих ресурсными возможно-
стями, сетевой организационной структурой управления 
и  компетентными кадрами; а  также конкурентоспособ-
ного потребительского рынка для реализации собствен-
ного потенциала и  внедрения технологий, продуктов 
и услуг. При наличии вышеперечисленных условий эко-
система будет гармонично развиваться и  приносить со-
циальную и  экономическую удовлетворенность всем ее 
участникам.
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Экономическая сущность мер таможенно-тарифного регулирования  
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В статье рассматриваются проблемы таможенно-тарифного регулирования на уровне Евразийского экономического 
союза, а  также основные направления развития таможенно-тарифного регулирования внешней торговли в  Калинин-
градской области.
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ский союз, Калининградская область, особая экономическая зона.

Российская Федерация с 2015 года входит в состав ин-
теграционного объединения под  названием Евразий-

ский экономический союз. В данный союз входят и другие 
страны, такие как Республика Армения, Республика Бела-
русь, Республика Казахстан и Республика Кыргызстан.

В интеграционном объединении таможенно-тарифное 
регулирование способствует связыванию потоков то-
варов, услуг, капиталов, а  также рабочей силы в  едином 
экономическом пространстве с определёнными льготами 
и за пределами его.

Также создание таких экономических союзов проис-
ходит с целью повышения эффективности реализации на-
циональной политики и улучшения состояния экономик 
стран-участниц таких союзов.  [5]

Для  создания стабильной и  положительной эконо-
мики Евразийского экономического союза необходимо 
применять продуктивные методы воздействия на  внеш-
неэкономическую деятельность, где одним из  главных 
инструментов является таможенно-тарифное регулиро-
вание.  [6]

В  Евразийском экономическом союзе для  продуктив-
ного продвижения поставлены определённые цели, такие 
как:

1) Экономические (отвечают за экономическую безо-
пасность страны во время реализации внешней торговли);

2) Фискальные (восполняют бюджет страны);

3) Правоохранительные (обеспечивают безопасность 
страны, общественный порядок, защиту жизни и  здо-
ровья населения страны);

4) Регулятивные (управляют потоком товаров с  по-
мощью таможенных пошлин, а также путём применения 
системы запретов и ограничений);

5) Создание условий для  развития внешнеторговой 
деятельности (выполняется путём совершенствования 
таможенного администрирования, внедрение прогрес-
сивных технологий);

6) Обеспечение соблюдения прав и  законных инте-
ресов лиц, осуществляющих внешнеэкономическую дея-
тельность.

Чаще всего в  Евразийском экономическом союзе ис-
пользуются фискальная и  правоохранительная функции, 
это и  говорит о  недостатках таможенно-тарифного ре-
гулирования в  данном союзе, потому что  по  своей сути 
таможенно-тарифное регулирование в  первую очередь 
должно способствовать развитию внешнеэкономической 
деятельности участниками ВЭД, которые внесены в  зе-
леный сектор.

Актуальной проблемой для государств-участников Ев-
разийского экономического союза является создание эф-
фективной защиты производителей данного союза, эта 
проблема возникла из-за геополитической ситуации с го-
сударствами, которые находятся в  пределах террито-
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риального пространства Евразийского экономического 
союза.  [3]

Другой не мало важной проблемой являются санкции 
с  основными торговыми партнёрами, которые введены 
против Российской Федерации, так как  они негативно 
воздействуют на промышленное производство.

Российская Федерация является членом Всемирной 
торговой организации, в  связи с  этим на  неё возложен 
ряд обязательств по  таможенно-тарифному регулиро-
ванию. Они направлены на снижение ставок таможенного 
тарифа, такая мера должна поспособствовать снижению 
степени таможенно-тарифной защиты.

Отсюда вытекает следующая проблема — низкий уро-
вень тарифной защиты. Она способствует сокращению 
влияния инструментов таможенно-тарифного регулиро-
вания.  [4]

Ещё низкая степень тарифной защиты может повысить 
ввоз зарубежных товаров, а  это усугубит экономическое 
положение отечественных производителей.

Такую проблему решают путём применения тарифной 
эскалации. Тарифная эскалация — это увеличение уровня 
ставки таможенной пошлины на товары по степени их об-
работки, то есть сырье может ввозиться по более низким 
ставкам, полуфабрикаты по  средним ставкам, а  готовая 
продукция наибольшими ставками таможенной пошлины.

C момента вступления Российской Федерации в  ВТО 
средневзвешенная ставка таможенного тарифа к 2019 году 
уменьшилась на 3,85 %.  [1]

Ещё  к  проблемам таможенно-тарифного регулиро-
вания в Евразийском экономическом союзе относятся:

 — Проблема низкой степени дифференциации ставок 
Единого таможенного тарифа Евразийского экономиче-
ского союза (из-за данной проблемы усложняется выпол-
нение структурных задач таможенно-тарифной политики, 
а  также это мешает развитию отечественных производи-
телей).

 — Проблема системы предоставления преференций, 
которая сегодня является недостаточно гибкой. Это про-
исходит из-за того, что система таможенных преференций 
в  ЕАЭС связана с  международными оценками экономик 
стран, в  связи с  этим интересы не  всех стран-участниц 
ЕАЭС учитываются.  [7]

 — Проблема недостаточной проработки инноваци-
онной составляющей таможенного тарифа.  [2]

Все товары и  транспортные средства, которые про-
ходят через таможенную границу, подлежат таможенному 
контролю.

Таможенный контроль реализуется с  помощью прин-
ципа выборочности и принципа использования системы 
управления рисками.

Отсюда следующей проблемой является автономный 
механизм, который используют страны-участницы Евра-
зийского экономического союза при реализации системы 
управления рисками. Эта проблема важна, так как  все 
страны-участницы Евразийского экономического союза 
используют различные программные средства в  данном 

вопросе, а  следовательно нет единого порядка исполь-
зования системы управления рисками для  всех стран-у-
частниц данного объединения, нет единообразных ин-
дикаторов рисков и  методов по  минимизации рисков, 
нет продуктивного информационного обмена между та-
моженными органами стран-участниц объединения, 
а  в  следствии всего этого возможно беспрепятственное 
попадание товаров на  территориальное пространство 
к  одной из  страны-участниц данного союза через тамо-
женные границы другой страны-участницы союза.

В  Товарной номенклатуре также есть свои недочёты. 
Так в  процессе классификации товаров, декларант стал-
кивается с  проблемой, связанной с  разночтением, ко-
торое вызвано специальной терминологией. Эта проблема 
важна, так как  при  проверке достоверности кода товара 
у  таможенных органов могут возникнуть подозрения, 
что код товара был заявлен не верно. Как правило, далее 
проводится экспертиза, по  результатам которой прини-
мается дальнейшее решение по  классификации товара. 
А  в  связи с  принятыми мерам процесс декларирования 
увеличивается во времени, при этом участники внешнеэ-
кономической деятельности несут убытки.

Что  касается системы декларирования в  Евразийском 
экономическом союзе, то в данной области проблемой яв-
ляется принцип резидентов. Этот принцип является ос-
новным препятствием на  пути перехода к  обеспечению 
свободного движения товаров по территории союза. В со-
ответствии со ст. 449 Таможенного кодекса Евразийского 
экономического союза «принцип резидентов» заключа-
ется в том, что декларация может подаваться только в та-
моженный орган той страны, где был зарегистрирован де-
кларант.

Решение этой проблемы достаточно трудоёмкий про-
цесс, так как уплата всех таможенных пошлин происходит 
в  национальной валюте той страны, на  территории ко-
торой и происходит подача декларации.

Для решения данных проблем стоит:
 — Привести к единой системе основные параметры та-

моженного регулирования в Евразийском экономическом 
союзе с  учетом интересов всех стран-участниц Евразий-
ского экономического союза;

 — Создать общую и  единую систему управления ри-
сками для всех стран-участниц Евразийского экономиче-
ского союза;

 — Следует пересмотреть ставки ввозных таможенных 
пошлин, а  также улучшить структуру Единого таможен-
ного тарифа на  уровне Евразийского экономического 
союза с учётом принципа эскалации;

 — Использовать многоколонный тариф, это поможет 
обеспечить более гибкое применение тарифов в условиях 
усложнённого процесса внешней торговли;

 — В  целях экономического развития Евразийского 
экономического союза и  осуществления продуктив-
ного взаимодействия с  другими государствами целесоо-
бразным является осуществление пересмотра существу-
ющих тарифных преференций и предоставляемых льгот;
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 — Также стоит модернизировать процедуры админи-
стрирования в  области таможенно-тарифного регулиро-
вания.  [8]

Калининградская область является интересным реги-
оном из-за  своего геополитического положения. Данная 
область является эксклавом, то  есть она окружена дру-
гими странами (например, Литвой и  Польшей), а  также 
имеет выход к Балтийскому морю.

Деятельность Калининградской областной таможни 
разделена на: районы Калининградской области, воды 
Куршского и  Калининградского заливов, территори-
альные воды Балтийского моря.

Такое положение определяет специфику экономиче-
ских особенностей в  данном регионе. Она выражается 
в  том, что  в  Калининградской области чаще всего при-
бегают к  таможенной процедуре «свободной экономиче-
ской зоны» (декларации по данной процедуре составляют 
более чем  половину от  общего объёма поданных декла-
раций), также на втором и третьем месте находятся про-
цедуры «реимпорт» и  «выпуск для  внутреннего потре-
бления».

Калининградская область является зоной сво-
бодной экономической торговли. Федеральный закон 
от  10.01.2006  года №  16-ФЗ (последняя редакция 
от 29.07.2018 года) «Об Особой экономической зоне в Ка-
лининградской области» определяет все льготные условия 
при  осуществлении импортных и  экспортных операций, 
а  также предоставляет преференции участникам ВЭД 
данного региона в  виде снижения таможенных пошлин 
и других платежей или же полного освобождения от них.

Свободная экономическая зона на территории данного 
региона, включая также прилегающие акватории, дей-
ствует до 2045 года.

Внешнеторговая деятельность Калининградской об-
ласти в  большей степени нацелена на  импорт (доля им-
порта равна 84 %). В  связи с  этим 13 марта 2019  года 
Правительство России утвердило Постановление «О тре-
бованиях к системе учёта товаров в целях идентификации 
иностранных товаров, помещённых под таможенную про-
цедуру свободной таможенной зоны». Это постановление 
вводит новый учёт импорта, а также упрощает процедуру 
декларирования грузов.

Основными странами-импортёрами в данном регионе 
являются Польша, Литва, Германия, Китай и Латвия. На-
личие выхода к Балтийскому морю даёт возможность Ка-
лининградской области также иметь внешнеэкономиче-
ские связи с Азиатскими и Тихоокеанскими регионами.

К  преимуществам Калининградской области можно 
отнести транспортнотранзитный потенциал и  относи-
тельно высококвалифицированную рабочую силу.

В тоже время, существуют и недостатки, такие как по-
вышенные операционные издержки, которые возникли 
из-за  эксклавного положения области. Такие издержки 
понижают экономическую продуктивность взаимосвязей 
региональных хозяйствующих субъектов с  предприя-
тиями из других регионов страны.

Калининградская область является достаточно зави-
симой от  импорта. Прежде всего это импорт с  европей-
скими странами, также 40 % составляет торговля с  ре-
гионами России. Область играет роль более развитого 
партнера в  торговле с  основной частью России, покупая 
сырье и  топливо и  продавая свою промышленную про-
дукцию.

Можно сказать, что данная область обладает высоким 
уровнем торговой открытости, а  также имеет развитую 
и  налаженную структуру в  торговых потоках с  Россией 
и ЕС. Также стоит отметить область является транзитным 
регионом, что не дает практической возможности вычле-
нить непосредственные объемы экспорта и  импорта то-
варов, работ, услуг для данного региона.

К  основным направлениям развития таможенно-та-
рифного регулирования внешней торговли в  Калинин-
градской области можно отнести:

1. Во-первых, повышение экспортных направленно-
стей с  помощью увеличения экспорта продукции с  вы-
сокой долей добавленной стоимости.

2. Во-вторых, более четкое развитие и использование 
возможностей области, как  одного из  основных источ-
ников импортных поставок на общероссийский рынок;

3. В-третьих, налаживание и повышение экономиче-
ских связей в сфере обслуживания области и государств 
СНГ;

4. В-четвёртых, создание благоприятной почвы 
для  беспрепятственного экспорта товаров, произве-
денных на территории области;

5. В-пятых, улучшение законодательной базы, 
а  также технологии транзита товаров через территорию 
области в третьи страны, из третьих стран и между обла-
стью и основной территорией Российской Федерации.

Вышеизложенное позволяет сделать вывод, что  де-
ятельность таможенных органов Калининградской об-
ласти является значимым звеном в  исполнении Закона 
«Об  Особой экономической зоне в  Калининградской об-
ласти». Основные направления развития таможенно-та-
рифного регулирования внешней торговли в  области на-
правлены на  повышение собираемости таможенных 
платежей, ужесточения контроля ввоза на  территорию 
и  вывоза товаров с  территории области, улучшение за-
конодательной базы, а также расширения торговых взаи-
мосвязей.
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Анализ проблем рынка труда молодых специалистов в нефтегазовой отрасли
Исхакова Альбина Альбертовна, студент магистратуры

Уфимский государственный нефтяной технический университет

Проведен анализ тенденций и проблем рынка труда нефтегазовой отрасли в области работы с молодыми специали-
стами на основе исследований консалтинговых агентств.

Ключевые слова: тенденции на рынке труда, проблемы управления персоналом, молодые специалисты.

На сегодняшний день в России большинство крупных 
компаний сходятся на  мысли, что  молодые специа-

листы являются ценным стратегическим трудовым ре-
сурсом. Компания «Malakut HR — исследования и  ре-
шения» провела исследование на  тему обучения 
и  развития персонала и  выявила следующие тенденции 
на рынке труда (рисунок 1).

Исходя из  данных исследований, можно сделать за-
ключение, что в ближайшее время компании столкнутся 
с  большим количеством проблем в  области управления 
персоналом. Больше всего компании встревожены ситу-
ацией с работой с молодыми специалистами и затруднен-

ностью поиска кандидатов с  необходимыми навыками, 
ввиду их  недостатка. Можно выделить следующие про-
блемы, связанные с работой с молодыми специалистами:

1) Проблема текучести МС
По  данным исследования компании Deloitte только 

28 % представителей поколения Y планируют оставаться 
в своей текущей компании более 5 лет, а 61 % представи-
телей поколения Z планируют покинуть свою текущую 
компанию в течение двух лет. Также Deloitte выделил ос-
новные факторы (помимо уровня заработной платы), ко-
торые валяют на  привлечение и  удержание молодых 
специалистов в компании (рис. 2)

Рис. 1. Современные тенденции на рынке труда, %
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2) Выбывание персонала в  связи со  старением, ко-
торых некем заменить.

Компания PWC признает одной из  основных про-
блем отсутствие более молодых специалистов, облада-
ющих опытом, чтобы заменить персонал, выходящий 
на пенсию. Средний возраст работающих граждан России, 

пять лет назад, составлял 32 года, а в 2019 году — 38 лет. 
По данным ГосКомСтата, к 2050 году число работающих 
в  стране сократится на  25 млн человек. Таким образом, 
по  мере увеличения дефицита молодых специалистов 
на рынке труда нефтегазовой отрасли, их ценность будет 
увеличиваться.

Рис. 3. Возрастно-половая пирамида населения России на начало 2019 года, тысяч человек

3) Снижение привлекательности нефтегазовой от-
расли в глазах выпускников.

По статистике в России в год выпускается около 3000 
выпускников-инженеров нефтегазовой отрасли и  около 
50 % из  них не  работают по  специальности. Это говорит 
о  снижении привлекательности работы в  нефтяной и  га-
зовой промышленности. Более того, поколения Y и Z счи-
тают отрасль энергетики и  добычи природных ресурсов 
технологически отсталой, также для  них важна экологи-
ческая сторона вопроса, так как  эти поколения большое 
внимание уделяют охране окружающей среды.

4) Система российского образования не отвечают со-
временным требованиям бизнеса

Многие компании отмечают данную проблему, так 
91 % работодателей отмечают нехватку практических зна-
ний у  выпускников (по  данным отчета BCG), 57 % рабо-
тодателей не  удовлетворены уровнем подготовки вы-
пускников и признают недостаток знаний по профессии 
и низкий уровень грамотности (по данным исследования 
«Malakut HR — исследования и  решения»). Эту  же про-
блему озвучила вице-премьер РФ Татьяна Голикова на Пе-
тербургском международном экономическом форуме. 

Рис. 2. Степень важности факторов привлекательности работодателя для молодых специалистов
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Также сказывается на  уровне образования слабое взаи-
модействие ВУЗов и компаний в выстраивании образова-
тельного процесса.

5) Проблема конкуренции среди работодателей. Ино-
странные нефтегазовые компании предлагают гораздо 
лучшие условия работы молодым специалистам. На-
пример, возможность проходить международные стажи-
ровки, высокий уровень заработной платы, возможность 
иметь комфортные условия проживания на  вахте, на-
личие развитой международной корпоративной культуры 
компании.

6) Рост потребности на знания и опыт в области циф-
ровых решений

Компания BCG в своем отчете «Россия 2025: от кадров 
к талантам» обозначает целевую модель компетенций 2025, 
в которую входят когнитивные, социально-поведенческие 
и цифровые навыки. Сейчас нефтегазовый бизнес России 
приходит к  цифровизации бизнес-процессов, что  обо-
значает тенденцию к  общему усложнению всех профес-
сий, существенно повышая требования к  их  квалифи-

кации. Возрастным сотрудникам, обладающим опытом, 
сложнее усвоить данные компетенции, тогда как  милле-
ниалы имеют больший потенциал в  развитии в  области 
цифровых решений, поэтому они станут ключевой ауди-
торией для  обучения и  повышения квалификации в  об-
ласти цифровизации.

7) Квалификация кандидатов, претендующих, на  ва-
кантные инженерные позиции, не соответствует требова-
ниям компаний

Если не  считать молодых специалистов, рынок труда 
в нефтегазовой отрасли также испытывает дефицит в ква-
лифицированном персонале, на рисунке 4 обозначен про-
цент респондентов отметивших нехватку в специалистах 
разных областей по данным «АНКОР Энерджи сервисез». 
60 % компаний признают, что квалификация кандидатов, 
которые претендуют на позиции в сфере нефтегазовой от-
расли и  энергетики, не  соответствует требованиям ком-
паний. Самый большой дефицит отмечается в  опытных 
управленцах на  проекты (43 %) инженерно-техническом 
персонале и квалифицированных рабочих (24 %)

Рис. 4. Профильные дефицитные позиции в отрасли

Обобщая все вышеприведённое, можно сказать иссле-
дования показывают, что  ситуация на  рынке труда мо-
лодых специалистов характеризуется большим количе-
ством проблем, таких как незаинтересованность в работе, 
низкая вовлеченность, высокая текучесть молодых ка-

дров, сложности с  привлечением молодых сотрудников 
в  организацию. В  таких условиях компании постоянно 
ищут новые способы привлечения, удержания и  работы 
с молодыми специалистами.
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Сбалансированная система показателей как инструмент повышения финансовой 
эффективности компании

Каминская Наталья Петровна, студент магистратуры
Московский университет имени С. Ю. Витте

В статье рассматривается понятие «сбалансированная система показателей», которое является одним из совре-
менных механизмов, способствующих повышению эффективности формирования и реализации выбранной стратегии 
по повышению финансовой эффективности компании. Современные организации остро нуждаются в разработанных 
методах и  процедурах, способствующих повышению эффективности формирования и  реализации выбранной стра-
тегии. В этом аспекте в последнее время все большее распространение получают многоуровневые системы оценки эф-
фективности деятельности организации.

Ключевые слова: сбалансированная система показателей, стоимость, максимизация стоимости, структура капи-
тала, BSC, VBM, финансовые решения.
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Достаточно длительный период времени компании 
отслеживали результативность своей деятель-

ности, в  основном опираясь на  финансовые показатели, 
что не позволяло в полной мере оценивать причины, об-
условившие отклонение от  намеченных целей, а  также 
затрудняло процесс формирования оптимального на-
бора действий в будущем. Ориентация на долгосрочную 
перспективу требовала подкрепления анализа финан-
совых показателей рассмотрением нефинансовых состав-
ляющих, влияющих на  достижение заданных целей, так 
как  основной целью финансовых менеджеров является 
максимизация благосостояние акционеров.

Система сбалансированных показателей (ССП), раз-
работанная Р. Капланом и Д. Нортоном в 1990-х гг — это 
стратегически ориентированный инструмент для  повы-
шения будущей стоимости компании через работу по че-
тырем направлениям (перспективам): оптимизация фи-
нансовых процессов, управление взаимоотношениями 
с  покупателями и  поставщиками, инвестициями в  раз-
витие кадрового потенциала фирмы, ее бизнес-процессов, 
а также создание должного инновационного уровня.

Идея объединения системы управления стоимостью 
бизнеса (VBM-Value-Based Management) и  сбалансиро-
ванной системы показателей (BSC — Balanced Scorecard) 
сравнительно недавно стала обсуждаться российскими ис-
следователями   [1]. Проблема исследования заключается 

в  том, как  эффективно внедрить сбалансированную си-
стему показателей в  деятельность компании, чтобы спо-
собствовать повышению её финансовой эффективности и, 
таким образом, увеличить богатство владельцев компании.

Механизм объединения и  дальнейшего использования 
управления стоимостью бизнеса и  сбалансированной си-
стемы показателей довольно подробно описан специали-
стами компании Horvath & Partners   [2]. Было проведено 
исследование по внедрению сбалансированной системы по-
казателей на примере компании ПАО «ГМК «Норильский 
Никель» — это российская горно-металлургическая ком-
пания. Внедрение системы сбалансированных показателей 

— достаточно трудоемкий процесс, требующий детальной 
проработки большого объема разнородной информации.

Будучи основной причиной существования компании, 
миссия ПАО «Норильский никель» заключается в предо-
ставлении эффективных, передовых и  качественных ре-
шений для приоритетных и стратегически важных задач 
клиентов путем разработки комплексных решений в  об-
ласти добычи полезных ископаемых. Это отражено в ви-
дении компании, определяемом как наличие стабильного 
и  надежного имиджа компании, созданного благодаря 
успешной реализации проектов, основанных на  соб-
ственном профессиональном опыте в  сочетании с  при-
кладными технологическими знаниями ведущих зару-
бежных партнеров.
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Для  компании под  стратегическими целями мы под-
разумеваем цели в  течение одного года (несмотря на  то, 
что существует разрыв с их долгосрочным определением, 
со сроком реализации более 5 лет), потому что Довольно 
сложно предвидеть возможные варианты изменения 
бизнес-среды ПАО «Норильский никель» на  более дли-
тельный период. Компания планирует достичь этих целей 
путем решения следующих задач:

 — обеспечение использования качественных матери-
алов и высоких технологий при реализации проектов;

 — системы мотивации работников для улучшения ре-
зультатов труда;

 — рационализация проектных решений для  обеспе-
чения соотношения «цена-качество» за  счет реализации 
проектно-ориентированного подхода;

 — укрепление партнерских отношений с  основными 
поставщиками материалов и оборудования;

 — оптимизация системы расчетов с  поставщиками 
и  покупателями путем корректировки порядка и  сроков 
расчетов;

 — укрепление имиджа компании, благодаря успешной 
реализации крупных проектов.

Детализация стратегических целей, а  именно их  рас-
пределение по  функциональным областям, является 
одним из ключевых моментов в процессе разработки си-

стемы показателей, поэтому необходимо сначала опреде-
лить ряд перспектив для ГУП. В классической версии BSC, 
представленной Norton и Kaplan, есть 4 перспективы: фи-
нансы, клиенты, бизнес-процессы, обучение и развитие.

В  настоящее время существует множество модифи-
каций вышеприведенной модели, но  она все еще  явля-
ется наиболее распространенной. Основным его преи-
муществом является универсальное покрытие компании 
с  разных сторон. Конечно, сама модель BSC предлагает 
возможность использования всех приоритетных обла-
стей для  компании в  качестве перспективных, но  часто 
при внедрении и внедрении этой системы компании стал-
киваются несоответствие выбранных функциональных 
областей специфике и  сфере их  деятельности. Во  избе-
жание такого рода ошибок было решено использовать 
ПАО «Норильский никель» классическую версию Нор-
тона и Каплана.

Помимо достижения стратегических и  функцио-
нальных целей, необходимо учитывать, что  вторые 
должны быть измеримыми, конкретизированными 
по  срокам и  исполнителям. В  таблице 1 отражены рас-
пределенные по  перспективам функциональные цели 
ПАО «Норильский Никель» с  указанием ответственных 
за их достижение подразделений и руководителей, а также 
планируемых сроков их исполнения.

Таблица 1. Распределение функциональных целей ПАО «Норильский Никель» по перспективам ССП

Перспективы 
ССП

Функциональные цели
Сроки 

 реализации
Ответственное  подразделение

Финансы

Обеспечение прироста прибыли на 15 % ежегодно
Финансово-экономический 
отдел

Обеспечение значений коэффициентов текущей 
ликвидности на уровне не ниже 1,5 и быстрой лик-
видности на уровне не ниже 1

к дек. 2020 г.
Заместитель генерального ди-
ректора по экономике и кадро-
вому планированию

Обеспечение покрытия убытков от превышения 
фактической стоимости материалов над сметной 
в размере 12 % от затрат

апр. — дек. 
2020 г.

Финансово-экономический 
отдел

Клиенты
Привлечение как минимум 1 дополнитель-
ного крупного клиента или получение госзаказа 
в целях увеличения объема.

ежегодно
Заместитель генерального ди-
ректора по экономике и кадро-
вому планированию

Бизнес- 
процессы

Снижение процента брака при выполнении строи-
тельно-монтажных работ на 10 %

ежегодно Технический директор

Сокращение задержки сроков сдачи работ в связи 
с ошибками технического характера на 10 %

ежегодно Технический директор

Сокращение сроков разработки проектов на 10 % ежегодно Технический директор

Обучение и раз-
витие

Повышение уровня мотивации сотрудников ком-
пании (по результатам опроса 80 % сотрудников 
должно быть удовлетворено существующими ус-
ловиями труда, а также заинтересовано в участии 
в управленческом процессе) 

апр. — дек. 
2020 г.

Отдел кадров

Формирование команды квалифицированных 
проектировщиков, инженеров, специалистов 
по управлению проектами на отдаленных россий-
ских территориях (привлечение 3 специалистов) 

апр. — дек. 
2020 г.

Отдел кадров
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Вышеуказанные функциональные цели подробно от-
ражают различные аспекты стратегии ПАО «Норильский 
никель», которые распространяются. Этот этап развития 
BSC можно назвать подготовкой к  информированию со-
трудников о внедряемой стратегии.

Ключевые показатели эффективности позволяют пе-
реводить стратегию на  язык измеримых параметров. Ис-
пользование таких показателей обеспечивает гибкость 
и  возможность адаптации системы управления, благо-

даря возможности сравнения фактических и  плановых 
значений, оценки эффективности разработанных и затем 
реализованных стратегических мер, а также их адаптации 
при  отсутствии необходимых результатов и  изменении 
условий ведения бизнеса.

Для  получения более подробных результатов, про-
ведем анализ минимально допустимой ликвидности ПАО 
«ГМК «Норильский Никель». Результаты представлены 
в таблице 2.

Таблица 2. Анализ минимально допустимой ликвидности ПАО «ГМК «Норильский Никель»

№ Наименование показателя 2018
1 ПО ДЗ 29
2 ПО КЗ 29
3 ПО авансов поставщикам 1
4 ПО авансов покупателей 0,18
5 Средняя (ср) величина ДЗ 49 947 898
6 Ср. величина КЗ 50 530 332
7 Ср. величина авансов поставщикам 2 565 068,5
8 Ср. величина авансов покупателей 304 385,5
9 Ср. ст-ть менее ликвидной доли активов 111 459 118

10 Платежи, поступившие к сроку выплат КЗ и авансов поставщикам 48 883 544,3
11 СС, идущие на выплаты поставщикам 4 211 856,2
12 Достаточный ЧОК 115 670 974
13 Ср. фактическая ст-ть текущих активов 245 332 453
14 Минимально допустимая ст-ть текущих пассивов 129 661 479
15 Минимально допустимый К ликвидности 1,89
16 Фактическая ликвидность 1,452

Минимально допустимый коэффициент общей лик-
видности у  ПАО «ГМК «Норильский Никель» полу-
чился 1,89, что  значительно выше реального. Это под-

тверждает отсутствие хорошей ликвидности компании.
Проведем расчёт минимально допустимой автономии 

(таблица 3).

Таблица 3.. Таблица расчета минимально допустимого коэффициента автономии  
для ПАО «ГМК «Норильский Никель»

№ Наименование показателя
Значение показателя  

на конец года
1 Ст-ть постоянных активов 374 017 558

2 Ст-ть менее ликвидной доли текущих активов 110 881 277

3 Итог по менее ликвидной доли активов 484 898 835
4 Всего нужно СС 484 898 835

5 Фактическая ст-ть активов 1 010 532 870

6 Минимально допустимая ст-ть привлеченных извне средств 525 634 035

7 Допустимое соотношение собственных и заемных средств 0,92

Опасения оправдались. Минимально допустимый 
коэффициент автономии получился выше реального. 
Нужно сделать вывод о  финансовой устойчивости пред-
приятия. Во многом успешность внедрения ССП будет за-
висеть от регулярного контроля соответствия выбранных 
KPI реальному положению дел компании, а  также сопо-
ставления их фактических и плановых значений.

Подводя итог, стоит еще  раз подчеркнуть необходи-
мость интеграции стратегического и  адаптивного управ-
ления. Благодаря сочетанию этих двух механизмов, ССП 
остается одним из самых простых в применении и широко 
распространенных инструментов управления.
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В статье представлен анализ структуры и динамики развития мясопродуктового рынка Пермского края, в том 
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Сельскохозяйственный комплекс Пермского края явля-
ется стабильно развивающейся отраслью. Для сельского 

хозяйства края характерно животноводческое направление, 
которое теснейшим образом связано с перерабатывающей 
отраслью региона, являясь поставщиком сырья.

Ключевыми мясопереработчиками в  Прикамье 
в  2018  году стали ООО «Мясокомбинат «Кунгурский» 
(доля рынка 46 % по данным исследования ПГНИУ, в самой 
компании оценили в 37 %), АО «Пермский мясокомбинат» 
(31 %), МПЗ КЦ «Телец» (15 %). Среди наиболее известных 
брендов, представленных на  прилавках торговых сетей 
Перми — «Кунгурский мясокомбинат», «Пермский мясо-
комбинат», «Село зелёное», «Телец», «Ясная горка» и «Тро-
екурово»  [2].

Как  сообщили в  пресс-службе агрохолдинга «Космос 
ГРУПП» (владеет «Кунгурским мясокомбинатом»), рост 
выручки в  2018  году был незначительным (3 %), а  объем 
реализации продукции остался на уровне 2017 года. Также 
там  отметили, что  считают Прикамье «перспективным», 
поэтому готовы активно развивать продажи и что харак-
теристики российского рынка мясной гастрономии «пол-
ностью накладываются» и на рынок Пермского края  [2].

Цены производителей на  мясную гастрономию 
по данным ПГНИУ, выросли за январь 2019 года относи-
тельно января 2018 года на вареные колбасы — на 14,1 %, 
сосиски — на  6,5 %, сардельки — на  4,5 %, колбасы варе-
но-копченые — на 15,4 %. По сведениям Пермьстата, цены 

на продукцию животноводства в целом за 2018 год увели-
чились на 4,3 %  [2].

Традиционно, рынок мясопродуктов подвержен се-
зонному спросу на  продукцию, что  оказывает влияние 
на  ценовую политику. Но  кроме спроса на  цены влияют 
и  климатические факторы. Так, уровень цен на  свинину 
в  2017  году был достаточно низким. А  летом 2018  года 
на  многих комплексах из-за  жаркой погоды наблюдался 
низкий вес животных, вводились карантинные меры, 
что  способствовало формированию рекордно высоких 
цен на свинину.

Цены на  говядину напрямую зависят от  поголовья 
крупного рогатого скота. К  концу 2017  года перерабаты-
вающим предприятиям особенно сложно было закупить 
говядину. При этом на рынке наблюдается активное раз-
витие крупнейших предприятий и  мясного и  молочного 
направления таких как  «Мираторг», «Заречное», «Эко-
Нива», «Ак Барс», «Маяк», «Агросила» и других, объем по-
головья которых продолжает увеличиваться.

Несмотря на  то, что  основными участниками рынка 
мясной переработки являются предприятия, производ-
ством мяса и  полуфабрикатов занимаются также и  фер-
меры. По  словам вице-президента Пермской торго-
во-промышленной палаты Елены Гилязовой, в Прикамье 
каждый год появляются несколько достаточно инте-
ресных производителей среди фермеров, которые делают 
колбасные, деликатесные изделия, мясные полуфабри-
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каты  [2]. Но таким небольшим участникам рынка перера-
ботки как фермеры и индивидуальные предприниматели 
достаточно сложно работать на рынке из-за высоких тре-
бований к  процессу реализации продукции (которые су-
щественно увеличивают издержки и снижают рентабель-
ность деятельности).

В  2020  году на  рынке мясопереработки Пермского 
края ожидается изменение его структуры, обусловленное 
уменьшением числа крупнейших участников данного 
рынка. Поскольку в  2019  году АО «Пермский мясоком-
бинат» покинуло рынок, то его главный конкурент, круп-
нейший производитель мяса и  изделий из  него — ООО 
«Мясокомбинат «Кунгурский», может побороться за часть 
его ниши (летом 2019  года стало известно о  планах ГК 
«ПРОДО» ликвидировать производство на  предпри-
ятии, поскольку руководство компании оказалось не  го-
тово к инвестициям в модернизацию производства на АО 
«Пермский мясокомбинат»).

К  наиболее перспективным участникам рынка мясо-
переработки можно отнести и  ООО «Куединский мясо-
комбинат» — одно из  самых закрытых предприятий от-
расли. В 2018 году оно показало прибыль в 7,4 млн. руб. 

Известно, что в последние два года компания активно на-
ращивала собственную фирменную торговую сеть. Ранее 
на  мясокомбинате отказались от  реализации продукции 
через федеральные торговые сети: торгуют через дилеров 
и собственные магазины. Сегодня у предприятия порядка 
200 магазинов в Пермском крае и за его пределами  [1].

Обратимся к анализу рынка переработки мяса птицы 
в  Пермском крае. Рынок мяса птицы Пермского края 
представлен предприятиями, направленными на выращи-
вание мяса птицы промышленным способом. Структуру 
рынка можно условно разделить на четыре группы на ос-
нове дислокации основных игроков рынка. Первая группа 

— это производители мяса птицы, имеющие основные 
производственные мощности на  территории Пермского 
края. Вторая группа — производители соседних областей. 
В третью группу относятся «федеральные» производители 
мяса птицы. В последнюю группу вошли импортные това-
ропроизводители.

Практика показывает, что такое разделение позволяет 
различать основные конкурентные преимущества каждой 
группы. Рассмотрим представителей трех основных групп 
(табл.).

Таблица 1. Основные конкуренты на рынке мяса птицы Пермского края  [3]

Местные производители Производители соседних областей Федеральные производители
АО «ПРОДО Птицефабрика Пермская»,
ООО «ПФ Менделеевская»,
АО «Птицефабрика Комсомольская»,
ЗАО «ПФ Чайковская»

ОАО «Птицефабрика Рефтинская»,
ЗАО «Уралбройлер»,
ООО «Челны-Бройлер»

АО «Приосколье»,
Агропромышленный холдинг «БЭ-
ЗРК-Белгранкорм» — ТМ «Ясные зори»

Местные производители имеют ряд преимуществ, среди 
которых — высокая известность, лояльность покупателей, 
близость к  рынку сбыта — основным торговым точкам, 
что позволяет расширять ассортимент продукции  [3].

В  птицеводстве наблюдается небольшой рост про-
изводства мяса птицы — на  1,3 %. На  крупнейшем пред-
приятии — производителе мяса птицы в Пермском крае, 
АО «ПРОДО Птицефабрика Пермская», говорят о  сокра-
щении производства неразделанной тушки и  росте про-
изводства полуфабрикатов. Это подтверждается данными 
Пермьстата за 10 месяцев 2019 года. Например, производ-
ство замороженных кулинарных изделий из  мяса птицы 
выросло на 48,3 %  [1].

На  птицефабрике активно развивают переработку 
мяса птицы. Общий объем инвестиций в  развитие со-
ставит 3,2 млрд. руб. В  результате производство мяса 
птицы должно вырасти с 35 тыс. тонн в 2018  году до 52 
тыс. тонн в 2022 году, а в структуре продаж будет возрас-
тать доля глубокой переработки.

В  ближайшие годы можно ждать, что  в  целом в  пти-
цеводстве объем производимой продукции будет возрас-
тать всё более быстрыми темпами, так как в предыдущие 
годы в эту отрасль были произведены существенные ин-
вестиции, и их пик пока не пройден.

Таким образом, на  основе проведенного анализа со-
временного экономического состояния отрасли перера-
ботки (мяса, мяса птицы) можно сделать следующие вы-
воды и выделить ряд тенденций:

 — отрасль переработки мяса и  мясопродуктов ак-
тивно развивается, при  этом в  структуре продукции 
данной отрасли увеличивается доля свинины и  мяса 
птицы, что определяется более высоким уровнем спроса 
на  данную продукцию в  связи с  тем, что  она более до-
ступна населению в плане цены;

 — в  отрасли мясопереработки и  переработки мяса 
птицы возрастает доля глубинной переработки. Также 
для  предприятий отрасли характерна тенденция ориен-
тации на полный цикл производства и продажи (ряд пе-
рерабатывающих компаний развивают свои собственные 
сбытовые сети, такие как ООО МПЗ «Телец», ООО «Куе-
динский мясокомбинат» и другие);

 — наиболее значимой перспективой развития отрасли 
переработки в  2020  году станет изменение структуры 
данного рынка в  связи с  уходом крупнейшего мясопере-
работчика Прикамья — АО «Пермский мясокомбинат». 
В  результате этого ожидается еще  большее укрепление 
позиций ООО «Мясокомбинат «Кунгурский» и изменение 
положения других участников рынка.
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К вопросу о специфике и классификации информационных угроз  
экономической безопасности
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Кравцов Владислав Анатольевич, студент
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В статье рассматривается сущность информационных угроз экономической безопасности, анализируются квали-
фицирующие признаки того, что может представлять угрозу такой информации, дается классификация видов инфор-
мационных угроз экономической безопасности, существующих на современном этапе.

Ключевые слова: информационная безопасность, экономическая безопасность, информационное противодействие, 
информационное оружие, кибератаки, кибершпионаж, утечка информации, оборот информации.

Эффективное обеспечение экономической безопас-
ности невозможно без  информационной безопас-

ности. Для того, чтобы противостоять угрозам такой без-
опасности, необходимо определить, что  представляют 
собой угрозы и каковы способы их реализации.

Информационная угроза экономической безопасности 
предприятия представляет собой действие, либо совокуп-
ность действий или  фактов, которые, в  конечном итоге, 
приводят, либо могут привести к уничтожению или изме-
нению информации (ее искажению). Угрозы могут затра-
гивать любые виды экономической информации, касаться 
любых носителей информации, включая аппаратные сред-
ства, средства связи, коммуникационные системы, авто-
матизированные системы.

Угроза информационной безопасности в  экономиче-
ской системе зависит от субъекта информационных отно-
шений и от предполагаемого ущерба.

По  мнению М. И.  Фалеев и  Г. С.  Черных: «Реализация 
угроз информационной безопасности заключается в  на-
рушении конфиденциальности, целостности и  доступ-
ности информации»  [1, с. 1].

В  научной литературе предлагаются различные кри-
терии для  классификации угроз экономической безопас-
ности в  информационной сфере. Рассмотрим некоторые 
из них.

Классификация по  субъекту информационных отно-
шений предполагает следующие виды угроз экономиче-
ской безопасности:

 — угрозы информационной экономической безопас-
ности государства;

 — угрозы для юридического лица;
 — угрозы для физического лица.

В  свою очередь, каждый из  этих видов информаци-
онных угроз экономической безопасности, можно разде-
лить на следующие подвиды:

Для государства:
 — Информационная война;
 — Информационные противодействия;
 — Информационное оружие, кибератаки;
 — Кибершпионаж;
 — Распространение инсайдовской информации.

Для  юридических и  физических лиц (хозяйствующих 
субъектов):

 — Разглашение
 — Утечка
 — Несанкционированный доступ;
 — Киберслежка;
 — Онлайн мошенничество (поддельные письма);
 — Фишинг (раскрытие персональных данных: логина, 

пароля, номера банковской карты);
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 — Фальшивые сайты.
Известный ученый В. Н.  Ясенев предлагает также 

классифицировать угрозы экономической безопасности 
в  информационной сфере в  связи с  факторами их  воз-
никновения. По данному основанию можно выделить сле-
дующие виды угроз  [2, с. 13]:

 — угрозы, наступившие в  результате естественных 
причин;

 — угрозы, связанные с человеческим фактором.
Если говорить об  угрозах, наступивших в  результате 

естественных причин, то  к  ним можно отнести те об-
стоятельства и  условия, которые никак не  зависят от  че-
ловека. То  есть то, что  в  экономической деятельности 
и в гражданско-правовых отношениях принято называть 
форс-мажорными обстоятельствами. А именно: все виды 
стихийных бедствий — наводнения, ураганы, тайфуны, 
смерчи, цунами, пожары и т. п.

Что  касается угрозы экономической безопасности 
в  информационной сфере, связанных с  человеческим 
фактором, то  здесь принято деление на  подвиды таких 
угроз. В этом случае в качестве критерия выступает субъ-
ективное отношение нарушителя к  своему деянию (на-
рушению неприкосновенности охраняемой экономиче-
ской безопасности), то есть наличие вины в виде прямого 
или  косвенного умысла. Данный критерий позволяет 
определить следующие виды угроз:

 — случайные или неумышленные угрозы;
 — преднамеренные (умышленные угрозы).

Анализ неумышленных или  случайных информаци-
онных угроз экономической безопасности показывает, 
что такие угрозы связаны, прежде всего, с ошибками в де-
ятельности человека, либо с ошибками в процессе управ-
ления информационной техникой и  коммуникацион-
ными сетями. Речь идет о  непредвиденных сбоях, либо 
ошибках прикладного характера при работе с экономиче-
ской информацией, обслуживании специальных автома-
тизированных систем.

Помимо этого, к неумышленным угрозам можно отнести 
и отток необходимых квалифицированных кадров (по ува-
жительным причинам), кадров, которые связаны с преобра-
зованием экономической информации, либо ее передачей.

Умышленные информационные угрозы экономической 
безопасности напрямую зависят от  целенаправленных 
действий человека. К ним относятся действия по уничто-
жению важной экономической информации, ее злонаме-
ренному искажению, незаконная передача информации, 
представляющей экономическую ценность, несанкциони-
рованный доступ к экономической информации и др.

Все умышленные угрозы имеют общую черту — цель — 
нанесение экономического ущерба.

Среди важных критериев классификации умышленных 
угроз экономической безопасности можно выделить ак-
тивность угрозы.

Так, умышленные информационные угрозы экономи-
ческой безопасности принято подразделять на  активные 
и пассивные.

Активные угрозы представляют собой действия по раз-
рушению автоматизированных систем, хищение важных 
сведений, установление вредоносных информационных 
программ.

Пассивные информационные угрозы имеют место, 
когда воздействие на информационную систему или эко-
номическую составляющую носит опосредованный ха-
рактер. Например, в  случае несанкционированного до-
ступа к  важной экономической информации ущерб 
предприятию может и не наступить, хотя такое действие 
всё равно несёт в себе угрозу.

В  научной литературе выделяют ещё  один вариант 
классификации умышленных информационных угроз 
экономической безопасности: внешние и  внутренние 
угрозы.

Внутренние умышленные информационные угрозы 
экономической безопасности в  качестве носят внутри-
фирменный характер. Они зависят от  таких факторов 
как: качество управления экономической безопасностью 
внутри предприятия, климат внутри коллектива, квали-
фицированность кадрового состава  [3, с. 21].

Внешние же угрозы, как правило, представляют собой 
действия конкурентов (недобросовестная конкуренция), 
промышленный и экономический шпионаж.

Ученые называют следующие основные информаци-
онные угрозы экономической безопасности:

 — когда раскрывается информация, носящая конфи-
денциальный характер;

 — когда происходит компрометация информации;
 — если доступ к использованию информации не санк-

ционирован;
 — если использование информационного ресурса 

носит ошибочный характер;
 — если обмен информацией происходит между субъ-

ектами, не  имеющими для  этого специальных полно-
мочий;

 — если субъекты экономической деятельности отка-
зываются от информации;

 — если не  обслуживаются автоматизированные си-
стемы.

Проанализируем некоторые из обозначенных угроз.
Угроза раскрытия информации, носящей конфиденци-

альный характер — такая угроза имеет место, когда ин-
формация разглашается, либо лица, не  имеющие закон-
ного допуска к  данной информации, знакомятся с  ней. 
Такие действия могут снизить ценность соответствующей 
информации, а могут привести и к куда более значитель-
ному ущербу для предприятия.

Подобные информационные угрозы экономической 
безопасности также принято рассматривать в виде умыш-
ленных действий:

 — разглашение (иногда может носить характер не-
осторожности);

 — несанкционированный доступ.
Но могут иметь место и информационные угрозы, свя-

занные с  халатностью, недобросовестностью, несовер-
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шенством действий субъектов экономической деятель-
ности:

 — утечка информации;
 — бесконтрольный оборот информации.

Что  касается разглашения важной экономической 
информации, то  оно происходит в  виде умышленных 
или  неосторожных действий лиц, которые обязаны обе-
спечивать защиту такой информации. Прежде всего, это 
касается информации, составляющей коммерческую 
тайну. Разглашение важной экономической информации 
(коммерческой тайны) может быть в виде:

 — передачи такой информации;
 — незаконной огласке (в  том числе в  средствах мас-

совой информации, либо в сети интернет);
 — пересылке важной информации;
 — потере важных сведений.

Говоря об  утечки информации, представляющей 
большую коммерческую ценность, имеются в  виду дей-
ствия, которые приводят к  бесконтрольному выводу 
ценной информации по  различным каналам. Это могут 
быть и  визуально-оптические каналы, и  акустические, 
и  любые др. каналы. Закон определяет под  утечкой эко-
номической информации именно физический путь (пе-
ренос) информации от законного владельца информации 
к злоумышленникам.

Несанкционированный доступ к  важной экономи-
ческой информации всегда представляет собой проти-
воправные умышленные деяния. Они могу выражаться 
в  виде действий по  склонению ответственных за  за-
щиту информации лиц к  сотрудничеству (экономиче-
скому шпионажу), незаконному наблюдению, перехвату 
или  подделки сведений, хищению или  копированию 
важных данных, подделке или подмене информации.

Анализируя данные виды информационных угроз, не-
обходимо также отметить, что и для разглашения, и утечки 
информации важное значение имеет личностный и  про-
фессиональный уровень сотрудников предприятия.

Так, например, это могут быть сознательные действия 
сотрудника предприятия. В таком случае можно говорить 
об  инициативном сотрудничестве (когда сама идея дей-
ствий во  вред экономической безопасности своего пред-
приятия, принадлежит сотруднику данного предприятия). 
Микроклимат в коллективе также имеет важное значение. 
Известны случаи, когда умышленные действия, представ-
ляющие собой информационную угрозу экономической 
безопасности предприятия, предпринимались исключи-
тельно по мотивам мести руководству предприятия, либо 
другим сотрудникам.

Самый частый мотив совершения действий, представ-
ляющих собой информационную угрозу экономической 
безопасности предприятия — это корыстный мотив, дей-
ствия за вознаграждение.

Может иметь место шантаж, либо запугивание. 
В  таком случае, важны личностно-психологические ха-
рактеристики сотрудников, степень их  психической 
устойчивости.

Специалистам по  экономической безопасности из-
вестны случаи, когда для  реализации умышленных ин-
формационных угроз применялись заведомо обманные 
действия, включая фиктивное устройство на  работу 
на конкретное предприятие.

Психологические манипуляции, в том числе связанные 
с  использованием особенностей характера сотрудника, 
ответственного за  хранение или  защиту ценной коммер-
ческой или  экономической информации, также имеют 
важное значение. Например, такие качества характера, 
как  болтливость, либо стремление казаться более ком-
петентным — могут использоваться для  выведывания 
нужной информации.

Отдельного внимания заслуживают действия сотруд-
ников, представляющие информационную угрозу эконо-
мической безопасности, которые, казалось  бы, не  носят 
напрямую умышленный характер, однако относятся 
к злостно-ошибочным деяниям. Среди них, можно выде-
лить такие как:

 — незнание должностных инструкций, предписыва-
ющих должный порядок действий по  обеспечению ин-
формационной безопасности на предприятии;

 — злостное невыполнение таких инструкций по  обе-
спечению информационной безопасности предприятия.

Конечно, надо заметить, что  не  всегда информаци-
онная угроза экономической безопасности носит ис-
ключительно умышленный характер. Так, к  примеру, 
уничтожение информации может произойти и  в  случае 
стирания в памяти компьютера. Это происходит, как пра-
вило, если был сбой в  работе автоматизированной си-
стемы, не зависящий напрямую от действий сотрудников. 
Здесь первостепенное значение имеют средства защиты 
и противостояния такого рода угрозе. То есть, исключи-
тельную важность представляет потенциальная возмож-
ность восстановление информации, наличие резервных 
копий и т. д.

Кроме того, может произойти блокировка программ-
ного обеспечения, это тоже может остановить экономи-
ческую деятельность предприятия. Как  уже подчерки-
валось выше, и  блокировка и  уничтожение могут быть, 
как умышленными, так и случайными.

Среди современных угроз особо следует рассмотреть 
и  такую как  отказ от  информации. Примером такой ин-
формационной угрозы экономической безопасности 
может быть непризнание транзакции (операции в банке). 
На  сегодняшний день такая угроза получила достаточно 
широкое распространение. Суть состоит в  том, что  не-
признание получателем или  отправителем информации 
фактов получения или отправки банковской транзакции, 
позволяет одной из  сторон расторгать заключенные 
финансовые соглашения, так называемым, «техниче-
ским» путем, формально не отказываясь от них и нанося 
тем самым второй стороне значительный ущерб.

Анализ, проведенный в данной статье, позволяет сде-
лать вывод, что  любая экономическая система нужда-
ется в защите от информационных угроз. Представление 
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об  этих угрозах, их  выявление, является одной из  клю-
чевых задач для  обеспечения экономической безопас-
ности предприятия. Знание возможных угроз, а  также 
уязвимых мест защиты, необходимо, чтобы выбрать наи-

более экономичные средства обеспечения безопасности, 
а  также повысить эффективность механизма информа-
ционной системы экономической безопасности пред-
приятия.
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Комиссией Совета контрольно-счетных органов 
при  Счетной палате Российской Федерации по  совер-

шенствованию внешнего финансового контроля на муници-
пальном уровне в 2017 году проведено мероприятие «Анализ 
практики осуществления контрольно-счетными орга-
нами муниципальных образований аудита в сфере закупок 
за  2016  год», по  итогам которого был установлен факт не-
достаточной работы муниципальных контрольно-счетных 
органов (далее — МКСО), либо её отсутствие, в ряде субъ-
ектов Российской Федерации по данному направлению. Так, 
по Российской Федерации в среднем на один МКСО прове-
дено 2,4 мероприятия по аудиту закупок. При этом было от-
мечено, что  проведение аудита закупок не  обеспечивается 
достаточной методической поддержкой. Важным вопросом 
является применение МКСО мер реагирования на  выяв-
ленные нарушения, своевременного направления инфор-
мации в  контрольные органы в  сфере закупок для  при-
влечения к  административной ответственности, выдачи 
предписаний об отмене результатов закупок.

Несмотря на прошедшее с момента проведенного ана-
лиза время, значительный объем проверочный (кон-
трольных) мероприятий, проводимых в  течение года 
в рамках аудита закупок, а также необходимость оператив-
ного реагирования при назначении не предусмотренных 
планом проверок, включающих данное направление, дик-
тует необходимость выбора эффективного инструмен-
тария работы контрольно-счетного органа и усиление ор-
ганизационной составляющей. Специфика построения 
работы каждого органа диктует приоритет тех или иных 
подходов при реализации контрольных функций, однако, 
представляется, что часть из ниже представленных меха-
низмов, либо их совокупность, могут явиться подспорьем 
в практической деятельности.

В этой связи, первоначально следует осветить виды ау-
дита закупок. В  силу положений действующего законода-
тельства внешний государственный и муниципальный фи-
нансовый контроль осуществляется контрольно-счетными 
органами в форме контрольных или экспертно-аналитиче-
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ских мероприятий (при  проведении контрольного меро-
приятия контрольно-счетным органом составляется соот-
ветствующий акт (акты), который доводится до  сведения 
руководителей проверяемых органов и организаций. На ос-
новании акта (актов) контрольно-счетным органом состав-
ляется отчет. При  проведении экспертно-аналитического 
мероприятия контрольно-счетным органом составля-
ются отчет или заключение. Таким образом, аудит закупок, 
как  одно из  специальных полномочий контрольно-счет-
ного органа, может быть реализован в одной из указанных 
форм, при этом метод проведения анализа может являться 
общим и обладать особенностями в зависимости от иссле-
дуемых вопросов и поставленных задач, но не формы меро-
приятия в рамках которого он осуществляется

Аудит в  сфере закупок включает следующие этапы, 
каждый из  которых характеризуется выполнением опре-
деленных задач:

 — подготовка к  проведению аудита в  сфере закупок 
(подготовительный этап);

 — проведение аудита в сфере закупок (основной этап);
 — оформление результатов аудита в  сфере закупок 

(заключительный этап);
 — реализация результатов аудита в сфере закупок.

Продолжительность проведения каждого из  ука-
занных этапов зависит от особенностей объектов аудита 
в сфере закупок, количества планируемых объектами ау-
дита в  сфере закупок к  заключению, заключенным и  ис-
полненным контрактам в проверяемом периоде, а  также 
вида проведения аудита в  сфере закупок — в  форме от-
дельного экспертно-аналитического мероприятия либо 
составной части (отдельного вопроса) контрольного ме-
роприятия. В ходе подготовки, проведения, оформления 
результатов и реализации результатов аудита в сфере за-
купок, осуществляемого в  виде составной части (отдель-
ного вопроса) контрольного мероприятия, необходимо 
руководствоваться Стандартом внешнего государствен-
ного финансового контроля «Общие правила проведения 
контрольного мероприятия», в  форме экспертно-анали-
тического мероприятия — Стандартом внешнего государ-
ственного финансового контроля «Проведение экспер-
тно-аналитического мероприятия».

Подготовка к  проведению аудита в  сфере закупок 
включает осуществление следующих действий:

 — предварительное изучение предмета, объектов ау-
дита в сфере закупок и их специфики;

 — определение цели (целей) и вопросов аудита в сфере 
закупок, способов проведения аудита в сфере закупок, ме-
тодов сбора фактических данных и информации.

Предварительное изучение предмета, объектов аудита 
в  сфере закупок и  их  специфики проводится на  основе 
сведений из  общедоступных источников информации 
(в  том числе данных единой информационной системы 
в  сфере закупок, электронных торговых площадок, офи-
циальных сайтов объектов аудита и т. д.), а также с учетом 
результатов ранее проведенных контрольных и (или) экс-
пертно-аналитических мероприятий.

По результатам предварительного изучения предмета, 
объектов аудита в  сфере закупок и  их  специфики опре-
деляются цель (цели) и вопросы аудита в сфере закупок, 
способы его проведения, а  также методы сбора фактиче-
ских данных и  информации. Цель (цели) и  вопросы ау-
дита в сфере закупок отражаются в программе проведения 
контрольного (экспертно-аналитического) мероприятия.

На основном этапе аудита в сфере закупок проводятся 
проверка, анализ и оценка информации о законности, це-
лесообразности, обоснованности, своевременности, эф-
фективности и  результативности расходов на  закупки 
по  планируемым к  заключению, заключенным и  испол-
ненным контрактам в  соответствии с  вопросами про-
граммы проведения контрольного (экспертно-аналитиче-
ского) мероприятия, в том числе полученной по запросам 
и  требованиям должностных лиц, проводящих кон-
трольные (экспертно-аналитические) мероприятия.

На заключительном этапе аудита в сфере закупок обоб-
щаются результаты проведения аудита и  в  зависимости 
от вида проведения аудита в сфере закупок подготавлива-
ется информация о результатах его проведения:

 — при  проведении аудита в  сфере закупок в  форме 
отдельного экспертно-аналитического мероприятия — 
в  виде отчета (заключения), которое должно содержать 
данные о законности, целесообразности, обоснованности, 
своевременности, эффективности и  результативности 
расходов на закупки, а также выводы;

 — при  проведении аудита в  сфере закупок в  виде со-
ставной части (отдельного вопроса) контрольного ме-
роприятия — в виде отдельной части акта контрольного 
мероприятия, которая должна содержать информацию 
по следующим вопросам:

 — анализ количества и  объемов закупок объекта ау-
дита (контроля) за проверяемый период, в том числе в раз-
резе способов осуществления закупок (конкурентные 
способы, закупки у  единственного поставщика (подряд-
чика, исполнителя), включая закупки до 100 тыс. рублей);

 — анализ закупок, осуществленных неконкурентными 
способами, в том числе по итогам несостоявшихся закупок;

 — оценка и  сравнительный анализ эффективности 
закупок, а  также соотнесение их  с  показателями конку-
ренции при осуществлении закупок;

 — количество и  объем проверенных закупок (в  раз-
резе способов закупок) объекта аудита (контроля);

 — анализ организационного и  нормативного обеспе-
чения закупок у  объекта контроля, включая оценку си-
стемы ведомственного контроля в  сфере закупок и  кон-
троля в сфере закупок, осуществляемого заказчиком;

 — оценка системы планирования закупок объектом 
контроля, включая анализ качества исполнения плана за-
купок (плана-графика закупок);

 — оценка процесса обоснования закупок объектом 
контроля, включая анализ нормирования и установления 
начальных (максимальных) цен контрактов (договоров);

 — оценка процесса осуществления закупок объектом 
контроля на  предмет наличия (отсутствия) факторов, 



133“Young Scientist”  .  # 21 (311)  .  May 2020 Economics and Management

ограничивающих число участников закупок и достижение 
экономии бюджетных средств;

 — оценка эффективности системы управления кон-
трактами (договорами), включая своевременность дей-
ствий объекта контроля по  реализации условий кон-
тракта (договора), применения обеспечительных мер 
и мер ответственности по контракту (договору) и их вли-
яние на достижение целей осуществления закупки;

 — оценка законности расходов на  закупки объектом 
контроля в разрезе этапов закупочной деятельности (пла-
нирование, осуществление закупок, заключение и испол-
нение контрактов, договоров) с указанием конкретных на-
рушений законодательства о контрактной системе и иных 
нормативных правовых актов, в том числе влекущих неэ-
ффективное расходование бюджетных средств;

 — указание количества и объема закупок объекта кон-
троля, в которых выявлены нарушения законодательства 

о  контрактной системе и  иных нормативных правовых 
актов в  разрезе этапов закупочной деятельности (плани-
рование, осуществление закупок, заключение и  испол-
нение контрактов);

 — указание выявленных у  объекта контроля нару-
шений законодательства о  контрактной системе и  иных 
нормативных правовых актов, содержащих признаки ад-
министративного правонарушения и  (или) уголовно на-
казуемых деяний;

 — анализ и  оценка результативности расходов на  за-
купки (наличие товаров, работ и услуг в запланированном 
количестве (объеме) и качестве) и достижение целей осу-
ществления закупок объектом контроля;

 — выводы о результатах аудита в сфере закупок.
Для  успешной реализации сотрудниками (инспекто-

рами) функционала возможно предложить следующий 
набор организационных мероприятий:

Наименование мероприятия Механизм исполнения и контроля
Ознакомление с содержанием стандартов 
государственного финансового контроля 
и методическими рекомендациями

Исполнение проверяется в ходе текущей деятельности посред-
ством анализа подготавливаемых инспектором проектов доку-
ментов, а также в ходе тестирования

Ведение инспектором индивидуального ра-
бочего

Индивидуальный рабочий план составляется инспектором 
по установленной форме и согласовывается руководителем 
управления

Формирование и ведение таблицы заня-
тости инспекторов

Таблица ведется в электронном виде по установленной форме. 
Заполнение таблицы осуществляется ответственным лицом на ос-
новании согласованных руководителем управления индивиду-
альных рабочих планов

Формирование и ведение таблицы выхода 
на объект

Таблица ведется в электронном виде по установленной форме. 
Заполнение таблицы осуществляется инспекторами

Ведение реестра запросов (требований) Реестр ведется инспекторами в электронном виде по установ-
ленной форме

Формирование (продолжение наполнения) 
электронной картотеки проверок, прово-
димых в рамках контрольных мероприятий

Картотека ведется в электронном виде инспектором, проводящим 
аудит закупок в рамках соответствующего контрольного меро-
приятия, посредством создания и наполнения материалами фай-
ловой папки, носящей краткое (сокращенное) наименование 
предмета контрольного мероприятия.
В данном локальном информационном ресурсе должны содер-
жаться в структурированном виде следующие документы и све-
дения: индивидуальный рабочий план; реестр запросов (тре-
бований) с приложением исходящих и входящих документов 
(писем, пояснений и т. п.); раздел акта (в первоначальном 
виде и после прохождения правовой экспертизы); заключение 
по итогам рассмотрения разногласий и пояснений проверяемого 
объекта; раздел отчета по итогам контрольного мероприятия; 
раздел, включаемый в представление и информационные письма; 
обращения, направляемые в уполномоченные органы в целях ре-
ализации материалов проверок (аудита), и ответы данных ор-
ганов, иная необходимая информация

Составление проекта раздела акта и проекта 
раздела отчета в соответствии с установлен-
ными требованиями

Формирование итогов аудита осуществляется на основании 
общих требований в соответствии с предметом, способом и мето-
дикой аудита

Формирование и ведение таблицы контроля 
реализации результатов проверок (аудита) 

Таблица ведется в электронном виде по установленной форме. 
Заполнение таблицы осуществляется инспекторами
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Теперь остановимся на  рассмотрении данных меро-
приятий подробнее.

Индивидуальный рабочий план участника меро-
приятия внешнего государственного финансового кон-
троля.

Сотрудник (инспектор), привлеченный к  участию 
в контрольном (экспертно-аналитическом) мероприятии 
и включенный в состав рабочей группы, составляет инди-
видуальный рабочий план мероприятия (ИРП). ИРП раз-
рабатывается специалистом на  подготовительном этапе 
контрольного (экспертно-аналитического) меропри-
ятия. Основой для подготовки ИРП являются: программа 
контрольного (экспертно-аналитического) меропри-
ятия и  рабочий план контрольного (экспертно-аналити-
ческого) мероприятия, разработанные и  утвержденные 
в установленном порядке.

В ИРП рекомендуется отражать планируемые действия 
специалиста в рамках осуществления деятельности по ау-
диту в сфере закупок, на каждом из этапов мероприятия, 
либо в пределах «контрольно-временных точек» в рамках 
одного этапа мероприятия, а  также сроки начала и  окон-
чания указанных действий. При  этом срок окончания 
специалистом действий по  аудиту в  сфере закупок, осу-
ществляемых в  ходе контрольного (экспертно-аналитиче-
ского) мероприятия, не может выходить за пределы общего 
срока соответствующего этапа, установленного распоря-
жением контрольно-счетного органа на  проведение кон-
трольного (экспертно-аналитического) мероприятия.

Действия специалиста по  аудиту в  сфере закупок, со-
вершаемые в  ходе контрольного (экспертно-аналитиче-
ского) мероприятия, должны отвечать целям и  задачам 
проводимого мероприятия, и  могут быть скорректиро-
ваны по  мере корректировки общих целей и  задач ме-
роприятия. Сроки, указанные в  ИРП, также могут быть 

скорректированы, с  учетом корректировки сроков меро-
приятия в целом, и (или) приостановления контрольного 
(экспертно-аналитического) мероприятия.

Основные контрольно-временные точки этапов аудита 
закупок:

1. Подготовительный этап мероприятия:
 — анализ системы закупок;
 — определение приоритетных направлений аудита;
 — подготовка и  утверждение программы меропри-

ятия;
 — подготовка и  утверждение рабочего плана прове-

дения мероприятия.
2. Основной этап мероприятия:

 — направление запросов и требований;
 — предоставление информации для  включения в  акт 

мероприятия;
 — оформление итогов аудита;
 — согласование части акта со структурными подразде-

лениями;
 — утверждение акта проведенного мероприятия.

3. Заключительный этап мероприятия:
 — предоставление информации для включения в отчет 

о результатах мероприятия;
 — направление обращений в прокуратуру и (или) пра-

воохранительные органы либо в органы, уполномоченные 
на рассмотрение дел об административных правонаруше-
ниях;

 — утверждение отчета о результатах проведенного ме-
роприятия.

4. Контроль результатов реализации:
 — заполнения таблицы выявленных нарушений и  не-

достатков в соответствии с Классификатором нарушений 
в сфере государственного (муниципального) финансового 
аудита (контроля).

Образец заполнения ИРП
Ф. И. О. инспектора ________________

Индивидуальный рабочий план
к контрольному / экспертно-аналитическому мероприятию

(наименование мероприятия)

Этапы аудита
Описание запланированных действий в рамках 
мероприятия, с указанием срока их совершения

Фактическое исполнение

Подготовительный
«__»_______201__
«__»_______201__

Основной
«__»_______201__
«__»_______201__

Заключительный
«__»_______201__
«__»_______201__



135“Young Scientist”  .  # 21 (311)  .  May 2020 Economics and Management

Таблица занятости инспекторов при осуществлении 
внешнего государственного финансового контроля.

Таблица занятости инспекторов предназначена 
для  наглядного представления информации об  уча-
стии инспекторов в  контрольных (экспертно-анали-
тических) мероприятиях, стадии этих мероприятий, 
нагрузке инспектора, контрольных сроках сдачи мате-
риалов.

В  случае необходимости (например, при  возникно-
вении накладок по  времени контрольных сроков сдачи 
материалов) руководителем могут приниматься управ-

ленческие решения о перераспределении нагрузки между 
инспекторами, либо инициироваться процедура приоста-
новления контрольного (экспертно-аналитического) ме-
роприятия.

Таблица составляется на  основе индивидуальных 
планов работы инспекторов и ведется с периодичностью 
1 календарный месяц. В  таблице подлежит отражению 
следующая информация: ФИО специалиста, наимено-
вание незавершенных текущих мероприятий, в  которых 
задействован инспектор, контрольные сроки подготовки 
и сдачи материалов.

Образец заполнения таблицы занятости
ФИО инспектора:_____________.

02.04 03.04 04.04 05.04 06.04 07.04 08.04 09.04 10.04 11.04

Мероприятие 1
Текущая 

 работа
Сдача 

 информации

Мероприятие 1
Текущая 
работа

Текущая ра-
бота

Сдача 
 информации

Мероприятие 1
Текущая 
работа

Текущая 
 работа

Образец заполнения таблицы выхода на объект

Дата ФИО ФИО ФИО
Наименование 

проверки (объект 
 проверки) 

Выполняемая 
работа

Наименование 
проверки (объект 

проверки) 

Выполняемая 
работа

Наименование 
проверки (объект 

проверки) 

Выполняемая 
работа

24.04
25.04
26.04
27.04
28.04

Таблица выхода на объект при осуществлении внеш-
него государственного финансового контроля.

В соответствии с положениями законодательства кон-
трольное мероприятие, а  также контрольные действия 
в  ходе проведения экспертно-аналитического меропри-
ятия могут проводиться непосредственно по  месту на-
хождения проверяемых органов и организаций.

В случае, если в соответствии с утвержденным рабочим 
планом мероприятия и  (или) индивидуальным рабочим 
планом специалиста, им запланировано осуществление 
контрольных действий по  месту нахождения проверя-
емых органов и организаций, с отсутствием по непосред-
ственному месту службы, специалистом ведется таблица 
выхода на объект. Таблица составляется и ведется с пери-
одичностью на одну календарную неделю. В таблице под-
лежит отражению следующая информация: ФИО специа-
листа, дата выхода на объект, наименование мероприятия, 
а  также запланированный объем и  содержание работы 
на объекте.

Реестр запросов (требований), направляемых в ходе 
мероприятия внешнего государственного финансового 
контроля.

Направление запроса (требования) является одной 
из основных форм получения информации, фактических 
данных и  доказательств, необходимых для  проведения 
проверки, анализа и  оценки информации о  законности, 
целесообразности, обоснованности, своевременности, 
эффективности и результативности расходов на закупки 
объекта контрольного (экспертно-аналитического) меро-
приятия.

В рамках подготовительного этапа мероприятия могут 
направляться запросы, в  рамках основного этапа ме-
роприятия могут направляться запросы и  требования 
на проведение контрольного (экспертно-аналитического) 
мероприятия.

Специалист, привлеченный к  участию в  контрольном 
(экспертно-аналитическом) мероприятии, ведет реестр 
направленных им запросов (требований) либо запросов 
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(требований), направленных иными должностными ли-
цами, но включающих подготовленные им вопросы.

Реестр запросов включает в  себя реквизиты направ-
ленного запроса (дата и исходящий номер), адресата, кон-
трольный срок ответа на запрос, реквизиты полученного 
ответа, краткую оценку содержания ответа, причины не-
направления ответа в случае его неполучения.

Реестр запросов может вестись специалистом как  от-
дельно на каждое мероприятие, так и один общий на не-
сколько мероприятий.

В  случае неполучения ответа на  запрос (требование) 
в  установленный срок специалист предпринимает меры 
к  выяснению причин непредоставления информации 
путем телефонных переговоров и / или  обмена электрон-
ными сообщениями с  адресатом. При  наличии органи-
зационной возможности срок предоставления ответа 
на запрос может быть продлен. По решению специалиста 
в  необходимых случаях адресату может быть направлен 
повторный запрос.

Образец заполнения реестра запросов
Ф. И. О. инспектора _________________

Реестр запросов
№  
п / п

Реквизиты и предмет за-
проса

Срок исполнения Реквизиты ответа Результаты ответа (инфор-
мация предоставлена, ин-
формация предоставлена 
не полностью, запрашива-
емая информация не пре-
доставлена) 

Наименование контрольного (экспертно-аналитического) мероприятия
1 Дата, исходящий номер за-

проса, адресат, предмет за-
проса

Конечная дата 
предоставления 
сведений

Исх. Номер и дата от-
вета

Запрашиваемая инфор-
мация предоставлена 
не полностью

2 Дата, исходящий номер за-
проса, адресат, предмет за-
проса

Конечная дата 
предоставления 
сведений

В установленный срок 
ответ не поступил

Запрашиваемая инфор-
мация не предостав-
лена, адресат сослался 
на большой объем работы

Общие требования к разделу акта аудита закупок
Работу по подготовке раздела акта аудита закупок рекомендуется начинать с подготовки приложения 1 к разделу 

акта аудита закупки, по следующей форме:
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Структура закупок на основании приложения 1 к раз-
делу акта аудита закупок:

 — общее количество закупок, размещенных в  ЕИС, 
с  указанием общей НМЦК (НМЦД), в  том числе с  раз-
бивкой по способам закупок;

 — общее количество закупок, размещенных в  ЕИС, 
с  указанием общей НМЦК (НМЦД), в  том числе при-
знанных несостоявшимися в  связи с  принятием участия 
одного участника и признанных несостоявшимися в связи 
с отсутствием заявок;
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 — количество закупок с  указанием общей НМЦК 
(НМЦД), по которым участник получил право заключить 
контракт по НМЦК (НМЦД).

Аналогичная информация вносится в  акт с  раз-
бивкой по способу правового регулирования закупок 
(44-ФЗ/223-ФЗ). В  акте делается вывод о  правомерности 
применения Федерального закона от 18.07.2011 №  223-ФЗ 
«О закупках товаров, работ, услуг отдельными видами 
юридических лиц» (далее  — Федеральный закон №   223-
ФЗ), в случае его применения.

На основе анализа структуры закупок, процессов вза-
имодействия субъектов закупки, выбираются показатели 
(индикаторы) для анализа, которые могут сигнализиро-
вать о  наличии признаков системных нарушений. Си-
стема таких признаков составляет основу программы ау-
дита. При наличии указанных показателей (индикаторов), 
их анализ включается в  раздел акта аудита закупок. По-
казатели (индикаторы) признаков системных нарушений 
могут быть оформлены отдельным приложением к  стан-
дарту аудита закупок.

Основу информации в  разделе акта аудита закупок 
должны составлять системные неэффективные и (или) 
недобросовестные действия субъектов контрактной си-
стемы и (или) системы закупок, либо риски их совер-
шения.

На основе структуры закупок, процессов взаимодей-
ствия субъектов закупки, анализируются показатели (ин-
дикаторы), которые могут сигнализировать о  наличии 
признаков системных нарушений.

Например, такими показателями (индикаторами) 
могут быть:

1) доля контрактов (договоров) в  общем объеме за-
купок, заключенных с  единственным поставщиком (под-
рядчиком, исполнителем);

2) доля контрактов (договоров) в общем объеме кон-
курентных закупок, заключенных с  лицом, подавшим 
единственную заявку, либо с  единственным участником, 
допущенным к процедуре закупок;

3) доля конкурентных закупок в  общем количестве 
закупок, в  которых не подано ни одной заявки, либо ни 
одна заявка по итогам рассмотрения не допущена к  уча-
стию в процедуре закупок;

4) доля закупок в  общем количестве закупок, в  ко-
торых приняли участие только аффилированные лица;

5) риски, содержащиеся в документации о закупке:
 — неисполнения, либо некачественного исполнения 

контракта, например, в  случае установления чрезмерно 
жестких сроков поставки товаров, выполнения работ, 
оказания услуг, являющихся предметом контракта (дого-
вора);

 — в  части требований, предъявляемых к  участникам 
закупки, к закупаемым товарам, работам, услугам, а также 
к  условиям исполнения контракта (договора), кри-
терии и  порядок оценки и  сопоставления заявок на уча-

стие в закупке, в том числе неопределенность требований 
к  товарам, работам, услугам, являющимся предметом 
контракта (договора), неопределенность объемов выпол-
няемых работ, оказываемых услуг, либо конкретные тре-
бования к товарам, работам, услугам, создающие преиму-
щественные условия участия в  закупках для отдельных 
участников;

 — неопределенность критериев оценки заявок участ-
ников закупок, в  том числе отсутствие информирован-
ности участников закупки о  предпочтениях заказчика 
в  отношении характеристик товаров, работ услуг, оце-
ниваемых по качественным критериям, и о требованиях 
к содержанию заявки для получения максимального балла 
по этим критериям;

 — компания-победитель создана не для уставных 
целей, а  является «трансакционной единицей», не обла-
дающей существенными активами и объемами операций;

 — обязанности третьих лиц, установленные в  доку-
ментации о закупке;

6) наличие признаков сговора участников торгов при 
несущественном снижении НМЦК/НМЦД;

7) определение НМЦК/НМЦД методом анализа 
рынка без приведения анализируемых цен закупки к  со-
поставимому виду; получение ценовой информации по 
закупкам у аффилированных компаний;

8) цена закупки отдельных товаров, работ, услуг пре-
вышает их НМЦК/НМЦД;

9) отсутствует в ЕИС связь закупки с позицией пла-
на-графика, не обеспечено надлежащее размещение ин-
формации в  плане, плане-графике закупок с  начала 
периода (года) планирования, 2 и более изменений в пла-
не-графике;

10) срок (период) оплаты, установленный в контракте 
(договоре) зависит от усмотрения заказчика;

11) отсутствие своевременных действий заказчика по 
взысканию штрафов, пеней, предусмотренных условиями 
контрактов (договоров);

12) анализ направленных жалоб в ФАС по данной за-
купке.

В разделе акта аудита закупок проводится анализ 
целей закупок, излагается информация о  соответствии 
целей закупок функциям заказчика и  предметам за-
купок. Анализ проводится на основании агрегированных 
данных (количество и объемы закупок, в том числе в раз-
резе способов закупок, направлений закупок, основные 
функции заказчика) по предметам закупок с  выделе-
нием на основании анализа 1–2 основных направлений — 
«ядра закупок» (при наличии). В  дальнейшем анализ 
и оценка закупок осуществляются в основном в разрезе 
«ядра закупок».

В целях автоматизации процессов поиска и  анализа 
вышеуказанной информации возможно использование 
различных справочных систем, некоторые из которых по-
лучили широкое распространение:
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1) Вкладка «Торги» в Спарк-Маркетинге

2) В фильтре «Заказчик» выбираем объект проверки, в фильтре «Форма публикации» выставляем «Контракт» и за-
даем проверяемый период. На выходе получаем все заключенные объектом контракты за проверяемый период.

3) Справа внизу представлен перечень формируемых системой отчетов. Выбираем отчет «Результаты»
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4) Сформированный отчет по результатам храниться во вкладке «Отчеты». Выгружаем отчет в Excel.

5) Для дальнейшей работы необходимо убрать объединение ячеек в  заголовках таблицы. На выходе получаем та-
блицу со всеми контрактами объекта, где присутствуют сведения о цене контракта, контрагенте, предмете контракта и др.

6) Далее во вкладке «Вставка» необходимо выбрать сводную таблицу, по умолчаниюExcel выбирает все запол-
ненные ячейки исходной таблицы.
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7) В сводной таблице справа отражены все колонки исходной таблицы. Колонку «Продавец» перетаскиваем в «На-
звания строк», колонку «Стоимость (руб.)2» в «Значения». В  результате получаем перечень контрагентов и  общую 
сумму заключенных с ним контрактов. Кликнув по колонке «Сумма по полю Стоимость» контрагентов можно отсорти-
ровать по уменьшению стоимости контрактов.

8) Кликнув два раза по контрагенту выбираем поле «Наименование публикации» и нажимаем «Ок».

9) В результате получаем сводную таблицу, в которой, в удобной форме, представлена информация о контрагентах 
их контрактах, направлениях расходования бюджетных средств, с возможностью быстрого перехода на zakupki.gov.ru 
по отдельным закупкам с целю выявления возможных нарушений, отклонений, рисков и резервов.
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В дальнейшем по такой таблице можно выделить зна-
чимые направления закупок и отсечь остальные, что зна-
чительно ускорит формирование реестра закупок объекта.

Представляется, что применение в  практике деятель-
ности подходов, направленных на оптимизацию тру-

довых функций и  повышение уровня исполнительской 
дисциплины, позволит реализовать цели государствен-
ного финансового контроля с  максимально возможным 
эффектом.

Проблемные аспекты эффективности труда в организациях  
жилищно-коммунального хозяйства и пути решения

Кузнецова Ксения Андреевна, студент магистратуры
Российский университет транспорта (МИИТ) (г. Москва)

В статье проанализированы существующие проблемы в жилищно-коммунальном хозяйстве в сфере управления пер-
соналом, обусловленные спецификой отрасли и  текущими тенденциями в  экономике. Предложены направления повы-
шения мотивации труда для работников жилищно-коммунального хозяйства.

Ключевые слова: мотивация, эффективность труда, жилищно-коммунальное хозяйство, управление персоналом.

В настоящее время перед российской системой жилищ-
но-коммунального хозяйства (ЖКХ) стоит целый ряд 

проблем, обусловленных воздействием социальных, эко-
номических, организационных и других факторов. Изно-
шенность основных фондов, несоответствие финансового 
состояния, уровня организации труда и  управления со-

временным условиям экономики, низкая эффективность 
использования ресурсов, низкое качество предоставля-
емых услуг  — все это негативно отражается эффектив-
ности отрасли. Усложняет ситуацию тот факт, что тарифы 
за услуги ЖКХ населению не могут превышать установ-
ленных законодательством нормативов, что затрудняет 
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достижение основной цели  — получение максимальной 
прибыли. Однако непростые условия хозяйствования не 
отменяют необходимости вести успешную деятельность. 
Жилищно-коммунальные хозяйства стали коммерче-
скими организациями и  вынуждены ускоренными тем-
пами адаптироваться к новым реалиям.

Одним из факторов, от которых зависит эффектив-
ность деятельности организации ЖКХ, является ис-
пользование трудовых ресурсов. Данный фактор может 
оказывать как положительное, так и отрицательное вли-
яние на результаты деятельности, в  зависимости от 
того насколько эффективно руководство организации 
управляет персоналом. Уровень квалификации, заин-
тересованность работников в  результатах своего труда, 
стремление и способность брать на себя ответственность 
за принимаемые решения и качество исполнения своих 
обязанностей отражается непосредственно на производ-
ственной деятельности. Важно то, что в отличие от мно-
жества факторов, негативное влияние которых органи-
зация ЖКХ не в  состоянии полностью нивелировать, 
например, негативных тенденций в  экономике, исполь-
зование трудовых ресурсов поддается контролю и  регу-
лированию. В тоже время управлять персоналом намного 
сложнее, чем материальными и финансовыми ресурсами, 
поскольку персонал  — это люди, а  люди обладают соб-
ственной волей, могут руководствоваться субъектив-
ными интересами, непредсказуемо реагировать на ре-
шения начальства.

В силу специфики отрасли управление персоналом 
в  организациях ЖКХ имеет ряд особенностей. Прежде 
всего  — это непростая структура кадров. Так как ос-
новным видом деятельности таких организаций является 
обслуживание и  выполнение ремонтных работ в  много-
квартирных домах, то доля административно-управля-
ющего персонала незначительная. Сюда входят руковод-
ство, финансовая и  бухгалтерская служба, юридический 
отдел, кадровая служба, планово-экономический отдел, 
отдел по работе с  жильцами квартир (собственниками 
многоквартирных домов) и др. Большая часть приходится 
на рабочий персонал, такой как электрики, слесари, сан-
техники, разнорабочие, уборщики, дворники, консьержи, 
парковщики и т. д. Наряду с указанными категориями ра-
ботников в ЖКХ есть сотрудники, трудовые обязанности 
которых позволяют их отчасти отнести и к рабочим, и к 
управленцам. Это инженеры и технические специалисты 
различных направлений. Они образуют своеобразную 
«прослойку» между управляющим персоналом и  сотруд-
никами рабочих специальностей.

Таким образом, можно сделать вывод, что большая 
часть кадров организаций ЖКХ  — это простые рабочие, 
должностные обязанности, которые не требуют высокой 
квалификации и  каких-либо особенных требований. На-
пример, при наборе кадров на должности электрика 
и сантехника, требуется профильное средне-специальное 
образование и достаточный опыт работы. На должности 
уборщиков, дворников и  разнорабочих набирают людей 

даже со средним образованием, требований к  наличию 
опыта не предъявляют. В  связи с  этим в  организациях 
ЖКХ, как правило, отмечается недостаток квалифициро-
ванного персонала, высокий уровень текучести кадров. 
Кроме того, для всей отрасли ЖКХ характерно отсут-
ствие налаженной системы отбора персонала, аттестации 
и повышения квалификации, малоэффективные системы 
оплаты труда и отсутствие системы мотивации. Причины 
заключаются в том, что организации ЖКХ являются при-
емниками советского уклада в  данной сфере. Многие из 
них не соответствуют требованиям, предъявляемым 
к коммерческим организациям. Поэтому и система управ-
ления персоналом в  большинстве организаций ЖКХ на-
ходится на невысоком уровне.

Все указанные выше проблемы требуют детального 
рассмотрения, что невозможно в  рамках одной статьи. 
Мы считаем важным уделить внимание недостаточно эф-
фективной системе мотивации работников ЖКХ. Как ука-
зано выше, рабочий персонал составляет большинство 
в  структуре кадров организаций ЖКХ. Однако для них 
практически полностью отсутствует система мотивации 
и  стимулирования. В  тоже время для других сотруд-
ников, в частности управляющего персонала, инженеров 
и специалистов, вводятся типичные системы мотивации, 
не учитывающие специфику отрасли ЖКХ.

В организациях ЖКХ для рабочего персонала, как пра-
вило, единственным стимулом является материальное по-
ощрение в виде заработной платы, для некоторых специ-
альностей могут быть предусмотрены доплаты за работы 
в  экстренных ситуациях, сверхурочные, например, во 
время аварийных и срочных ремонтных работ. О других 
методах и средствах мотивации, не только материальной, 
но и нематериальной, в большинстве случаев и речи нет. 
Объясняется такая ситуация целым рядом причин. Для 
рабочего персонала ЖКХ является характерной низкая 
квалификация и  невысокий уровень оплаты труда. При 
этом характер работ отличается значительной физиче-
ской нагрузкой. Поэтому выбор методов мотивирования 
довольно ограниченный. Кроме того, нематериальное 
стимулирование будет малоэффективным для людей, ко-
торые недовольны размером своей заработной платы. Все 
это в итоге приводит к тому, что у людей нет ни желания, 
ни стимула работать как можно лучше, ответственно от-
носиться к  своим должностным обязанностям и  выпол-
нять их на максимально возможном уровне. Как только 
появляется возможность — они меняют работу. Неудиви-
тельно, что в организациях ЖКХ одной из проблем явля-
ется высокий уровень текучести рабочего персонала.

Сотрудники должны быть заинтересованы в  повы-
шении эффективности производства, иначе никакими ме-
тодами не заставить их работать качественно и  продук-
тивнее. Поэтому механизм мотивации в  организациях 
ЖКХ должен учитывать специфику отрасли, включать 
современные методы материального и  нематериального 
стимулирования и обязательно опираться на актуальные 
потребности работников.
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По нашему мнению, разработку системы мотивации 
для работников ЖКХ следует начинать с составления мо-
тивационного профиля. Деятельность многих органи-
заций ЖКХ является убыточной, поэтому руководство не 
может себе позволить повысить оклады, чтобы привлечь 
более квалифицированный персонал. В  тоже время, по-
пытка внедрить типовую систему мотивации, не учитыва-
ющую специфику деятельности ЖКХ, обречена на провал. 
Поэтому важно узнать, что действительно заинтересует 
персонал, побудит работать лучше, удержит в  органи-
зации. Мотивационный профиль целесообразно состав-
лять при приеме на работу нового сотрудника, на этапе 
собеседования. Это позволит более точно определить, на-
сколько походит человеку должность и уменьшить риски 
его скорого увольнения, а значит, и сократить уровень те-
кучести персонала.

Ошибочно полагать, что рабочий персонал можно 
заинтересовать исключительно материальной состав-
ляющей системы мотивации. Люди всегда заинтере-
сованы в  большем окладе, независимо от того, какую 
должность они занимают. В тоже время нематериальное 
стимулирование при правильном подходе может спо-
собствовать повышению лояльности персонала и  сти-
мулировать к более ответственному выполнению своих 
обязанностей. Например, с уверенностью можно сказать, 
что работники по достоинству оценят стремление руко-
водства максимально комфортно организовать рабочие 
места, снабдить персонал современными инструментами 
труда, которые облегчат выполнение рабочих обязанно-
стей и помогут повысить качество предоставляемых на-
селению услуг. Нематериальная мотивация повышает 

удовлетворенность от работы, в некоторой степени сни-
жает напряженность невысоким уровнем оплаты труда 
и стимулирует работников проявлять инициативу, рабо-
тать лучше.

Еще одно направление — предоставить лучшим и пер-
спективным работникам возможность обучения, повы-
шения квалификации, чтобы в  перспективе человек мог 
претендовать на более высокую должность в организации. 
Кроме того, в  организации ЖКХ может быть разрабо-
тана система поощрения в  виде предоставления допол-
нительных выходных за проведение срочных ремонтных 
работ в  аварийных ситуациях, в  праздники, за сверху-
рочные работы.

Повышению уровня мотивации, а значит и эффектив-
ности труда, будет способствовать развитие организаци-
онной культуры, формирование системы участия в  дея-
тельности организации. Это поможет работникам даже 
низкой квалификации ощутить свою значимость, сопри-
частность к  важным процессам, протекающим в  орга-
низации. Например, может быть сформирована горячая 
линия с  руководством, чтобы каждый работник, даже 
дворник, смог высказать свое мнение об организации 
труда, предложить шаги для повышения эффективности 
труда.

Таким образом, можно сделать вывод, что разработка 
мотивационного профиля работников и  внедрение ме-
тодов нематериального стимулирования, учитывающих 
специфику жилищно-коммунального хозяйства, будет 
способствовать повышению лояльности персонала, сни-
жению уровня текучести и в итоге — улучшению резуль-
татов деятельности организации ЖКХ.
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Эффективность труда в организациях жилищно-коммунального хозяйства: 
проблемы и пути решения
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Российский университет транспорта (МИИТ) (г. Москва)

В статье анализируются основные кадровые проблемы в  сфере ЖКХ, рассматриваются основные методы воздей-
ствия на персонал для повышения эффективности труда и улучшения показателей деятельности организаций ЖХХ. 
Указаны опорные точки для создания оптимальной системы мотивации персонала.

Ключевые слова: мотивация персонала, управление персоналом, эффективность труда, система мотивации, нема-
териальная мотивация.

Обеспеченность трудовыми ресурсами и  эффектив-
ность их использования самым непосредственным 

образом влияют на эффективность производственной 
деятельности, экономические показатели организации, 
финансовую устойчивость, конкурентоспособность 
и  положение на рынке. Высококвалифицированный, до-
статочно мотивированный персонал представляет собой 
не меньшую, а  то и  большую ценность для любой орга-
низации по сравнению с материальными ресурсами и тех-
нологиями, даже самыми передовыми. В  сфере жилищ-
но-коммунального хозяйства проблема эффективности 
труда стоит намного острее, чем в  промышленных от-
раслях, и в российской экономике в целом. Несмотря на 
то, что во многих организациях ЖКХ взят курс на модер-
низацию материальной базы и  реорганизацию системы 
управления, без решения кадровых проблем успешное ре-
формирование отрасли невозможно  [9].

Системе ЖКХ необходимо справиться с  проблемой 
недостатка квалифицированных кадров, решить вопрос 
с  мотивацией и  стимулированием рабочего персонала, 
внедрить более современные методы управления персо-
налом, которые бы учитывали специфику деятельности 
организаций данной отрасли.

Наряду с указанными, существуют и другие проблемы 
относительно эффективности труда в  сфере ЖКХ. Так, 
вновь принятых работников, не имеющих достаточного 
опыта работы в  данной сфере, приходится обучать, что 
требует значительных затрат времени и средств. Отмеча-
ется невысокий уровень образования, значительную долю 
составляют работники со средне-специальным образова-
нием — это негативно отражается на эффективности де-
ятельности организаций, затягивает адаптацию к новым 
условиям хозяйствования. Следует отметить, что ввиду 
отсутствия системы профильных учебных заведений, 
набор персонала в организации ЖКХ осуществляется из 
смежных специальностей, исключение составляют самые 
низкие рабочие должности, к которым не предъявляются 
требования о  наличии высокого уровня образования 
и  какого-либо опыта, например, дворники, консьержки 
и т. д. В тоже время для управляющего персонала, техни-
ческих специалистов, инженеров ЖКХ, отсутствие воз-
можности получить дополнительное профессиональное 

образование, является существенным недостатком и  не-
гативно отражается на удовлетворенности трудом, так 
и  на его эффективности. Слабая материальная база, 
сложное финансовое и  экономическое положение не по-
зволяют организациям ЖКХ нанимать высококвалифи-
цированный персонал. Специалисты сходятся на том, что 
для улучшения ситуации в системе ЖКХ особенно важно 
обеспечить данную сферу деятельности хорошо подготов-
ленными специалистами, менеджерами с  профильным 
образованием, которые будут достаточно компетентны 
и  образованы, чтобы разработать современные профес-
сиональные стандарты, подготовить методическую базу 
для управления персоналом с учетом специфики деятель-
ности ЖКХ  [9].

Одной из самых болезненных проблем является вы-
сокая текучесть кадров в организациях. Возникает она по 
разным причинам, наиболее значимыми являются  [5]:

 — непрестижность работы: молодые специалисты, вы-
сококвалифицированные и  опытные работники считают 
работу в  организациях ЖКХ мало интересной, не пер-
спективной; рассматривают ее как временный вариант, 
пока не получится найти более подходящую работу;

 — низкие заработки: в структуре кадров организаций 
ЖКХ большинство составляет рабочий персонал, ин-
женеры и  технические специалисты, однако их уровень 
оплаты труда значительно ниже, чем у управляющего пер-
сонала; заработная плата в ЖКХ является не конкуренто-
способной по сравнению с заработками в других отраслях;

 — отсутствие адекватной системы мотивации: осо-
бенно актуальна данная проблема для сотрудников ра-
бочих специальностей.

Рассмотрим кратко методы воздействия на персонал, 
они представлены тремя группами: административные, 
экономические, социально-психологические  [7].

Посредством административных методов оказывает 
прямое воздействие персонал, как объект управления, 
посредством правовых актов, регламентов, инструкций, 
приказов, распоряжений и др. официальных документов, 
действующих в  организациях ЖКХ. Данные методы на-
правлены на поддержание трудовой дисциплины, уста-
навливают содержание должностных обязанностей и по-
рядок их исполнения, определяют взаимосвязи между 
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структурными подразделениями организации и т. д. Как 
правило, они являются обязательным для исполнения 
всеми сотрудниками организации или определенного 
круга сотрудников, что указывается непосредственно 
в документе.

С помощью экономических методов осуществляется 
материальное стимулирование работников. Данные ме-
тоды представлены следующими системами  — матери-
ального поощрения (оклады, ключевые показатели эф-
фективности, премирование, бонусы, участие в прибыли 
и  др.), ответственности за результаты труда и  качество 
выполняемых работ (штрафы, удержания и т. д.).

Социально-психологические методы связаны с  соци-
альными, моральными и  психологическими факторами 
воздействия на персонал. Они действуют через нематери-
альную мотивацию, нормы поведения, устанавливаемые 
и  одобряемые обществом, коллективом организации, со-
здание благоприятного психологического климата для ра-
ботников, создание корпоративной культуры и т. д. Сюда 
относятся и  социальные выплаты для работников пред-
приятия, которые хотя и  являются материальным сти-
мулом, базируются на психологических факторах. На-
пример, доплата за выслугу лет, материальная помощь, 
подарки детям работников и  т.  п. Социально-психоло-
гические методы воздействуют на личность работников 
с  помощью психологических приемов. Благодаря им, 
персонал охотнее и  с большей отдачей выполняет офи-
циальные задания, должностные обязанности, распо-
ряжения администрации и  руководства. У  работников 
появляется внутренняя заинтересованность в  успешной 
деятельности всей организации  [8].

В сфере ЖКХ руководство отдает предпочтение ма-
териальным методам мотивирования работников, за-
бывая о  необходимости поддерживать и  усиливать их 
воздействие нематериальными стимулами. У  людей су-
ществует потребность не только в  заработной плате, но 
и признании, уважении, принятии, самоутверждении, по-
нимании и т. п. Если использовать только материальные 
стимулы, то будет невозможно задействовать моральные, 
социальные, психологические факторы воздействия, и от 
этого снизится эффективность всей системы мотивации. 

Материальные и  нематериальные стимулы дополняют 
и усиливают друг друга.

Сбалансированный мотивационный пакет для сотруд-
ников ЖКХ должен включать:

 — гарантированную заработную плату;
 — гибкую систему дополнительных выплат, которые 

рассчитываются на основе достижения заданных показа-
телей деятельности самого работника, его структурного 
подразделения и всей организации;

 — нематериальные стимулы для повышения удовлет-
воренности трудом, формирования лояльности к  орга-
низации, психологического комфорта на рабочем месте 
и т. п.

При разработке системы мотивации следует прини-
мать во внимание тот факт, что все люди по-разному от-
носятся к труду, у всех разные потребности. Невозможно 
разработать систему мотивации, которая одинаково по-
дойдет управляющему персоналу и сотрудникам рабочих 
специальностей. Поэтому следует комбинировать мате-
риальные и нематериальные стимулы с учетом потребно-
стей различных групп персонала.

Таким образом, можно сделать вывод, что решение ка-
дровой проблемы в организациях ЖКХ следует начинать 
с  разработки оптимальной системы мотивации, гармо-
нично сочетающей административные, экономические, 
социально-психологические методы воздействия. От сте-
пени мотивации работников зависит успешность любой 
организации, организации ЖКХ не являются исключе-
нием. Использование материальных и  нематериальных 
стимулов, заработной платы, гибкой системы поощрения 
и  возмещения, адекватного социального пакета, органи-
зация достойных условий труда — все это позволит мак-
симально эффективно использовать трудовые ресурсы, 
повысить производительность и  качество предоставля-
емых услуг. В условиях экономической и финансовой не-
стабильности экономике, учитывая низкую привлека-
тельность организаций ЖКХ как работодателей на рынке 
труда, такой сбалансированный подход поможет удержать 
квалифицированных сотрудников, снизить показатели 
текучести, улучшить эффективность деятельности орга-
низации.
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Торговая война между Соединенными Штатами и  Ки-
таем усиливается, и создаются негативные тенденции, 

которые могут нанести реальный ущерб. Пока что атакуют 
только Соединенные Штаты, в то время как Китай занял 
выжидательную позицию и  не спешит отвечать. И  если 
телекоммуникации изначально были косвенно вовлечены 
в  торговую войну, за исключением неоднократных заяв-
лений официальных лиц правительства США о  том, что 
Huawei и ZTE следят за американцами, то несмотря на то, 
что это нельзя было доказать, правительство США ввело 
ограничения, которые действуют до сих пор.

В 2016 году США обвинили ZTE в поставках оборудо-
вания в Иран, на которое были наложены санкции США. 
Сумма сделки по поставке мобильного оборудования 
и  технологических устройств составляет около 130 мил-
лионов, и, помимо поставки собственных решений, она 
также продает продукты от Microsoft, Oracle и  многих 
других американских компаний. После того, как рассле-
дование этого вопроса началось в  Соединенных Штатах, 
ZTE решила как можно больше сотрудничать и  даже со-
гласилась, что они нарушили условия санкций. В резуль-
тате был наложен штраф в  размере 890 миллионов, еще 
300 миллионов могут быть наложены на компанию, если 
она нарушит условия соглашения.

В этот момент можно задаться вопросом, какое отно-
шение санкции США имеют к китайской компании ZTE, 
штаб-квартира которой находится в  Шэньчжэне и  не 
имеет прямой связи.

Ответ очень прост, хотя и  не выглядит очень ло-
гичным — многие разработки ZTE используют интеллек-
туальную собственность, принадлежащую американским 
компаниям, и, следовательно, могут быть подвержены 
ограничениям.

Например, когда Qualcomm выдает свои патенты и ли-
цензии на разработку, в нем конкретно оговаривается, что 
они подпадают под действие правительственных поста-
новлений США и, когда применяются те же ограничения, 
они нарушают договор и  невозможно заключать сделки 
даже на продажу ПО под угрозой штрафов.

Формально ситуация выглядит так, что ZTE согласи-
лась на штраф и  попыталась смягчить последствия за-
прета, поскольку она закупала детали для инфраструк-
туры и  смартфонов у  американских компаний, включая 
программное обеспечение. Вполне возможно, что на кон-

цептуальном уровне внутри компании штраф в  размере 
около одного миллиарда долларов рассматривался как 
цена, подлежащая уплате за конкретный случай.

Но так получилось, что в США захотели разорить ком-
панию, и дело ZTE было вновь передано под суд. Это счи-
тается нарушением соглашения, которое, по мнению 
Министерства торговли США, намеренно ввело в  заблу-
ждение или обмануло правительство США.

В частности, в  соответствии с  требованиями США, 
увольнение топ-менеджеров, участвующих в транзакциях, 
наказание всех, кто участвовал в  таких обсуждениях, 
и  транзакция была поддержана ZTE, включая платежи 
и транзакции. В марте 2018 года выяснилось, что ZTE не 
полностью соблюдает санкции  [1].

Санкции США против ZTE запрещают любой амери-
канской компании продавать или лицензировать про-
дукты и  технологии; Те же ограничения применяются 
к любой компании, которая владеет такими продуктами.

Вполне возможно, что ZTE был выбран в качестве цели, 
потому что традиционно компания связана с китайским 
правительством, которое инвестировало в нее (это были 
дешевые кредиты, китайское правительство напрямую 
не вовлечено в деятельность ZTE, по крайней мере, пока). 
Компания является независимой только на бумаге.

Период действия санкций составляет семь лет, что оз-
начает, что до весны 2025 года ZTE не сможет получать 
какие-либо технологии или продукты из Соединенных 
Штатов или от компаний, которые выпускают их с  ис-
пользованием технологий США.

И это очень плохие новости для смартфонов компании. 
В  линейке смартфонов ZTE есть модели на чипсетах от 
Qualcomm и MediaTek. И если первая компания — амери-
канская, вторая — тайваньская, и, на первый взгляд, нет 
никаких ограничений на поставку запчастей для ZTE. На 
самом деле, здесь не все так ясно, потому что у MediaTek 
много патентов, принадлежащих американским компа-
ниям, и на них построены существующие чипсеты. И это 
просто вопрос воли властей США — запретить ZTE про-
давать чипсеты MediaTek или нет — то есть они могут на 
время закрыть глаза  [2].

В будущем данный прецедент можно использовать 
для подавления любого производителя под любым пред-
логом. Например, если компания отказывается предоста-
вить «сведения» для отслеживания пользователей, она 
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может отказаться предоставить этот компонент под на-
думанным предлогом. В том же духе, понимая проблема-
тику, ZTE разрабатывают оригинальный чипсет, снижая 
зависимость от интеллектуальной собственности других 
людей, это стратегический план компании.

Но одним рынком, где позиции ZTE намного выше, 
чем в других странах, является Северная Америка. В 2018 
году доля смартфонов ZTE в секторе составила 12,2 %, что 
делает ее четвертой по величине компанией после Apple, 
Samsung и LG. И это важный рынок для продаж ZTE  [3].

Признавая, что существует неофициальный запрет на 
продажу смартфонов с  чипсетами не Qualcomm в  США, 
у ZTE нет шансов остаться на этом рынке. Компания га-
рантированно его потеряет и будет заменена южнокорей-
скими производителями  — Samsung и  LG. В  принципе, 
можно ожидать появления других китайских игроков, но 
у них либо нет такого же уровня моделей, как у Qualcomm 
и ZTE, либо операторы слишком слабы, чтобы обращать 
на них внимание.

Значительная потеря рынка может привести к  сни-
жению затрат на НИОКР, а  это означает, что подразде-
ление смартфонов начнет выпускать меньше моделей, 
и это будет заметно. На данный момент топовые устрой-
ства в  линейке Exxon уже под вопросом, поскольку они 
используют процессоры Snapdragon  [2].

В России основные продажи ZTE осуществляются в не-
дорогих моделях на основе чипсетов MediaTek, поэтому 
доля компании и  ее позиции на рынке не сильно изме-
нятся. Все изменения будут конкретно определяться ста-
тус-кво, изменениями в линейке продуктов.

Интересно, что от санкций страдают не только ZTE, но 
и  американские компании, санкции являются двойным 
оружием. Первыми, кто испытал трудности, были малые 
предприятия (например, Acacia Comm Communications 
Inc.), которые являются американскими компаниями, на 
которые приходится треть заказов, выпущенных ZTE.

Отдел производства смартфонов ZTE принял эти огра-
ничения. В  Китае корпорации пришлось приостановить 
работу заводов, и провести распродажи телефонов. В Ав-
стралии уже прекратили продажу смартфонов ZTE под 
своим брендом, так как ограничения Министерства тор-
говли США «запрещают ZTE производить оборудование 
для австралийских мобильных групп».

Больше всего пострадала американская сторона, по-
скольку именно на американском рынке компания сосре-
доточила свои основные усилия, достигая результатов, 
которые никогда не были достигнуты китайскими брен-
дами  [3].

В Соединенных Штатах ZTE предлагает смартфоны по 
очень доступным ценам, спонсирует различные команды 
NBA (Национальной баскетбольной ассоциации) и  еже-
годно выделяет тысячи долларов на лоббирование их ин-
тересов. По данным самой компании, в  прошлом году 
ZTE заняла четвертое место на рынке смартфонов в США 
с  долей 12,2  % после Apple, Samsung и  LG. На офици-
альном сайте американского оператора мобильной связи 
T-Mobile, компания уже прекратила продажи моделей 
ZTE. Некоторые более мелкие операторы, предлагающие 
относительно доступные телефоны ZTE с моделями Apple 
и Samsung, ищут альтернативы.
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На протяжении длительного периода времени эконо-
мическая безопасность не рассматривалась в  науке 

как отдельная самостоятельная категория единой системы 
безопасности государства вместе с  такими ее компонен-
тами как обеспечение обороноспособности страны, под-
держание социальной и  политической стабильности, за-

щита от стихийных и  экологических бедствий, внешних 
и  внутренних угроз безопасности экономического и  по-
литического характера.

Существенная часть научных работ, особенно за-
падных, касается безопасности на государственном 
уровне. Авторы определяют экономическую безопасность 
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предприятия как состояние, характеризующееся способ-
ностью субъекта обеспечить наиболее эффективное ис-
пользование ресурсов и  возможностей для предотвра-
щения угроз и  повышения преимуществ. Это позволит 
обеспечить стабильное функционирование и динамичное 
развитие для достижения поставленных целей.

А. Вольферс предложил одно из самых ранних опреде-
лений безопасности. Он указал на две стороны концепции 
безопасности: безопасность в  объективном смысле из-
меряет отсутствие угроз приобретенным ценностям, а  в 
субъективном-отсутствие страха, что такие ценности 
будут подвергнуты нападению.  [1]

Долгое время специалисты в  области экономической 
безопасности, как в  России, так и  за рубежом, не могут 
выработать единого подхода к определению центрального 
понятия в своих исследованиях. В процессе работы нако-
пилось большое количество определений, различающихся 
как по существу, так и по деталям.  [2]

Так, Сенчагов  В.  К. в  своих работах опирается на об-
щечеловеческие ценности. Люди, объединенные в любой 
конкретно исторической форме, могут находиться в безо-
пасности, т. е. быть защищенными и добиваться ее полной 
реализации, когда они не страдают от жажды, не голодают 
и не мерзнут, ничего не угрожает их здоровью.  [3, с. 72]

Олейников  Е.  А. в  своих работах экономическую без-
опасность страны рассматривает как защищенность эко-
номических отношений, определяющих прогрессивное 
развитие экономического потенциала страны и обеспечи-
вающих повышение уровня благосостояния всех членов 
общества, его отдельных социальных групп и  формиру-
ющих основы обороноспособности страны от опасностей 
и угроз.  [4, с. 167]

В работах Кочергиной  Т.  Е. экономическая безопас-
ность рассматривается как институциональная система 
воспроизводства условий стабильной, устойчивой эко-
номической динамики посредством создания, функци-
онирования и  совершенствования, соответствующих 
социально-экономических и правовых институтов в соот-
ветствии с системой национальных интересов.  [5, с. 18]

В настоящее время под экономической безопасностью 
в  Российской Федерации, содержащееся в  стратегии эко-
номической безопасности Российской Федерации до 2030 
года, понимается состояние защищенности национальной 
экономики от внешних и внутренних угроз, при котором 
обеспечиваются экономический суверенитет страны, 
единство ее экономического пространства, условия для 
реализации стратегических национальных приоритетов 
Российской Федерации.  [6]

Без экономической безопасности государства не может 
быть устойчивого развития экономики и благосостояния 
граждан. Защита национальных интересов — это форми-
рование стратегии экономической безопасности  — важ-
нейшей функции государства, реализация которой не-
возможна без системы механизмов саморегулирования 
и  регулирования. Правительство должно реализовать 
комплекс мер по стимулированию экономического роста, 

и  это будет гарантировать экономическую безопасность 
страны.

Угрозы экономической безопасности государства воз-
никли одновременно с  возникновением экономических 
отношений. Однако, только на современном этапе раз-
вития общества и государства с учетом всеобщей глобали-
зации и взаимопроникновения различных экономических 
систем различных стран, проблема угроз экономической 
безопасности приобрела особую актуальность.

Среди научного мира имеются разнообразные комби-
нация к пониманию угрозы экономической безопасности.

Степашин С.  В. рассматривал это понятие как ре-
зультат формирующихся разногласий внутри и  вне госу-
дарства.  [7]

Другой автор, Вечканов  Г.  С., определял понятие дей-
ствия, которые негативно сказываются на состоянии го-
сударства, сдерживающие круг интересов населения, фор-
мируют угрозы общенациональным ценностям.  [8, с. 65]

В Стратегии экономической безопасности, принятой 
в конце 2015 г. под угрозой экономической безопасности 
понимается совокупность условий и  факторов, созда-
ющих прямую или косвенную возможность нанесения 
ущерба национальным интересам Российской Федерации 
в экономической сфере.  [6]

Как реальные, так и потенциальные угрозы объектам 
безопасности, вытекающие из внутренних и  внешних 
опасностей для жизненно важных интересов общества, 
государства и  человеческой личности, предопределяют 
содержание и характер деятельности, нацеленной на обе-
спечение внутренней и внешней безопасности.

Целью классификации угроз является их дальнейшее 
распределение по уровням нанесения ущерба и  насту-
пления негативных событий для того, чтобы выявить при-
оритетные направления для улучшения экономической 
безопасности. Ведь систематизация угроз очень важна для 
их управления.

От того, насколько профессионально выбраны или 
разработаны показатели оценки безопасности, во многом 
зависит успешность деятельности по противодействию 
угрозам.

Одной из приоритетных задач процесса обеспечения 
экономической безопасности состоит в противодействии 
распространении угроз любого характера, как и  суще-
ствующих, так и прогнозируемо-потенциальных.

Выявление возможных угроз экономической безопас-
ности и  выработка мер по предотвращению или мини-
мизации негативных последствий имеют первостепенное 
значение в  системе обеспечения экономической безопас-
ности Российской Федерации.

Деятельность органов государственной власти всех 
уровней должна быть направлена на локализацию, преду-
преждение и противодействие следующим угрозам эконо-
мической безопасности.

В данной статье предлагается способ оценки угроз эко-
номической безопасности по качественным характери-
стикам на основе российских классификаторов, таких как 
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ОКВЭД (Общероссийский классификатор видов экономи-
ческой деятельности), ОКФС (Общероссийский класси-
фикатор форм собственности), КИЕС (Классификатор ин-
ституциональных единиц секторов экономики). Данная 
классификация сделает возможным больший охват угроз 
экономической безопасности в экономике государства.

На основе кодов ОКВЭД осуществляется идентифи-
кация видов деятельности хозяйствующих субъектов 
в  процессе их государственной регистрации и  статисти-
ческого учета, а, следовательно, и  идентификация угроз 
экономической безопасности. С  учетом этого, данный 
классификатор должен выступать основой для классифи-
кации угроз экономической безопасности по видам эко-
номической деятельности. Данная классификация угроз 
экономической безопасности по видам экономической де-
ятельности расширяет возможность оценки и анализа от-
дельных видов экономической деятельности и их монито-
ринга.

Многие авторы, исследующие проблемы экономи-
ческой безопасности, рассматривают только государ-
ственную собственность и  не затрагивают другие виды 
существующих форм собственности. Поскольку данная 
тема требует глубокий анализ, то в данном случае опреде-
ление угроз на других уровнях форм ответственности яв-
ляется необходимым для развития данной темы. Не стоит 
забывать и  о том, что разграничение угроз на разных 
этапах предполагает обеспечение более надежной защиты, 
а  также управления рисками и  угрозами экономической 
безопасности. С учетом этого вышеизложенного является 
необходимым обратить внимание на защиту всех форм 
собственности от угроз экономической безопасности и с 
этой целью разграничить угрозы экономической безопас-
ности по формам собственности на основе ОКФС.

Если исходить из того, что экономическая система го-
сударства состоит из совокупности институциональных 
единиц секторов экономики, то угрозы экономической 

безопасности также возможно классифицировать по сек-
торам экономики на основе КИСЭ и  рассматривать их 
как угрозы экономической безопасности, распространя-
ющиеся на сектора экономики, и  угрозы, порождаемые 
определенным сектором экономики. Классификация 
угроз экономической безопасности на основе КИСЭ пред-
ставляют собой стандартное инструментальное средство 
систематизации и  структурирования статистической ин-
формации в соответствии с международными правилами.

При такой взаимосвязи и  взаимодействии классифи-
каторов возможно комбинирование классификационных 
признаков, содержащихся в данных классификаторах. На-
пример, в тех случаях, когда информации, содержащейся 
в одном классификаторе, недостаточно для однозначного 
отнесения институциональной единицы к тому или иному 
сектору подсектору экономики, следует для этой цели ис-
пользовать дополнительные классификационные при-
знаки, содержащиеся в других классификаторах.

Классифицирование угроз экономической безопас-
ности на основе данных классификаторов является 
важной частью детального анализа негативных событий. 
Благодаря этому анализу можно выявить макроэконо-
мические угрозы, их взаимодействие на сектора и  всю 
экономику в  целом. Однако, следует признать, что кон-
троль и мониторинг всех выделяемых видов угроз эконо-
мической безопасности не представляется возможным. 
С  учетом этого, усилия государственных органов в  об-
ласти обеспечения экономической безопасности должны 
быть сосредоточены на наиболее актуальных на том или 
ином этапе развития экономической системы угрозах эко-
номической безопасности, степень риска возникновения 
которых оценивается как высокая.

Классификация угроз экономической безопасности по-
зволяет выделить современные и актуальные виды угроз 
экономической безопасности и отражает современное со-
стояние экономической системы в целом.
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Управление качеством, наряду с  управлением затра-
тами и маркетинговой деятельностью — одна из трех 

важнейших составляющих успешного и устойчивого раз-
вития любого современного предприятия. Удержание 
клиентов, обеспечение стабильного уровня качества вы-
пускаемой продукции, выход компании на новые рынки, 
невозможны без всестороннего контроля качества.  [1]

Любую систему менеджмента качества (СМК) можно 
разделить на две ключевых составляющих:

 — Управление качеством продукции (продукта);
 — Управление качеством обслуживания (взаимодей-

ствия с клиентами).  [2]
Оптимизация системы управления качеством — один 

из основных способов повышения конкурентоспособ-
ности предприятия, необходимый для того, чтобы про-
дукция была привлекательной для клиента, отвечала за-
просам и требованиям рынка, на котором представлены 
аналогичные товары конкурента. Соответственно, ре-
шение этой задачи обеспечивает компании финансовую 
успешность и экономическую устойчивость.

Большинство существующих систем стандартов ка-
чества основаны на философии всеобщего управления 
качеством (Total Quality Management), которая зароди-
лась в  Японии и  Америке в  процессе проведения кон-
курсов и  присуждения наград компаниям, выпуска-
ющим лучшую продукцию в  той или иной отрасли. 
Наибольшее доверие потребителей вызывали те ком-
пании, которые сделали ставку на выработку четких 
форм и  процедур контроля за производством про-
дукции и  обслуживанием покупателей. Поэтому фило-
софия всеобщего управления качеством получила ми-
ровое признание.  [3]

Важнейший принцип этой идеологии  — разделение 
двух механизмов:

1. Обеспечения качества (Quality Assurance), т. е. ком-
плекса мероприятий, направленных на поддержание не-
обходимого качества, и  заключается в  предоставлении 
компанией определенных гарантий, дающих клиенту уве-
ренность в данном товаре или услуге.

2. Повышения качества (Quality Improvement), пред-
полагающий, что уровень качества необходимо не только 

поддерживать, но и повышать, соответственно поднимая 
и уровень гарантий.

Такое разделение необходимо в связи с тем, что оно по-
зволяет учитывать динамичность внешней среды, окру-
жающей компанию. Совершенствование продуктов в  ре-
зультате конкуренции и технического прогресса приводит 
к  тому, что простого поддержания качества для выжи-
вания на рынке недостаточно. Пример высокотехноло-
гичных продуктов (программного обеспечения, персо-
нальных компьютеров и гаджетов и т. п.) показывает, что 
продукт, который сегодня считается идеальным с  точки 
зрения потребительских качеств, уже завтра оказывается 
безнадежно устаревшим.

Вторая группа принципов, характерных для всеоб-
щего управления качеством, заключается в  акценти-
ровании внимания не  на  формальных количественных 
показателях, а  на  вовлечении в  процесс поддержания 
и  повышения качества каждого сотрудника компании. 
Обучение персонала, создание комфортной обстановки 
в  коллективе, оптимизация отчетности, повышение 
стандартов не  только производства, но  и  обслужи-
вания — все это становится такой же важной составля-
ющей в борьбе за качество, как и производственный кон-
троль.  [4]

Сочетание статических (контроль качества) и динами-
ческих (повышение качества и непрерывный рост компе-
тенций сотрудников) показателей диктует подход к  рас-
смотрению производственной деятельности, с  точки 
зрения менеджмента качества. Процессный подход — 
третья важнейшая составляющая системы всеобщего 
управления качеством.

Практическим инструментом внедрения на  кон-
кретное предприятие принципов всеобщего управления 
качеством в  мире служат, прежде всего, международные 
стандарты семейства ISO 9000.

Важно отметить, что  стандарты ISO — не  готовый 
набор решений, по  которым может работать любая ор-
ганизация, а набор принципов и регламентов, в  соответ-
ствии с которыми, после внутреннего аудита текущей дея-
тельности каждого предприятия, может быть разработан 
набор регламентирующей документации и  методов кон-
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троля и повышения качества, пригодных для каждой кон-
кретной организации.

Разработчики стандартов ISO подчеркивают, что  вне-
дрение их  системы не  гарантирует качества конкрет-
ного продукта. Однако сертификация на  соответствие 
требованиям ISO во  многом говорит о  надежности ком-
пании и  соответствии внутренней организации ее дея-
тельности неким общепринятым нормам. В современном 
мире сертификация ISO для производителя — уже не кон-
курентное преимущество, а необходимое условие выхода 
на международный рынок.

Подводя итог можно сделать вывод, что  реальное, 
а не формальное внедрение и соблюдение стандартов ме-

неджмента качества — сложный процесс, требующий 
постоянных усилий со  стороны руководства и  работ-
ников организации, наличия у  сотрудников общего ви-
дения целей и  миссии своей компании. Однако только 
успешное внедрение единых принципов менеджмента ка-
чества — залог экономического успеха любой компании. 
Стандарты ISO формализуют этот процесс и  упрощают 
проверку уровня менеджмента качества в  организации, 
гарантирует, что  система менеджмента качества, прини-
мающая во  внимание структуру и  основные требования 
стандарта, будет действительно всесторонней и  последо-
вательной, охватит все стороны деятельности любого биз-
неса.
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В  статье автор пытается определить специфику налоговых рисков, выявленных в  процессе налогового контроля 
в рамках риск-ориентированного подхода. При этом рассматривается правовой статус налоговых органов и их роль 
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Низкий уровень риска и  устойчивое добросовестное 
поведение хозяйствующих субъектов при  осущест-

влении деятельности способствует минимизации вмеша-
тельства в деятельность организаций со стороны органов 
надзора.

Налоговый контроль осуществляется в  РФ централи-
зованно, через налоговые органы в  соответствии с  НК 
РФ (администрируют налоги и  сборы), таможенные ор-
ганы, подведомственные Минфину России (собирают та-
моженные платежи) и  государственные внебюджетные 
фонды, такие как Пенсионный фонд России (отслеживает 
страховые взносы на  обязательное медицинское страхо-
вание неработающего населения) и  Фонда социального 
страхования РФ (отслеживает страховые взносы на  обя-

зательное социальное страхование от несчастных случаев 
на производстве и профессиональных заболеваний).

Любой из этих органов подчиняется Правительству РФ 
в той или иной степени. Так, например, непосредственно 
подчинены ему Минфин и  государственные внебюд-
жетные фонды, а  Минфину подконтрольна Федеральная 
налоговая служба и Федеральная таможенная служба. По-
этому можно сказать, что налоговый контроль обеспечи-
вают органы исполнительной власти, зависимые от  Пра-
вительства РФ и Минфина  [3,4].

Также можно отметить, что  с  функциями по  админи-
стрированию в качестве формирующих доходы бюджетов 
налоговых платежей совмещается функция перечис-
ленных выше органов по контролю за правильностью ис-
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числения, своевременностью и полнотой уплаты налогов 
и сборов (ст. 3 и п. 4 ч. 1 ст. 32 НК РФ)  [1].

Повышение прозрачности контрольно-надзорной де-
ятельности и  снижение административной нагрузки 
на  бизнес происходит за  счет устранения нарушений 
до  проведения надзорных мероприятий. Разъяснение 
норм действующего законодательства, регулирующего 
порядок осуществления государственного надзора, обу-
чение субъектов предпринимательской деятельности ми-
нимизируют риски совершения нарушений обязательных 
требований.

Налогоплательщики хотят стабильности и  определен-
ности в  рамках своей коммерческой деятельности, а  на-
логовые органы стремятся обеспечить исполнение бюд-
жета по доходам, чтобы преодолеть кризис и недопустить 
дефицита бюджета. В связи с этим возникают налоговые 
риски, рассматриваемые налоговыми органами и налого-
плательщиками по-разному.

Так, налоговые органы рассматривают в качестве риска 
фактор недоимки по обязательным платежам по причинам 
злоупотребления налогоплательщиком налогового права 
и  нарушения предписаний налогового законодательства. 
А  налогоплательщики воспринимают фактор риска, свя-
занный с применением мер принуждения по взысканию, 
за  нарушение налогового законодательства. Этот кон-
фликт интересов прослеживается и в других странах, поэ-
тому на этой почве различные государства объединяются, 
чтобы искоренить размывание налоговой базы и  вывод 
прибыли из-под налогообложения не смотря на границы.

Также, можно отметить, что  система управления ри-
сками в  налоговом контроле требует внедрения налого-
вого мониторинга. Его суть заключается в предоставлении 
крупными компаниями налоговым органам дистанцион-
ного доступ к  своим внутренним системам, где раскры-
вается информация о рисках и контрольных процедурах. 
Чтобы замотивировать предпринимателей подключиться 
к  системе онлайн-мониторинга, ФНС взамен пообе-
щала предоставить мотивированные мнения по  сделкам 
и  полное отсутствие выездных проверок. Данная мера 
дает возможность ФНС сфокусировать свое внимание 
на точечном урегулировании рисковых ситуаций.

Управлять потенциальными налоговыми рисками по-
могает система налоговых рулингов и  соглашений, при-
меняемая между крупнейшими налогоплательщиками 
и  налоговыми органами. Они предполагают совместное 
определение налоговых последствий операций до  их  со-
вершения в  результате предпринимательской деятель-
ности.

Существует два вида актов, составленных между на-
логоплательщиком и  налоговым органом: односто-
ронний (мотивированное мнение при  налоговом мони-
торинге) и двусторонний (соглашение о ценообразовании 
для  целей налогообложения). Указанные администра-
тивные акты являются обязательными как для налоговых 
органов, так и  для  налогоплательщиков, поскольку ими 

руководствуются и налогоплательщики при определении 
налоговых последствий совершаемых операций, и  нало-
говые органы при  проведении мероприятий налогового 
контроля  [2].

При  этом следует учесть, что  разъяснения даются 
без  учета специфики финансово-хозяйственной деятель-
ности администрируемого предприятия, т. е. анализ опе-
раций, о  налоговых последствиях которых предостав-
ляются разъяснения и  самих налоговых последствий, 
не  проводится. Все обстоятельства исследуются только 
в рамках налоговых проверок.

Риск-ориентированный налоговый контроль реализу-
ется с помощью, как правило, камеральной проверки на-
логовой отчетности, а  при  обнаружении существенных 
рисков назначают выездную налоговую проверку. Про-
верки осуществляются также и  специализированными 
межрегиональными инспекциями, деятельность которых 
направлена на выявление при камеральной проверке вы-
сокого уровня риска в  определенной сфере налогового 
контроля по отдельным видам налогов, например, по НДС.

Уже сейчас есть четкое понимание необходимости соз-
дания единых стандартов и правил для описания рисков, 
а также разработки методологии составления карт рисков, 
что является залогом эффективного обмена информацией 
об их выявлении. При этом налоговый контроль как пра-
вило ориентируется на  выявление налоговых рисков, не-
посредственно связанных с злоупотреблением налоговым 
правом и нарушением налогового законодательства.

Следует отметить, что  в  век цифровизации снижать 
налоговые риски помогают динамично развивающиеся 
информационные системы, которые опережают их  пра-
вовое регулирование. Это объясняется ускорением техно-
логического развития общества, с одной стороны, и кон-
сервативностью правовой системы и  бюрократизацией 
механизма правового регулирования, с другой. В резуль-
тате складывается ситуация массового неприменения 
форм и методов налогового контроля, предусмотренных 
налоговым законодательством  [2].

Так, например, система АИС «Налог-3» помогает вы-
являть налоговые риски в  деятельности налогоплатель-
щиков. Налогоплательщик  же рассматривается в  этой 
ситуации с  точки зрения противоправного поведения, 
влекущего за  собой применение мер государственного 
принуждения, тем  самым отменяя презумпцию невино-
вности и гарантии плательщику налогов.

Таким образом, рассмотрев специфику образования 
рисков в  рамках применения риск-ориентированного 
подхода налогового контроля, можно отметить нюансы, 
связанные с риском злоупотребления налоговым правом 
и  нарушением налогового законодательства. Исключить 
их может совершенствование норм налогового законода-
тельства, регулирующее проведение налогового контроля, 
что  позволит налоговым органам более эффективно ис-
полнять свои обязанности и  проводить должный кон-
троль со стороны государства.
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Актуальность данной статьи обуславливается 
тем  фактом, что  сегодняшний уровень развития 

транспортной, оптово-торговой и  складской инфра-
структуры экономики Российской Федерации и  Красно-
дарского края отстает от  современных требований. Раз-
личные виды грузового транспорта — автомобильный, 
железнодорожный, водный (в том числе «река — море») 
и  воздушный, отдельные портовые, железнодорожные, 
автомобильные склады, оптовые и  мелкооптовые базы, 
таможенные терминалы и  т. п. функционируют в  отрас-
левой изоляции.

Так, основной объем грузоперевозок в  пределах Юж-
ного федерального округа формируется и  осуществля-
ется в крупных грузообразующих центрах, городах и про-
мышленных предприятиях региона. Отсутствует единая 
система мониторинга грузодвижения и  его информаци-
онного обеспечения, в том числе в части электронного до-

кументооборота. В регионе до настоящего времени не соз-
даны условия для единого (сквозного) и эффективного узла 
грузодвижения. В  результате предприятия вынуждены 
хранить у себя большие запасы готовой продукции и обо-
ротных средств, иметь собственный транспорт, что  су-
щественно увеличивает издержки производства и сферы 
распределения (оптовой и  мелкооптовой торговли). Все 
это сдерживает деловое партнерство как  во  внутреннем, 
так и в международном взаимодействии.

В  отечественной литературе тема логистических цен-
тров в соответствии с современной концепцией развития 
логистической инфраструктуры Российской Федерации 
относительно плохо изучена. Авторы рассматривают 
роль логистических центров в  двух аспектах: в  склади-
ровании и обработке грузов, а также в транспортных ус-
лугах. Так, например, значимость логистических центров 
в транспортной системе России, создание международных 
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транспортных коридоров и  организация национального 
и  международного транзита посвящены работам Лопат-
кина  О. М., Миротина  Л. Б., Омельченко  И. Н., Персиа-
нова В. А., Прокофьева Т. А., Сергеева В. И., Федорова Л. С. 
и  др. Авторы научных статей. Важность создания логи-
стических центров для оказания услуг по хранению и об-
работке грузов была исследована Аникиным  Б. А. и  Род-
кина  Т. А., Дыбская  В. В., Неруш  Ю. М., Новиков  Д. Т., 
Степанов В. И., Шабарова Е. В.

Методы (Materials and Methods)
Теоретико-методологической основой исследования 

послужили научные труды отечественных и зарубежных 
ученых и специалистов, публикации в научных изданиях 
и периодической печати по проблеме исследования. В ра-
боте применен необходимый для исследования и обосно-
вания выводов набор научных методов познания, включа-
ющий методы: анализа и синтеза, сравнения, экспертных 
оценок, графического анализа и др.

Результаты (Results)
Отечественный рынок транспортно-логистических 

услуг в  2019  году демонстрировал замедление темпов 
роста. Уже сейчас можно сказать, что отрасль столкнулась 
со снижением объема коммерческих перевозок грузов.

В таких условиях обостряется конкуренция на рынке, 
как  качественная, так и  ценовая. Это заставляет россий-
ские транспортные компании обращать больше вни-
мания на свои возможности работать на рынке экспорта 
логистических услуг. Его объем сегодня составляет около 
$ 15 млрд (сопоставимо с  экспортом российского воору-
жения). К тому же президент РФ поставил задачу увели-
чить объем российского экспорта до $ 250 млрд  [1].

Учитывая размеры территории нашей страны и значи-
тельные затраты на  перемещение товаров и  материалов 
(товаров и  материалов), развитие логистических сетей 
возникает особым образом. Логистическая сеть — это 
набор элементов логистической системы, которые свя-
заны материальной и связанной с ней информацией и фи-
нансовыми потоками. Система логистики, в свою очередь, 
представляет собой сложную организационно завер-
шенную экономическую систему, которая состоит из эле-
ментов (подсистем), связанных между собой в  единый 
процесс управления материальными и  связанными по-
токами, а задачи функционирования этих связей объеди-
нены внутренними целями и (или) внешние цели.

Региональная логистическая система выполняет следу-
ющие основные функции:

 — поиск поставщиков и покупателей на конкурсной ос-
нове, маршрутизация перевозок, информационная и ком-
пьютерная поддержка процессов распределения товаров;

 — оптимизация типов и  размеров тары и  упаковки, 
транспортных контейнеров, разработка новых техно-
логий упаковки, сортировки, хранения, погрузки и  вы-
грузки товаров;

 — выбор эффективных видов транспорта, структура 
подвижного состава, развитие мультимодальных пере-
возок, координация работы различных видов транспорта;

 — создание современных автоматизированных терми-
налов, комплексов общественного транспорта и хранения, 
их рациональное размещение в торговых сетях;

 — экспедиторские услуги потребителям, компьютери-
зация управления запасами фирм и  торговых сетей, ра-
ционализация экспортно-импортных отношений с  тамо-
женными и другими государственными службами;

 — рационализация финансовых отношений между 
предприятиями, логистическими посредниками, налого-
выми органами;

 — имитационное моделирование материальных, ин-
формационных и финансовых потоков  [2].

В  последнее время все больше людей говорят о  необ-
ходимости создания сети логистических центров. Ло-
гистические центры, объединяющие все платформы 
и транспортные коммуникации, устанавливающие новые 
стандарты обслуживания клиентов и  управления логи-
стикой. Логистический центр — это совокупность участ-
ников процесса перемещения товаров: экспедиторы, по-
ставщики услуг, логистические операции с  оптимально 
представленными территориями региона. Концентрация 
на  одной территории отдельных, экономически не  обна-
руживаемых субъектов сопровождается влиянием синер-
гетических ресурсов и  формированием так называемого 
логистического кластера. В этом случае синергетический 
эффект проявляется в  совместном использовании раз-
личных погрузочно-разгрузочных устройств, погрузоч-
но-разгрузочного оборудования, консолидации односто-
ронних перевозок от  разных поставщиков, совместной 
закупочной деятельности и т. Д.  [3].

При этом в цикле «производство — потребление про-
дукции», по экспертным оценкам, собственно на изготов-
ление товарного продукта тратится от 5 до 10 % времени, 
а  остальные 90-95 % времени приходится на  транспор-
тно-складские и посреднические операции и услуги. В ре-
зультате транспортно-складские расходы непропорци-
онально высоки и  превышают зарубежные показатели 
в 2-2,5 раза, т. е. достигают 25-30 % и более по видам про-
дукции промышленности в себестоимости  [4].

В  этих условиях практически невозможно формиро-
вать тарифную политику, экономически эффективно ис-
пользовать имеющиеся транспортные, терминальные 
и складские мощности, оптимизировать транспортные за-
траты в себестоимости выпускаемой продукции.

Вместе с тем автомобилизация в стране опережает раз-
витие сети автомобильных дорог. Усилилось межрегио-
нальное соперничество за транзитные грузопотоки, повы-
сились требования к качеству организации и выполнения 
транзитных перевозок. Ужесточились стандарты по  эко-
логичности и безопасности транспортных средств. В этих 
условиях транспортный комплекс должен дать эконо-
мике нечто большее, чем просто достаточные пропускные 
и  провозные возможности транспортных компаний, ко-
торые являются всего лишь «комплектующими» для  соз-
дания конкурентоспособной современной транспортной 
услуги, обеспечивающей максимальное ускорение то-
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вародвижения и  снижение удельных транспортных из-
держек  [5].

Фактически все направления технологического про-
цесса на  транспорте и  применяемые транспортные, тер-
минальные, таможенные и  другие технологии, которые 
специалисты считают сейчас перспективными: контейне-
ризация, развитие мультимодальных перевозок, инфор-
матизация, создание распределительных центров, сети 
терминалов и др., замыкаются на логистической цепочке.

Таким образом, развитие производительных сил в  ре-
гионе, межрегиональная и  международная специали-
зация и  кооперирование требуют создания современной 
международно апробированной логистической системы 

— сквозной грузопроводящей и  грузообрабатывающей 
и оптово-торговой инфраструктуры с соответствующими 
экономическими, организационными и правовыми меха-
низмами.

Мировой опыт развития экономики в  условиях гло-
бализации доказывает необходимость ведения бизнеса 
по установившимся международным стандартам. В то же 
время специфика российского рынка накладывает свои 
ограничения на  деятельность компаний, работающих 
в сфере перевозок грузов  [1].

Концерну, предприятию или же фирме при реализации 
распределения готовой продукции необходимо разрешать 
комплекс вопросов, связанных с  доставкой, и  в  первую 
очередь выбирать тип транспорта, методы организации 
перевозок и  вид транспортного средства. При  выборе 
транспортных средств руководствуются, прежде всего, со-
ответствием его типа свойствам перевозимых грузов.

Повысились требования к  транспортному обслу-
живанию, хозяйственные субъекты стали экономить 
на  транспорте, избегать потерь на  стыках различных 
видов транспорта.

В борьбе за клиента-грузовладельца уже недостаточно 
предложить ему оптимальное соотношение параметров 
«время — цена». Его все больше интересует расширение 
спектра соответствующих услуг (доставка «от  двери 
до  двери», документарное и  финансовое сопровождение 
перевозок, прозрачная система страхования грузов 
по всей цепочке перевозок).

Обсуждение (Discussion)
Развитие экономики как в Южном регионе в целом, так 

и Краснодарском крае как его неотъемлемой части пред-
полагает естественную потребность в упрощении, а также 
ускорении и  улучшении процессов доставки товаров ко-
нечному заказчику или  потребителю. Пока грузообра-
зующие предприятия республики для  отправки товаров 
содержат собственную транспортную службу. Однако 
работа транспортных цехов оказывается не  всегда эф-
фективной. Доля транспортных затрат в  себестоимости 
продукции (как  уже отмечалось ранее) в  несколько раз 
превышает аналогичный показатель в странах с развитой 
рыночной экономикой. Вместе с  тем  сокращение на  1 % 
транспортных затрат эквивалентно увеличению объема 
реализации товаров на 6-7 %  [3].

Одним из путей интенсивного развития транспортного 
комплекса Краснодарского края и Южного региона явля-
ется организация транспортно-логистической системы 
с  созданием комплекса складских и  терминальных логи-
стических центров. В то время, когда 85 % грузов перевоз-
ится сторонними операторами перевозок, задача создания 
в  регионе, в  том числе в  Краснодарском крае, мультимо-
дальных транспортных узлов, работающих на принципах 
транспортной логистики с единым интермодальным опе-
ратором, является весьма актуальной. Реализация ее пред-
полагает комплексное развитие всех видов транспорта, 
терминального, складского хозяйства, систем информа-
ционного и страхового сопровождения грузов.

Экономическая эффективность и  привлекательность 
подобного подхода очевидна и  подтверждается фактом 
работы многих транспортно-промышленно-торговых 
комплексов в различных странах мира, а также регионах 
страны. Его реализация позволит:

 — резко увеличить внешнеторговый оборот края, 
а также других регионов;

 — обеспечить загрузку грузового транспорта, а также 
предприятий-смежников (в  т. ч. предприятий по  изго-
товлению современной грузообрабатывающей и  склад-
ской техники, подвижного состава и средств транспорти-
ровки), оптовых баз-складов и таможенных терминалов;

 — создать большое количество рабочих мест и  объ-
ектов социальной и деловой инфраструктуры;

 — улучшить экологическую обстановку в  регионе 
за  счет широкого применения контейнеров международ-
ного стандарта и  перевода части грузопотоков с  авто-
мобильного на  более чистые виды транспорта (водный, 
в том числе «река — море», железнодорожный);

 — снизить расходы грузовладельцев за  счет рациона-
лизации транспортно-складского цикла, исключения из-
лишних запасов оборотных средств, реализации схем до-
ставки «точно в срок» и «от двери до двери», в том числе 
на  основе перевода дорогостоящих массовых грузов 
на  доставку в  контейнерах и  других «организованных» 
единицах  [2].

Заключение (Conclusion)
Итак, существует бесспорная связь функциониро-

вания логистических центров, как с эффективностью эко-
номики, так и с конкурентоспособностью производимых 
продуктов и функционирования предприятий и отрасли 
в  целом. Объекты логистики при  этом играют роль по-
средника между создателями продукции и  ее потребите-
лями. Чем качественнее и экономнее объекты логистики 
обслуживают производителей и потребителей продукции, 
тем эффективнее функционируют народнохозяйственные 
комплексы, отвечая требованиям времени и конкуренто-
способности экономики.

Решение вопросов, связанных с  организацией транс-
портной инфраструктуры на  основных международных 
транспортных коридорах и  улучшением использования 
терминальных мощностей в крае на основе создания муль-
тимодального логистического центра, создаст новые сег-
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менты внутренних и международных транспортных услуг, 
улучшит качество транспортных услуг для экспортно-им-
портных и транзитных перевозок, в том числе в больших 
контейнерах.

Проявляется готовность к переговорам о долевом ин-
вестировании соответствующих инфраструктурных объ-
ектов. Однако для  инвесторов определяющим является 
не столько абсолютная стоимость программ, сколько вы-
полнение определенных условий естественного характера.

Поэтому основными задачами программы создания 
межрегионального мультимодального транспортно-логи-
стического центра в Краснодарском крае являются:

 — переход на  единую международную автоматизиро-
ванную схему платежей учета мониторинга в системе гру-
зодвижения;

 — обеспеченность современным терминальным хо-
зяйством, перегрузочным оборудованием, средствами 
транспортирования, подвижным составом и соответству-

ющей грузообрабатывающей базой оптовых грузовла-
дельцев;

 — наличие и  развитие организационно-экономи-
ческих механизмов образования и  функционирования 
транспортно-логистических комплексов (информаци-
онно-правовых, финансовых, налогово-ценовых, тариф-
но-пошлинных, операторских, в том числе транспортных, 
терминальных);

 — наличие посреднических и прочих структур;
 — гарантирование инвестиций со  стороны регио-

нальных и федеральных органов власти.
Таким образом, Краснодарский межрегиональный 

мультимодальный логистический центр окажет большое 
влияние на развитие транспортно-логистической системы 
региона, даст дополнительный приток инвестиций за счет 
размещения бизнес-сектора, а также обеспечит развитие 
районов, расположенных вблизи регионального логисти-
ческого центра.
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Денежные средства очень важны для  любой органи-
зации, они представляют собой часть финансовых 

ресурсов, являющихся высоколиквидными активами, ко-
торые могут обеспечивать выполнение различных обяза-
тельств   [1]. Денежные средства предприятия являются 
комплексом средств, которые могут находиться в  кассе 
в  форме наличных денег, а  также на  различных счетах 

в  банках. Они могут выступать также в  форме чековых 
книжек, аккредитивов, переводов в пути и т. д.

У  многих организаций возникает дефицит денежных 
средств для  осуществления деятельности вследствие 
их  нерационального использования. Поэтому стано-
вится очевидной необходимость учета и аудита денежных 
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средств, который является одним из  основных этапов 
управления в организации  [2].

К  основным задачам учета денежных средств и  доку-
ментов можно отнести контроль за точностью и законно-
стью документального оформления операций, связанных 
с  денежными средствами; полное и  своевременное от-
ражение операций в  бухгалтерском учете, а  также про-
ведение инвентаризации денежных средств и  контроль 
не только за их сохранностью, но и движением.

Документы, оформленные при  осуществлении опе-
раций с денежными средствами, должны быть подписаны 
как  руководителем предприятия, так и  главным бухгал-
тером или другими уполномоченными лицами, если они 
имеются. Документы будут считаться недействительными 
и не будут приниматься к исполнению, если отсутствует 
подпись главного бухгалтера или уполномоченного лица.

На  данный момент, учет денежных средств контроли-
руется Центральным Банком Российской Федерации, ко-
торый разрабатывает и  утверждает инструкции, в  со-
ответствии с  которыми осуществляется обращение 
и  хранение денежных средств, а  также определяется 
их лимит в кассе и порядок действий при возникновении 
превышения лимита  [1].

Для  того, чтобы осуществлять расчеты наличными 
деньгами предприятие должно иметь кассу и  вести, со-
гласно с  установленной формой, кассовую книгу. Кас-
совая книга у предприятия может быть только одна. Она 
должна нумероваться, прошнуровываться и  опечаты-
ваться печатью. Записи в  кассовой книге делаются в  2-х 
экземплярах при помощи копировальной бумаги. Второй 
экземпляр является отчетом кассира и должен быть с от-
рывными листами. Нумерация первого и  второго экзем-
пляра должна совпадать. Также следует помнить, что ис-
правления в кассовой книге недопустимы.

Чаще всего, наличные деньги хранятся в  металли-
ческих шкафах, которые сделаны из  несгораемых мате-
риалов. В  конце рабочего дня кассир закрывает шкафы, 
где хранятся деньги, и  опечатывает их  специально пред-
усмотренной печатью. Ответственность за  сохранность 
денежных средств, которые находятся в  кассе лежит 
на  кассире. С  ним заключается договор о  материальной 
ответственности  [3].

Лимит остатка денежных средств в кассе определяется 
организацией самостоятельно, однако субъекты малого 
предпринимательства и  индивидуальные предпринима-
тели могут такой лимит не  устанавливать. Если лимит 
у  организации не  установлен, его принимают равным 
нулю. Деньги, которые находятся в  кассе свыше лимита 
должны в обязательной форме сдаваться в банк. Сверх ли-
мита деньги в  кассе могут храниться, например, для  вы-
платы заработной платы или  пособий по  социальному 
страхованию, не более трех рабочих дней, а если же пред-
приятия находятся в районах Крайнего Севера и прирав-
ненных к ним местностях, то количество дней увеличива-
ется до пяти.

План счетов бухгалтерского учета финансово-хозяй-
ственной деятельности организаций определяет, что учет 
денежных средств осуществляется на  таких счетах, как: 
50 «Касса», 51 «Расчетный счет», 52 «Валютный счет», 55 
«Специальные счета», 57 «Переводы в  пути», 58 «Финан-
совые вложения» и  59 «Резервы под  обесценение финан-
совых вложений»  [4].

На счете 50 «Касса» учитываются наличные деньги, ко-
торые имеются в кассе. На счете 51 «Расчетный счет» от-
ражаются денежные средства организации, хранящиеся 
на расчетных счетах в банке в валюте Р о с с и й с к о й 
Федерации. Как  и  на  счете 50 «Касса», тут также отра-
жается и  движение денежных средств, разница состоит 
лишь в том, что на счете 50 учитывается движение средств 
в кассе, а на счете 51 — по расчетным счетам.

Счет 52 «Валютный счет» используется для  учета на-
личия и  движения денежных средств в  валюте других 
стран, хранящихся на валютном счете в различных банках, 
как внутри страны, так и за ее пределами.

Счет 55 «Специальные счета в банках» позволяет обоб-
щить информацию о  наличии и  движении денежных 
средств в форме аккредитивов, чековых книжек и других 
платежных документов, к которым не относят векселя.

Счет 57 «Переводы в  пути» отражает движение де-
нежных средств, которые еще  не  были зачислены по  на-
значению, но уже были внесены для зачисления.

Счет 58 «Финансовые вложения» используется для син-
теза информации об  операциях, связанных с  инвести-
циями в  ценные бумаги, в  уставные капиталы других 
предприятий, а также о займах другим организациям.

Счет 59 «Резервы под  обесценение финансовых вло-
жений» отражает информацию о  наличии и  движении 
резервов под  обесценение финансовых вложений ком-
пании  [3].

Кассовые операции должны оформляться в  соответ-
ствии с унифицированными формами первичных учетных 
документов. Приходный кассовый ордер (форма КО-1) не-
обходим для оформления поступления денежных средств 
в  кассу организации. К  приходному кассовому ордену 
также прилагается квитанция о приеме денег, которая за-
веряется специальной печатью кассира. Расходный кас-
совый ордер (форма КО-2) нужно оформлять при выдаче 
наличных денег из кассы. Журнал регистрации расходных 
и  приходных кассовых документов (форма КО-3) требу-
ется для того, чтобы регистрировать уже имеющиеся рас-
ходные и  приходные кассовые ордера. Кассовая книга 
(форма КО-4) оформляется для  того, чтобы учитывать 
различные поступления денег, а  также их  выдачу. Книга 
учета принятых и выданных кассиром денежных средств 
(форма КО-5) нужна для того, чтобы учитывать средства, 
которые выдал кассир или уполномоченное лицо.

Для расчетов наличными деньгами между юридическими 
лицами установлен максимальный размер одного платежа, 
который не может быть 10 000 рублей. Предприятие не имеет 
права вносить наличные деньги на расчетные счета других 
лиц, не внося их предварительно на свой счет, за это может 
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быть наложен штраф. Для расчетов наличными денежными 
средствами с  физическими лицами предельно допустимая 
сумма для одного платежа не установлена.

Для  контроля за  использованием денежных средств 
и  за  соблюдением законодательства проводятся аудитор-
ские проверки, которые могут быть как внешними, то есть 
со сторонними аудиторами, так и внутренними, где ауди-
тором является сотрудник компании   [1]. В  ходе аудита 
проверяются кассовые, банковские, а  также валютные 
операции. Основной целью такой проверки является вы-
явление достоверности операций, которые были совер-
шены согласно законодательству Российской Федерации.

В  результате аудиторской проверки выявляется отно-
шение руководителя к организации учета и обеспечению 
целевого использования денежных средств. Аудитор 
при составлении плана проверки выделяет для себя объ-

екты, которым нужно уделить особое внимание, и разра-
батывает последовательность этапов проведения данной 
проверки, а также уточняет аудиторские риски и опреде-
ляет источники получения данных  [5].

Чаще всего в ходе аудита выявляются такие проблемы, 
как  несоблюдение законодательства в  области хранения 
и учета денежных средств, а также их нерациональное ис-
пользование  [1].

Таким образом, можно говорить о том, что самый лик-
видный актив, денежные средства, нуждается в  каче-
ственном учете и  своевременном контроле при  осущест-
влении операций с  использованием денежных средств. 
Для наиболее выгодного осуществления деятельности ру-
ководители компании должны четко следить за соблюде-
нием законодательства Российской Федерации в области 
бухгалтерского учета денежных средств.
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Основная цель представленного исследования — анализ системы мотивации персонала компании ООО «Плане-
тавто». В работе рассматриваются теоретические основы мотивации сотрудников, а также их практическое приме-
нение в ООО «Планетавто».

Раскрывается сущность мотивации трудовой деятельности персонала, рассмотрены различные подходы к мотиви-
рованию и стимулированию сотрудников, а также уделено внимание аспектам, которые влияют на мотивацию персо-
нала. В качестве оценки наиболее предпочтительных видов мотивации проводится анкетирование среди работников. 
Анкета включает в себя как материальные, так и нематериальные стимулы.

Результаты дают основание полагать, что система мотивации в компании ООО «Планеавто» является неэффек-
тивной и требует модернизации. Выстраивая процесс совершенствования мотивации, руководству компании необхо-
димо принимать во внимание интересы сотрудников и давать возможность развития и профессионального роста.
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Проблема стимулирования и мотивации персонала ак-
туальна на  сегодняшний день и  требует детального 

изучения и  проработки. Замотивированные сотрудники 
могут играть решающую роль в развитии компании и до-
стижении поставленных целей.

Объектом исследования данной работы является пер-
сонал компании ООО «Планетавто». «Планетавто» — 
одна из крупнейших сетей автомагазинов и автосервисов 
в  Свердловской области. Компания осуществляет свою 
деятельность с 1998 года и сегодня в нее входят 12 мага-



159“Young Scientist”  .  # 21 (311)  .  May 2020 Economics and Management

зинов, расположенных на  территории Свердловской об-
ласти (г. Екатеринбург, г. Березовский, г. Красноуральск, г. 
Богданович, г. Ревда, г. Верхотурье, г. Артемовский), 2 ин-
тернет-магазина, 4 автосервиса (г. Березовский, г. Верхо-
турье, г. Богданович, г. Артемовский).

Автомаркеты сети «Планетавто» предлагают своим 
покупателям более 40 000 наименований автозапчастей 
для ВАЗ, ГАЗ, УАЗ, иномарок, шины и диски, масло и ав-
тохимию, а также аксессуары более 180 ведущих брендов, 
производящих эту продукцию.

1. Система мотивации сотрудников компании
Многие сотрудники стремятся к росту по карьерной 

лестнице и  признанию окружающих. Если руководи-
тель не  планирует вертикального продвижения со-
трудников, его можно перевести на  смежную, более 
интересную должность, тем  самым человек получит 
моральное удовлетворение от  оценки его значимости 
в  компании. Уникальность (признание заслуг, увлека-
тельное занятие) не менее важна для людей. Они не вы-
носят монотонной работы, они способны на  большее. 
Новые технологии и свободный график — для них пре-
краснейшая мотивация для  свежих идей и  проектов, 
открытий или  изобретений. Замотивированные люди 
постоянно повышают свой квалификационный уро-
вень и  становятся незаменимыми специалистами. Они 
очень любят получать новые знания и  охотно делятся 
ими с  другими. Люди этого типа стремятся к  удовлет-
ворению собственных желаний. Оптимальным ме-
тодом для них станет убеждение того, что их интересы 
с компанией совпадают стопроцентно. Подтверждением 
этого будет предоставление всевозможных бонусов, на-
пример льготных кредитов. Все вышеперечисленное не-
обходимо максимально учитывать при  разработке си-
стемы мотивации сотрудников.

Хорошо продуманная система мотивации персонала 
в  организации позволяет управлять поведением работ-
ников, создавать условия для процветания предприятия.

Система мотивации персонала представляет собой 
комплекс задач по стимулированию развития персонала, 
улучшению показателей, умелое решение которых станет 
важным шагом по увеличению роста и прибыли фирмы.

Она должна соответствовать стратегическим и  так-
тическим целям компании. В  этом случае система мо-
тивации даст возможность управленцам формировать 
требуемое поведение сотрудников, увеличивать их произ-
водительность, заинтересованность и лояльность.

Мотивация — процесс эмоционально-чувственного 
сопоставления образа потребности с  образом внешнего 
объекта.

Основные задачи системы мотивации:
 — стимулировать эффективную работу каждого со-

трудника;
 — привлечь в  компанию высококвалифицированных 

специалистов;
 — стимулировать профессиональное развитие и  рост 

квалификации работников;

 — обеспечить лояльность сотрудников и стабильность 
штата;

 — ориентировать работников на  решение стратегиче-
ских задач фирмы;

 — оптимизировать расходы на персонал.
Существуют различные системы мотивации. Так, при-

нято различать модели по месту их применения. Наиболее 
популярными являются японская, американская и запад-
ноевропейские модели систем мотивации.

Инструменты мотивации — это те виды стимули-
рования, которые способны оказать влияние на  моти-
вацию персонала. Они могут быть материальные и нема-
териальные. Среди них различают прямые и  косвенные 
инструменты мотивации. Прямая мотивация представ-
ляет собой побуждение к  действию непосредственно 
трудом. Работник прекрасно понимает, что  быстро и  ка-
чественно выполненное им задание будет дополнительно 
вознаграждено. Что  касается косвенных инструментов, 
они используются для повышения лояльности работника, 
уменьшения текучести кадров. Косвенные инструменты 
не  зависят от  результатов работы и  определяются ста-
тусом или рангом сотрудника.

Материальных стимулов недостаточно для  мотиви-
рования профессиональной деятельности. Об этом сви-
детельствует практика многих российских компаний. 
Одними из  ключевых материальных стимулов явля-
ются:

Премии. Для  многих в  приоритете именно денежные 
бонусы. Как  только повышается уровень жизни, появля-
ются новые потребности, которые необходимо удовлетво-
рить за счет материального поощрения.

Возможность обучения за  счет предприятия. Этот 
прекрасный шанс позволяет повысить уровень квалифи-
кации.

Нематериальные стимулы имеют большое значение 
для  амбициозных сотрудников, и  ими нельзя пренебре-
гать. Работник получает эмоциональные выгоды, это 
устранение комплексов, душевное равновесие, признание 
собственных достоинств и др.

Нематериальная мотивация включает более широкий 
спектр методов:

Рост по карьерной лестнице. Работник старается рабо-
тать лучше остальных, чтобы получить желаемое продви-
жение по должности, а это и увеличение вознаграждения, 
и другой статус.

Благоприятная атмосфера в  коллективе. Дружная 
сплоченная команда служит дополнительной мотивацией 
для эффективной производительности труда.

Организация культурных и спортивных мероприятий. 
Как  правило, совместное времяпрепровождение всего 
коллектива способствует сплочению и  хорошему рабо-
чему микроклимату, а  также дает прекрасную возмож-
ность для качественного отдыха и расслабления.

Престиж предприятия (бренд работодателя). Работа 
в компании, название которой у всех на слуху, также по-
служит стимулом для продуктивного сотрудничества.
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Похвала управляющего. Компании все еще используют 
в  этих целях фактические доски почета и  виртуальные 
на официальных сайтах предприятия.

Список можно пополнять и дальше. Но каждый руко-
водитель все же подбирает методы, соответствующие биз-
несу, чтобы с минимальными затратами добиться макси-
мального успеха.

В  качестве примеров можно привести такие действия 
руководства по  мотивированию сотрудников: Шесть со-
трудников, имеющих лучшие результаты за выполненную 
работу по итогам, подведенным за квартал, будут награж-
дены премией в размере двойного оклада. Фото лучшего ра-
ботника вывесят на доске почета предприятия. К зарплате 
предусмотрена надбавка в размере 2 % от личных продаж.

Руководители, которые владеют таким оружием, 
как  управление мотивацией персонала, могут не  только 

вовремя замечать угасание интереса подчиненных к  ра-
боте, но  и  молниеносно реагировать и  принимать соот-
ветствующие меры.

2. Анализ системы мотивации организации
Цель исследования — анализ сложившейся системы 

мотивации и  стимулирования персонала в  организации. 
Инструмент анализа — авторская анкета «Оценка видов 
материального и  нематериального стимулирования», ис-
пользуемых в компании в настоящее время. Она состоит 
из  набора стимулов, которые респондент сравнивает 
между собой с  точки зрения важности для  его работы. 
Оценка проводилась по 5-ти бальной шкале. В анкетиро-
вании приняло участие 76 чел. из числа управленческого 
персонала и специалистов.

Результаты анкетирования представлены в таблице 1.

Таблица 1. Результаты оценки видов стимулирования в ООО «Планетавто»

Вид материального стимулирования
Стимулирование, которое 
производит работодатель

Ваши пожелания

Гарантированная оплата труда 4,17 4,35
Оклад + проценты от полученной прибыли 3,75 3,75
Материальная помощь в трудных ситуациях 3,21 3,55
Оплата проезда 1,0 3,4
Бесплатное питание 1,0 3,25
Медицинское обслуживание 3,12 3,17
Различные виды страхования 3,0 3,03
Приобретение производимой продукции по ценам ниже роз-
ничных

2,73 2,9

Дополнительные выходные дни 2,71 2,78
Оплата сотовой связи 1,0 2,65
Санаторные путевки 1,0 2,42
Выплата за выслугу лет 1,0 2,3

Вид нематериального стимулирования
Стимулирование, которое 
производит работодатель

Ваши пожелания

Знание каждым сотрудником целей и задач своей деятельности 4,11 4,48
Признание личных заслуг 3,17 4,41
Самостоятельное принятие решений 4,01 4,41
Получение профессионального опыта 3,89 4,35
Возможность обучаться и повышать квалификацию 3,04 3,67
Поощрение инициативы 3,25 3,42
Доверие среди коллег и руководства 3,31 3,32
Активный должностной рост 2,99 3,12
Объявление благодарности 3,01 3,07
Престижность профессии 3,02 3,02
Возможность проходить стажировку за границей 1,0 2,98
Создание социальной карты 2,27 2,93
Самостоятельный выбор поощрения 2,81 2,89
Возможность «побыть тенью», провести весь день со старшим 
руководителем

2,03 2,89

Анализ полученных результатов работников показал, 
что наибольший вес среди видов материального стимули-
рования персонала имеет оклад (4,35 баллов по  пятибал-
льной шкале) и индивидуальная надбавка (3,75), также со-

трудником важна возможность получения материальной 
помощи (3,55), а  затем уже следуют различные виды 
премий, на фоне других выделяются медицинское страхо-
вание, приобретение своей продукции по сниженной цене.
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Рассматривая виды нематериального стимулирования, 
можно сказать, что наибольший вес среди видов немате-
риального стимулирования персонала имеет знание целей 
и задач своей деятельности (4,48 баллов по пятибалльной 
шкале) и признание личных заслуг (4,41), а затем следуют 
самостоятельное принятие решений (4,41), получение 
профессионального опыта (4,35) и т. д.

Однако анкетирование показывает (результаты пред-
ставлены в  Рис. 1 и  2), что  цели работодателя в  направ-

лении мотивации персонала реализованы недостаточно, 
так как  абсолютно все показатели пожеланий работника 
выше или  равны, чем  показатели стимулирования, ко-
торое дает сам работодатель. Также можно сделать вывод 
о  том, что  нематериальное стимулирование для  работ-
ников данной компании стоит выше по значимости. Из ре-
зультатов анкетирования видно, что показатель больший 
четырех встречается в 4 раза больше показателей матери-
ального стимулирования.

Рис. 1. Оценка видов материального стимулирования труда сотрудников ООО «Планетавто»  
(источник: собственное исследование, 2018)
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Рис. 2. Оценка видов нематериального стимулирования труда сотрудников ООО «Планетавто» (источник: 
собственное исследование, 2018)

В этой зависимости можно предположить, что работо-
датель рискует столкнуться с  таким явлением, как  демо-
тивация персонала. Чтобы этого избежать, руководитель 

должен уметь своевременно реагировать на потерю моти-
вации специалистов к  выполнению своих должностных 
обязанностей, а  также использовать различные способы, 
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чтобы вновь заинтересовать их. Именно поэтому необхо-
димо систематически проводить анкетирование персо-
нала, чтобы контролировать происходящие внутри ком-
пании процессы.

3. Совершенствование системы мотивации
В ходе исследования было выявлено, что система моти-

вации в компании является неэффективной и требует усо-
вершенствования. Недостаточность мотивирования фак-
торов, чья оценка составляет менее 3,5, может оказаться 
угрозой демотивации персонала, которая в  перспективе 
будет проявляться в  таких явлениях, как  апатия работ-
ника, незаинтересованность новыми задумками и  про-
ектами, выполнение трудовых функций и  обязанностей 
«на автомате», профессиональное выгорание. Задача руко-
водителя — во-первых, как можно раньше выявить демо-
тивационные моменты в  работе сотрудника и  устранить 
их, а  во-вторых, понять, какие стимулирующие рычаги 
применить, чтобы у  человека вновь появилось желание 
работать. Опираясь на  полученные результаты, необхо-
димо пересмотреть программу мотивации сотрудников 
в компании. В первую очередь, важно учесть их интерес, 
как к материальным факторам, так и к нематериальным, 
а  подробное изучение состава персонала будет способ-
ствовать наиболее тщательной и  детальной проработке 
инструментов мотивирования и их внедрения. Далее, не-
обходимо определиться с  главными показателями, ко-
торые способны отразить результаты работы сотрудника. 
Следующий обязательный шаг — информирование работ-
ников о планах и задачах фирмы. Ознакомление со страте-

гией и целями помогает достигнуть определенных показа-
телей работоспособности в связи с заинтересованностью 
работника. Человек принимает идеи фирмы и делает всё 
возможное, чтобы быть для неё полезным.

Заключение
Мотивация персонала включает в  себя совокупность 

стимулов, которые определяют поведение конкретного ин-
дивида. Следовательно, это некий набор действий со сто-
роны руководителя, направленный на  улучшение трудо-
способности работников, а  также способы привлечения 
квалифицированных специалистов и  их  удержания. Мо-
тивированный сотрудник получает удовольствие от  ра-
боты, к которой привязан душой и телом, и испытывает 
радость. Насильственным образом этого достичь нельзя.

Признание достижений и  поощрение работников — 
непростой процесс, требующий учета количества и  ка-
чества труда, и  все обстоятельства возникновения и  раз-
вития мотивов поведения. Поэтому для  руководителя 
крайне важно выбрать правильную систему мотивации 
в отношении подчинённых, причем к каждому требуется 
особый подход.

Независимо от  должности, человек должен ощу-
щать, что не только он заботится о результатах компании, 
но  и  компания заботится о  нем. Забота о  своих сотруд-
никах, создание для них благоприятных условий работы 
существенным образом влияет на  повышение уровня 
их  приверженности и, как  следствие, положительно от-
ражается показателях и  на  стабильности деятельности 
любой организации.
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