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Методические подходы к внутреннему контролю товарных операций
Антипин Дмитрий Алексеевич, магистрант
Оренбургский филиал Российского экономического университета имени Г . В . Плеханова

В статье рассмотрены теоретические подходы к определению внутреннего контроля, а также методи-
ческие подходы его построения в коммерческих организациях, осуществляющих торговую деятельность, на 
примере товарных операций.

Ключевые слова: внутренний контроль, элементы внутреннего контроля, контроль товарных операций.

Контроль (от франц. controle — проверка) — составная 
часть управления экономическими объектами и про-

цессами, заключающаяся в наблюдении за объектом 
с целью проверки соответствия наблюдаемого состояния 
объекта желаемому и необходимому состоянию, пред-
усмотренному законами, положениями, инструкциями, 
другими нормативными актами, а также программами, 
планами, договорами, проектами, соглашениями.

В соответствии со ст. 19 Федерального закона от 
06.12.2011 №  402–ФЗ «О бухгалтерском учете» эко-
номический субъект обязан организовать и осуществлять 
внутренний контроль совершаемых фактов хозяйственной 
жизни. Таким образом, с 1 января 2013 г. внутренний кон-
троль совершаемых фактов хозяйственной жизни осущест-
вляется обязательно [1]. Внутренний контроль — процесс, 
направленный на получение достаточной уверенности 
в том, что экономический субъект обеспечивает эффек-
тивность и результативность своей деятельности, досто-
верность и своевременность бухгалтерской (финансовой) 
отчетности, соблюдение применяемого законодательства. 
Контроль способствует достижению целей деятельности 
организации, но не гарантирует их достижение.

Изучая публикации за последние годы, можно сделать 
вывод о том, что у российских ученых нет единого мнения 
в определении таких понятий, как «внутренний контроль», 
«система внутреннего контроля», а многие вопросы те-
ории и практики внутреннего контроля недостаточно ис-
следованы и остаются дискуссионными.

По мнению Л. В. Сотниковой, внутренний контроль 
представляет собой систему мер, организованных руко-
водством предприятия и осуществляемых на предпри-
ятии с целью наиболее эффективного выполнения всеми 
работниками своих обязанностей при совершении хозяй-
ственных операций. Внутренний контроль определяет за-
конность этих операций и их экономическую целесообраз-
ность для предприятия [2, с. 135].

Аналогичной точки зрения придерживаются В. М. Ра-
дионова и В. И. Шлейников, считая, что «внутренний кон-

троль — это независимая от внешнего влияния деятель-
ность хозяйствующего субъекта или органа управления по 
проверке и оценке своей работы, проводимая им в соб-
ственных интересах» [3, с. 25].

Отечественным исследователем в данной области 
В. В. Бурцевым приводится следующее обобщающее 
определение понятия: «Внутренний контроль органи-
зации — это осуществление субъектами организации, на-
деленными соответствующими полномочиями (субъекты 
внутреннего контроля), либо в автоматическом режиме, 
заданном указанными субъектами и под их управлением, 
следующих действий:

1) определения фактического состояния или действия 
управляемого звена системы управления организацией 
(объекта контроля);

2) сравнения фактических данных с требуемыми, т. е. 
с базой для сравнения, принятой в организации, заданной 
извне либо основанной на рациональности;

3) оценки отклонений, превышающих предельно допу-
стимый уровень, и степени их влияния на аспекты функ-
ционирования организации;

4) выявления причин данных отклонений» [4, с. 15].
Под системой внутреннего контроля обычно понимают 

совокупность способов управления, организационных ме-
роприятий, методов и процедур, принятых и осуществля-
емых собственниками, менеджерами различных звеньев 
с целью обеспечения эффективности и соответствия зако-
нодательству совершаемых фактов хозяйственной жизни.

Внутренний контроль необходим для сохранности ак-
тивов; выявления, исправления и предотвращения ис-
кажений информации на уровне бухгалтерской (финан-
совой) отчетности в целом и в стадии ее формирования 
с целью обеспечения достоверности ее показателей и сни-
жения риска искажения информации.

На наш взгляд, данное определение наиболее точно от-
ражает сущность понятия системы внутреннего контроля, 
так как в нем связанны субъекты системы внутреннего кон-
троля и ее задачи. Что касается элементов системы внутрен-
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него контроля, то у отечественных и зарубежных ученых 
пока еще нет единообразного подхода к их определению.

Для обоснования необходимых элементов системы кон-
троля необходимо определить цель и функции данной си-
стемы в организациях торговли. Целью создания системы 
внутреннего контроля в торговых организациях явля-
ется упорядочение и результативное ведение хозяйствен-
но-финансовой деятельности, обеспечение сохранности 
товарно-материальных ценностей, выявление, исправ-
ление и предотвращение ошибок и искажений информации, 
а также своевременная подготовка бухгалтерской (финан-
совой) отчетности. Исходя из этого, система внутреннего 
контроля должна выполнять самостоятельную функцию 
управления организацией, то есть не поглощать другие 
функции управления, такие как, планирование, учет, анализ, 
принятие управленческих решений и не обслуживать их как 
вспомогательная функция. Она должна взаимодействовать 
с ними и активно влиять на эффективность их реализации.

По мнению Медведевой О. В., внутренний контроль 
в торговой организации — это совокупность методик 
и процедур нефинансовых критериев оценки стратегиче-
ского учета, принятых и внедренных ее руководством в ка-
честве средств для обеспечения упорядоченного и эффек-
тивного товародвижения [5].

Как и другие управленческие функции, внутренний 
контроль должен быть организован таким образом, чтобы 
обеспечивать эффективность как производственно-фи-
нансовой, так и самой управленческой деятельности.

Одним из основных документов, содержащих рекомен-
дации по организации и осуществлению внутреннего контроля 
является Информация Минфина России от 25.12.2013 г. 
№  ПЗ-11/2013 «Организация и осуществление экономиче-
ским субъектом внутреннего контроля совершаемых фактов 
хозяйственной жизни, ведения бухгалтерского учёта и со-
ставления бухгалтерской (финансовой) отчётности» (далее 
ПЗ-11/2013). В ПЗ-11/2013 определены основные эле-
менты внутреннего контроля (контрольная среда, оценка ри-
сков, процедуры внутреннего контроля, информация и ком-
муникация, оценка внутреннего контроля) [6].

По нашему мнению, в каждом из элементов внутрен-
него контроля должно быть учтено наличие специфиче-
ских характеристик объектов, подлежащих внутреннему 
контролю на уровне экономического субъекта, в том числе 
товарных операций.

Для эффективного внутреннего контроля товарных 
операций необходимо четкое определение субъектов 
и объектов внутреннего контроля.

Субъектами внутреннего контроля выступают ор-
ганы, различные службы, подразделения и отделы, в т. ч. 
специально созданные для внутреннего контроля, а также 
главный бухгалтер или иное должностное лицо, экономи-
ческого субъекта на которое возлагается ведение бухгал-
терского учета, внутренний аудитор и другой персонал.

Объектами внутреннего контроля, например, такого 
субъекта, как главный бухгалтер, в силу его компетенций, 
будут выступать факты хозяйственной жизни, имевшие 

место в отчетном периоде, относящиеся к этому периоду 
и отраженные в бухгалтерском учете, а также имущество, 
права и обязательства, активы, доходы, расходы, источники 
финансирования деятельности и иные объекты [7, с. 41].

Сложные взаимосвязи между объектами и субъектами, 
субъектами и объектами, субъектами и субъектами вну-
треннего контроля могут быть определены только на уровне 
конкретного экономического субъекта с учетом индивиду-
альных особенностей деятельности перечисленных выше.

В цитируемом ПЗ-11/2013 не содержится указаний 
о конкретных объектах и субъектах внутреннего контроля, 
что создает возможность определить их для каждого кон-
кретного предприятия при разработке системы внутрен-
него контроля.

Внутренний контроль как система может существовать 
в различных формах. Для крупных торговых организаций 
это может быть служба внутреннего аудита или бухгал-
терская служба, обеспечивающая наблюдение и контроль 
состояния и использования ресурсов, достижения наме-
ченных результатов деятельности. Однако, не зависимо от 
формы организации внутреннего контроля, если речь идет 
о товарах, должно быть налажено взаимодействие с ме-
неджерами отделов закупки и продаж. Следует учитывать, 
что ни бухгалтер, ни внутренний аудитор не обладают не-
обходимыми полномочиями, позволяющими им прини-
мать решения по закупке, продаже или списанию товаров.

В сферу внутреннего экономического контроля то-
варов будет входить их стоимостная оценка, а в сферу вну-
треннего технологического контроля будет входить своев-
ременное выявление величины неликвидных товаров, их 
ритмичное поступление и продажа.

Организационно-методические подходы внутрен-
него контроля должны быть разработаны в отношении не 
только всей совокупности контролируемых объектов эко-
номического субъекта, но и каждого объекта в отдель-
ности. Товары, как объекты внутреннего контроля, ока-
зывают влияние на сущностное содержание каждого из 
элементов системы внутреннего контроля. В тех случаях, 
когда товары действительно являются объектом внутрен-
него контроля экономического субъекта, эта специфика 
должна найти отражение в содержании элементов вну-
треннего контроля, что представлено в таблице 1.

Для осуществления внутреннего контроля товарных опе-
раций важное значение имеют источники информации, ко-
торые используются при управлении ресурсами и процес-
сами — операциями с товарно-материальными ценностями:

1) нормативно-правовая информация — Законы, по-
ложения, инструкции, письма по поводу регламентации 
ведения учета товаров;

2) регламентная информация на уровне торгового 
предприятия, например, приказ «Об учетной политике», 
должностные инструкции, договоры о материальной от-
ветственности и т. п.;

3) фактографические материалы — первичные и сво-
дные документы, регистры синтетического и аналитиче-
ского учета по счетам бухгалтерского учета, акты ревизий, 
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инвентаризаций; акты на списание товарно-материальных 
ценностей; внутренние отчеты и бухгалтерская (финан-
совая) отчетность.

В то же время внутренний контроль предопреде-
ляет необходимость наличия различных каналов полу-

чения информации. Современное понимание информаци-
онной системы внутреннего контроля является достаточно 
сложным [8, с. 41]. Ценность отчетности заключается 
в том, что она является качественной характеристикой фи-
нансовой выгоды [9, с. 24]
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Таблица 1
Основные элементы внутреннего контроля товаров

Контрольная среда Оценка рисков Процедуры внутрен-
него контроля

Информация  
и коммуникация

Оценка внутреннего 
контроля

Локальные норма-
тивные акты:
«Положение по вну-
треннему контролю»;
«Положение о службе 
внутреннего аудита»;
«Положение (ре-
гламент) по оценке 
и учёту товаров»;
и др.

Возможные иска-
жения учётных и от-
чётных данных:
не отражение в учете 
поступления товаров;
включение товарных 
потерь в прочие рас-
ходы.
Ожидаемые риски:
завышение себестои-
мости товаров;
искажение остатков 
товаров на складе;
искажение оценки 
остатков товаров;
нарушение в расчёте 
налогооблагаемой 
базы по налогу на 
прибыль и НДС, и как 
следствие штрафы 
и пени.

Фактический кон-
троль:
проверка соблюдения 
установленных норм 
и нормативов;
контроль соблюдения 
порядка приемки то-
варов по количеству 
и качеству;
проведение сплошных 
и выборочных инвен-
таризаций;
и др.
Документальный кон-
троль:
полное и своевре-
менное документиро-
вание движения то-
варов;
арифметическая, ло-
гическая, формальная 
проверка документов;
и др.

распределение кон-
трольных функций 
и установление 
прямых и обратных 
связей между менед-
жерами и работни-
ками бухгалтерской 
службы и службы 
внутреннего аудита;
закрепление и рас-
крытие в долж-
ностных инструкциях 
соответствующих ка-
тегорий работников 
непосредственных 
обязанностей по осу-
ществлению кон-
трольных меропри-
ятий;
и др.

мониторинг элементов 
внутреннего контроля;
регулярный анализ 
результатов;
пересмотр и уточ-
нение существующих 
норм и нормативов;
принятие управленче-
ских решений по ре-
зультатам контроля 
и т. п.
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Особенности отражения расходов по специальной оценке условий труда 
в бухгалтерском учете организаций
Гариева Гульсина Зумировна, магистрант
Оренбургский филиал Российского экономического университета имени Г . В . Плеханова

В статье рассмотрены актуальные вопросы проведения специальной оценки условий труда на предприя-
тиях и варианты отражения таких расходов в бухгалтерском учете.

Ключевые слова: оценка условий труда, бухгалтерский учет, контроль.

Регулирование трудовых отношений носит замыка-
ющий в системе источников трудового права характер, 

так как осуществляется в пределах только одной органи-
зации. При этом государство, наделив работодателя ло-
кальной законодательной инициативой, исходит из того, 
что локальное регулирование труда призвано обеспечить 
единство государственных интересов и интересов каждого 
работника трудового коллектива в рамках одной произ-
водственно-трудовой корпорации. Сами локальные нор-
мативные акты призваны определять взаимные права 
и обязанности между сторонами трудовых отношений 
и носить для сторон обязательный характер.

Работодатели принимают локальные нормативные 
акты с целью дополнения и развития законов и иных нор-
мативных правовых актов, регламентирующих трудовые 
отношения между работодателем и работниками, а также, 
инициативно, с целью привлечения в организацию наи-
более квалифицированных и востребованных работников.

В локальных нормативных актах, регулирующих расчеты 
с персоналом и условия труда должна находить отражение 
специальная оценка условий рабочих мест сотрудников.

До 1 января 2014 года предприятия проводили атте-
стацию рабочих мест в соответствии с приказом Минздрав-
соцразвития России от 26.04.2011 года №  342н. Нормы 
данного приказа распространяются на проведенную атте-

стацию до 2014 года и утрачивают свою нормативную силу 
31 декабря 2018 года, то есть действительны в течении 
5 лет. Вместе с тем порядок процедуры и методика прове-
дения специальных условий труда регламентируются За-
коном №  426-ФЗ от 28.12.2013 года [1]. В соответствии 
со статьей 1 указанного закона «специальная оценка ус-
ловий труда представляет собой единый комплекс меро-
приятий по идентификации вредных и опасных факторов 
производственной среды и оценке уровня их воздействия 
на работника с учетом отклонения фактических значений 
от установленных нормативов» [2].

Перечень должностей, которые не требуют специ-
альной оценки условий труда является закрытым: на-
домники, дистанционные работники и работники, 
вступивших в трудовые отношения с работодателями — 
физическими лицами, не являющимися индивидуальными 
предпринимателями. В отношении остальных должностей 
оценка обязательна, даже в тех случаях, когда работники 
находятся не на рабочем месте, а на других объектах — 
например на предприятиях охраны.

По результатам специальной оценки определяются 
классы условий труда. Соотношение классов и условий труда 
в соответствии со статьей 14 «Классификация условий труда» 
Федерального закона от 28.12.2013 №  426-ФЗ «О специ-
альной оценке условий труда» представлено в таблице 1.

Таблица 1
Классы условий труда в соответствии с Федеральным законом «О специальной оценке условий труда»

Класс Характеристика

Класс 1
Оптимальные 

условия

Воздействие на работника вредных и (или) опасных производственных факторов отсутствует или 
уровни воздействия которых не превышают уровни, установленные нормативами (гигиеническими 
нормативами) условий труда и принятые в качестве безопасных для человека, и создаются предпо-
сылки для поддержания высокого уровня работоспособности работника

Класс 2
Допустимые 

условия

На работника воздействуют вредные и (или) опасные производственные факторы, уровни воздей-
ствия которых не превышают уровни, установленные нормативами (гигиеническими нормативами) 
условий труда, а измененное функциональное состояние организма работника восстанавливается во 
время регламентированного отдыха или к началу следующего рабочего дня (смены)

Класс 3
Вредные  
условия

Уровни воздействия вредных и (или) опасных производственных факторов превышают уровни, уста-
новленные нормативами (гигиеническими нормативами) условий труда. (Подразделяется на четыре 
подкласса, в зависимости от степени и условий вредности)

Класс 4
Опасные  
условия

На работника воздействуют вредные и (или) опасные производственные факторы, уровни воздей-
ствия которых в течение всего рабочего дня (смены) или его части способны создать угрозу жизни 
работника, а последствия воздействия данных факторов обусловливают высокий риск развития 
острого профессионального заболевания в период трудовой деятельности



101Учет, анализ и аудит
Та

бл
иц

а 
2

Бу
хг

ал
те

рс
ки

е 
за

пи
си

 о
тр

аж
ен

ия
 р

ас
хо

до
в,

 с
вя

за
нн

ы
х 

со
 с

пе
ци

ал
ьн

ой
 о

це
нк

ой
 у

сл
ов

ий
 т

ру
да

Ва
ри

ан
ты

  
от

ра
ж

ен
ия

 
в 

бу
х.

 у
че

те
Ф

ак
т 

хо
зя

йс
тв

ен
но

й 
ж

из
ни

Д
еб

ет
Кр

ед
ит

Н
ор

ма
ти

вн
ое

 о
бо

сн
ов

ан
ие

Д
ок

ум
ен

та
ль

но
е 

 
ос

но
ва

ни
е

Ф
ин

ан
си

ро
ва

ни
е 

м
ер

оп
ри

ят
ий

 п
о 

оц
ен

ке
 з

а 
сч

ет
 с

ре
дс

т
в 

пр
ед

пр
ия

т
ия

1
П

ри
зн

ан
ы

 з
ат

ра
ты

 п
о 

сп
ец

иа
ль

но
й 

оц
ен

ки
 у

сл
ов

ий
 

тр
уд

а 
в 

бу
хг

ал
те

рс
ко

м
 у

че
те

20
, 2

3,
 

25
, 2

6,
 4

4
60

, 7
6

П
Б

У
 1

0/
99

 (п
ун

кт
ы

 5
, 7

, 1
6,

 1
8)

. П
ла

н 
сч

ет
ов

 и
 и

нс
тр

ук
ци

я 
по

 е
го

 п
ри

м
ен

ен
ию

 
к 

сч
ет

ам
 у

че
та

 з
ат

ра
т 

и 
к 

сч
ет

ам
 п

о 
уч

ет
у 

ра
сч

ет
ов

 п
ос

та
вщ

ик
ов

 у
сл

уг

П
од

пи
са

нн
ы

й 
ак

т 
пр

ие
м

ки
-с

да
чи

 в
ы

-
по

лн
ен

ны
х 

ра
бо

т

2

О
тн

ес
ен

ы
 н

а 
ра

сх
од

ы
 б

уд
ущ

их
 п

ер
ио

до
в 

за
тр

ат
ы

 н
а 

пр
ов

ед
ен

ие
 с

пе
ци

ал
ьн

ой
 о

це
нк

и 
ус

ло
ви

й 
тр

уд
а

97
60

, 7
6

П
ис

ьм
о 

М
ин

ф
ин

а 
Ро

сс
ии

 о
т 

12
.0

1.
20

12
 

№
  0

7–
02

–
06

/5
 [О

б 
от

ра
ж

ен
ии

 в
 б

ух
га

л-
те

рс
ко

м
 у

че
те

 з
ат

ра
т,

 п
ро

из
ве

де
нн

ы
х 

ор
га

-
ни

за
ци

ей
 в

 о
тч

ет
но

м
 п

ер
ио

де
, н

о 
от

но
ся

-
щ

их
ся

 к
 с

ле
ду

ю
щ

им
 о

тч
ет

ны
м

 п
ер

ио
да

м
]

А
кт

 п
ри

ем
ки

 с
да

чи
 

вы
по

лн
ен

ны
х 

ра
бо

т

Уч
те

на
 в

 с
ос

та
ве

 з
ат

ра
т 

по
 о

бы
чн

ы
м

 в
ид

ам
 д

ея
те

ль
но

ст
и 

ча
ст

ь 
ра

сх
од

ов
 б

уд
ущ

их
 п

ер
ио

до
в

20
, 2

3,
 

25
, 4

4 
и 

т.
 п.

97
Б

ух
га

лт
ер

ск
ая

 
сп

ра
вк

а

Ф
ин

ан
си

ро
ва

ни
е 

м
ер

оп
ри

ят
ий

 п
о 

оц
ен

ке
 з

а 
сч

ет
 с

ре
дс

т
в 

Ф
С

С
 п

ос
ле

 п
ол

уч
ен

ия
 о

до
бр

ен
ия

 ф
он

да

3

О
тр

аж
ен

ие
 р

ас
хо

до
в 

ка
к 

це
ле

во
е 

ф
ин

ан
си

ро
ва

ни
е 

в 
ф

ор
м

е 
ум

ен
ьш

ен
ия

 о
бя

за
те

ль
ст

в 
по

 у
пл

ат
е 

вз
но

со
в 

на
 

ст
ра

хо
ва

ни
е 

от
 н

ес
ча

ст
ны

х 
сл

уч
ае

в 
и 

пр
оф

за
бо

ле
ва

ни
й 

(г
ос

уд
ар

ст
ве

нн
ую

 п
ом

ощ
ь)

76
86

П
Б

У
 1

3/
20

00
, п

ис
ьм

о 
М

ин
ис

те
рс

тв
а 

ф
и-

на
нс

ов
 Р

ос
си

и 
№

  0
4–

02
–

05
/1

/2
23

 о
т 

03
.0

1.
20

02
 г

од
а.

Ра
зр

еш
ен

ие
 н

а 
ф

и-
на

нс
ир

ов
ан

ие
 п

ре
ду

-
пр

ед
ит

ел
ьн

ы
х 

м
ер

 
за

 с
че

т 
вз

но
со

в 
на

 
ст

ра
хо

ва
ни

е 
от

 н
е-

сч
ас

тн
ы

х 
сл

уч
ае

в 
и 

пр
оф

за
бо

ле
ва

ни
й

Ум
ен

ьш
ен

ие
 з

ад
ол

ж
ен

но
ст

и 
по

 у
пл

ат
е 

вз
но

со
в 

на
 с

тр
а-

хо
ва

ни
е 

от
 Н

С
 и

 П
З

 н
а 

ра
сх

од
ы

 п
о 

пр
ов

ед
ен

ию
 п

ре
ду

-
пр

ед
ит

ел
ьн

ы
х 

м
ер

 п
о 

со
кр

ащ
ен

ию
 т

ра
вм

ат
из

м
а

69
 с

уб
сч

 
Ф

С
С

 о
т 

Н
С

 и
 П

З
76

П
ун

кт
 5

 и
 7

 П
Б

У
 1

3/
20

00
Б

ух
га

лт
ер

ск
ая

 
сп

ра
вк

а

Ф
ин

ан
си

ро
ва

ни
е 

м
ер

оп
ри

ят
ий

 п
о 

оц
ен

ке
 з

а 
сч

ет
 с

ре
дс

т
в 

Ф
С

С
 д

о 
по

лу
че

ни
я 

од
об

ре
ни

я 
ф

он
да

4

П
ри

зн
ан

ие
 в

 с
ос

та
ве

 п
ро

чи
х 

до
хо

до
в 

в 
су

м
м

е 
ф

ак
ти

-
че

ск
и 

ос
ущ

ес
тв

ле
нн

ы
х 

ра
сх

од
ов

, н
ап

ра
вл

ен
ны

х 
на

 ф
и-

на
нс

ир
ов

ан
ие

 п
ре

ду
пр

ед
ит

ел
ьн

ы
х 

м
ер

 п
о 

со
кр

ащ
ен

ию
 

тр
ав

м
ат

из
м

а 
и 

пр
оф

за
бо

ле
ва

ни
й

76
91

–
1

П
ун

кт
 1

0 
П

Б
У

 1
3/

20
00

Б
ух

га
лт

ер
ск

ая
 

сп
ра

вк
а

Ум
ен

ьш
ен

ие
 з

ад
ол

ж
ен

но
ст

и 
по

 у
пл

ат
е 

вз
но

со
в 

на
 с

тр
а-

хо
ва

ни
е 

от
 Н

С
 и

 П
З

 н
а 

ра
сх

од
ы

 п
о 

пр
ов

ед
ен

ию
 п

ре
ду

-
пр

ед
ит

ел
ьн

ы
х 

м
ер

 п
о 

со
кр

ащ
ен

ию
 т

ра
вм

ат
из

м
а

69
 с

уб
сч

 
Ф

С
С

 о
т 

Н
С

 и
 П

З
76

П
ун

кт
 1

0 
П

Б
У

 1
3/

20
00

Б
ух

га
лт

ер
ск

ая
 

сп
ра

вк
а

5
В

оз
м

ещ
ен

ие
 ф

он
до

м
 с

оц
иа

ль
но

го
 с

тр
ах

ов
ан

ия
 р

ас
хо

до
в 

на
 р

ас
че

тн
ы

й 
сч

ет
51

69
 с

уб
. Ф

С
С

 
от

 Н
С

 и
 П

З
-

В
ы

пи
ск

а 
ба

нк
а



102 Экономика, управление, финансы

Проведение специальной оценки труда необходимо, 
чтобы определить мероприятия по приведению условий 
труда на предприятии в соответствии с требованиями за-
конодательства по охране труда, обеспечить сотрудников 
средствами индивидуальной и коллективной защиты, обе-
спечить работников гарантиями и компенсациями, свя-
занными с вредными условиями труда, а также определить 
тариф страховых взносов. Отчет о проведении специальной 
оценки труда необходимо представить в организацию — не-
зависимого оценщика в течении 3-х рабочих дней.

Специальную оценку можно провести за счет Фонда со-
циального страхования. Для этого необходимо предста-
вить в ФСС пакет документов с обоснованием, заявление 
и план финансового обеспечения предупредительных мер 
по сокращению травматизма. При положительном ре-
шении финансирование данных мероприятий будет про-
ведено в счет взносов от несчастных случаев на производ-
стве и профессиональных заболеваний. Также результаты 
проведения специальной оценки условий труда необходимо 
отразить в специальном разделе отчетной формы в ФСС.

В бухгалтерском учете отражение расходов может про-
изводиться разными способами, в зависимости от того за 
счет каких средств произведены расходы. Обобщим в та-

блице 2 особенности и варианты бухгалтерского учета от-
ражения расходов по специальной оценке условий труда.

Специальная оценка условий труда, а также затраты 
по ее проведению безусловно являются объектом кон-
троля как внутреннего, так и внешнего. По мнению 
Коське М. С. Мишучковой Ю. Г., «Эффективность ра-
боты системы внутреннего контроля обеспечивается 
контрольными действиями, набор которых, по нашему 
мнению, определяется на уровне каждого конкретного 
предприятия» [3, 175].

Определить необходимые и рациональные затраты на 
предупреждение травматизма работников на предпри-
ятии — задача руководителя и внутреннего контролера. 
Современное понимание информационной системы вну-
треннего контроля является достаточно сложным. [4, 64]. 
А вот задача главного бухгалтера, применяя професси-
ональное суждение выбрать один из предложенных ва-
риантов отражения таких затрат в бухгалтерском учете. 
Проблемы внутреннего контроля в единстве с бухгалтер-
ским учетом всегда были актуальны, так как именно эти 
управленческие функции оказывают непосредственное 
влияние на эффективность управления отдельным эконо-
мическим субъектом [5 с. 26]
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Компенсация за использование личного транспорта сотрудника:  
нормативно-правовые и учетно-контрольные аспекты
Гариева Гульсина Зумировна, магистрант
Оренбургский филиал Российского экономического университета имени Г . В . Плеханова

В статье дан детальный анализ особенностей начисления и выплаты компенсаций за использование лич-
ного транспорта сотрудников в служебных целях с позиции нормативного регулирования, документального 
оформления, а также бухгалтерского, налогового учета и контроля.

Ключевые слова: компенсация, налог на доходы физических лиц, страховые взносы, контроль.

В практике коммерческих организаций возникают ситу-
ации, когда взаимовыгодно используется личное иму-

щество работников в производственных целях. Статья 188 
Трудового кодекса РФ гласит «При использовании работ-

ником с согласия или ведома работодателя и в его ин-
тересах личного имущества работнику выплачивается 
компенсация за использование, износ (амортизацию) ин-
струмента, личного транспорта, оборудования и других 
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технических средств и материалов, принадлежащих ра-
ботнику, а также возмещаются расходы, связанные с их 
использованием. Размер возмещения расходов опреде-
ляется соглашением сторон трудового договора, выра-
женным в письменной форме» [1]. Самым распростра-
ненным на практике является использование личного 
транспорта, которое возможно как по договору аренды, 
так и посредством выплаты специальной компенсации.

На локальном нормативном уровне необходимы опре-
деленные решения, которые обеспечат регламентиро-
ванные процедуры оформления. Сначала руководитель 
должен определяет список сотрудников, чьи должностные 
обязанности имеют разъездной характер. Данная инфор-
мация, по нашему мнению, должна находить отражение 
прежде всего, в трудовом договоре и должностных ин-
струкциях работников. Возможно трудовой договор пере-
заключать с работником не потребуется, тогда достаточно 
заключить дополнительное соглашение. В трудовом дого-
воре (дополнительном соглашении) должны быть опреде-
лены сроки служебных поездок и необходимость пролон-
гации их. Данные локальные акты являются основанием 
для начисления компенсации за использование личного 
транспорта. Если размер компенсации не оговорен в тру-
довом договоре, или предполагается его изменение, то за-
крепить его можно приказом руководителя, что не будет 
противоречить статье 188 ТК РФ, так это решение и будет 
согласовано сторонами и письменно зафиксировано. Су-
дебной практикой подтверждено, что подпись работников 
на указанных приказах расценивается как письменное со-
глашение работника и работодателя [2].

Расходы, которые возникают при использовании лич-
ного имущества должны быть экономически обоснованы 
для данного предприятия, как по своей сути, так и по раз-
меру. Для подтверждения того факта, что имущество дей-
ствительно принадлежит работнику, необходимо предста-
вить документы: копию технического паспорта автомобиля 
(свидетельства о регистрации автомобиля), копию дове-
ренности (если сотрудник организации управляет своим 
автомобилем по доверенности).

Основанием для начисления заработной платы води-
телю служит путевой лист. Существуют дискуссии по во-
просу оформлять ли путевой лист при использовании 
личного транспорта работника или не оформлять. Рас-
смотрим данную ситуацию с двух классических позиций: 
с позиции бухгалтерского учета и налогообложения. По 
общему правилу путевой лист легкового автомобиля яв-
ляется первичным документом по учету работы автотран-
спорта и основанием для начисления зарплаты водителю 
(указания, утвержденные постановлением Госкомстата 
России от 28ьноября 1997 г. №  78). При этом предста-
вители контролирующих ведомств считают, что путевые 
листы нужны для подтверждения фактического использо-
вания личного автомобиля для служебных поездок и обо-
снованности понесенных расходов. Такое подтверждение 
необходимо для того, чтобы организация могла не удер-
живать налог на доходы физических лиц (НДФЛ) с суммы 

компенсации и учесть сумму компенсации при расчете на-
лога на прибыль и при расчете единого налога на упро-
щенной системе налогообложения. Аналогичные вы-
воды следуют, в частности, из писем Минфина России от 
23 сентября 2013 г. №  03–03–06/1/39406, от 13 апреля 
2007 г. №  14–05–07/6, УФНС России по г. Москве от 
4 марта 2011 г. №  16–15/020447. Некоторые суды при-
держиваются аналогичной позиции (см., например, поста-
новление ФАС Северо-Западного округа от 17 февраля 
2006 г. №  А66–7112/2005) [3].

Однако нормы Налогового кодекса РФ не содержат 
требований об обязательном оформлении путевых листов. 
Для того, чтобы у организации было основании не начис-
лять налог на доходы с физических лиц с суммы компен-
сации, необходимы документы, подтверждающие то, что 
автомобиль действительно нужен для служебных поездок, 
и используется в интересах организации. Также бухгалтер 
должен составить обоснованный расчет компенсации 
и подтвердить документально принадлежность автомо-
биля сотруднику. Данный подход подтверждается арби-
тражной практикой (например, постановления ФАС По-
волжского округа от 30 мая 2012 г. №  А12–15477/2011, 
Московского округа от 19 декабря 2011 г. №  А40–
152815/10–116–694, Центрального округа от 10 апреля 
2006 г. №  А48–6436/05–8). Однако, по нашему мнению, 
для уменьшения рисков как при налоговых проверках, так 
в системе внутреннего контроля, рекомендуем оформлять 
путевые листы. Хотя альтернативным решением может 
быть использование показаний GPS-навигатора, которое 
в свою очередь, требует закрепления на локальном нор-
мативном уровне. Следует обратить внимание, на рас-
ходы, которые возмещаются работникам и не облагаются 
НДФЛ. К ним относятся расходы на ГСМ, мойку автомо-
биля и парковку в служебное время. А вот расходы на за-
пасные части для автомобиля необходимо расценивать 
как доход в натуральное форме. Смысл такого разделения 
состоит в том, что работник несет расходы на запчасти 
независимо от того, использует ли он автомобиль в слу-
жебных целях или нет.

Существуют также разногласия по поводу расчета ком-
пенсации при неполностью отработанном месяце. Так, для 
целей бухгалтерского учета НДФЛ позиция Минфина та-
кова, что если работнику установлена компенсация в фик-
сированной сумме, а путевыми листами некоторые дни 
использования личного транспорта не подтверждены, то 
компенсацию нужно рассчитывать пропорционально ис-
пользуемым дням. Для целей налогообложения, наоборот 
существует мнение, что, если работнику за использование 
им в служебных целях личного автомобиля компенсация 
установлена в фиксированном размере, она выплачива-
ется вне зависимости от количества дней, когда личный 
автомобиль фактически использовался для выполнения 
служебных поручений и должна начисляться в полном 
объеме. В бухгалтерском учете для начисления компен-
сации используются счета учета затрат в корреспонденции 
со счетом 73 ««Расчеты с персоналом по прочим опера-
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циям». Аналитический учет ведется в разрезе работников 
организации. Затраты на оплату компенсаций за исполь-
зование автомобиля сотрудника включаются в состав рас-
ходов по обычным видам деятельности в соответствии 
с п. 5 и 7 ПБУ 10/99. Затраты на оплату услуг связи, сверх 
возмещаемых сумм включаются в состав прочих расходов, 
не учитываемых в целях налогообложения.

В бухгалтерском учете никаких ограничений по при-
знанию затрат на оплату компенсаций за использование 
личного транспорта в расходах нет, соответственно, они при-
знаются в расходах в полной сумме. В налоговом учете ком-
пенсации за личный транспорт учитывают в пределах норм, 
и возникает постоянное налоговое обязательство (п. 4, 7 
ПБУ 18/02). Кроме того, возможно появление еще и вре-
менных разниц. Ведь в налоговом учете расходы на компен-
сацию признают в момент выплаты, а в бухгалтерском — на 
дату начисления в пределах норм, с учетом объема двигателя 
в соответствии с подп. 11 п. 1 ст. 264 НК РФ.

Ранее уже сказано, что компенсация за использо-
вание личного транспорта не подлежит налогообложению 
НДФЛ. Хотелось бы обратить внимание на спорные во-
просы, уходящие в сферу контроля оформления указанных 
фактов. Возникают случаи, кода компенсация подпадает 
под налогооблагаемую базу. Например, если автомобиль 
не принадлежит работнику на праве собственности, то есть 
автомобиль оформлен на другое лицо. Компенсационные 
выплаты на использование имущества не принадлежащего 
работнику Трудовым кодексом не предусмотрены. Иногда 
бывает, транспортное средство находится в собственности 
супруга работника. Вот какая позиция выражена в Письме 
Минфина России: «Если транспортное средство находится 
в совместной собственности супругов, суммы возмещения 
расходов, связанных с использованием в интересах рабо-
тодателя транспортного средства, управляемого физиче-
ским лицом по доверенности, выданной супругой, освобо-
ждаются от обложения налогом на доходы физических лиц 
в соответствии с пунктом 3 статьи 217 Кодекса. В случае, 
если транспортное средство в соответствии с гражданским 
и семейным законодательством было приобретено до всту-
пления в брак, получено супругой во время брака в дар или 
в порядке наследования, или по условиям брачного дого-
вора является единоличной собственностью супруги, такие 
суммы, выплачиваемые работодателем супругу, не являю-
щемуся собственником транспортного средства, подлежат 
налогообложению в установленном порядке [4].

Аналогичные нормы действуют и в части начисления 
страховых взносов в ИФНС. Так статья 422 Налогового 
кодекса указывает на освобождение о налогообложения 
взносами всех видов установленных законодательством 
компенсационных выплат, связанных с исполнением со-
трудником трудовых обязанностей. А статья 20 закона 
125-ФЗ «Об обязательном социальном страховании от не-
счастных случаев на производстве и профессиональных за-
болеваний» освобождает от одноименных взносов в ФСС.

Дискуссионным является термин «личное имущество», 
так как его определение в законодательстве отсутствует 
и таким можно признать любое имущество, которое при-
надлежит человеку на любом законном основании. Таким 
основанием может являться и доверенность на управ-
ление автомобилем. Ведь это документ, который пись-
менно подтверждает полномочия человека в отношении 
вещи, согласно статье 185 Гражданского кодекса. То есть 
переданный сотруднику по доверенности автомобиль фак-
тически находится в его владении и пользовании.

Во избежание споров и штрафных санкций необхо-
димо четко контролировать правильность документаль-
ного оформления фактов хозяйственной жизни, свя-
занных с использованием личного транспорта сотрудника 
для служебных целей. В зону ответственности каких ра-
ботников на предприятии попадаю эти проблемные во-
просы, должно быть определено системой внутреннего 
контроля. Согласимся с учеными, высказывающими свое 
мнение по проблемам организации внутреннего кон-
троля: «Внутренний контроль обеспечивается на уровне 
экономического субъекта правовыми актами и организа-
ционными решениями, совокупность которых позволяет 
достичь оптимального взаимодействия субъектов, объ-
ектов и элементов внутреннего контроля» [5, с. 50]. Си-
стема внутреннего контроля предполагает определение 
наиболее существенных рисков (которые могут повлечь 
за собой финансовые потери), разработку регламентных 
процедур, а также коррекционные действия, которые по-
зволят исправить ситуацию [6, с. 177]. Создание системы 
внутреннего контроля является сложной управленческой 
задачей, которая может быть решена только совместно 
усилиями высшего руководства и других представителей 
менеджмента экономического субъекта. Это должно быть 
отражено в профессиональных стандартах, раскрыва-
ющих трудовые функции указанных категорий управлен-
ческого персонала [7, с. 15].
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Анализ динамики доходов в бюджетную систему от налогов и сборов 
в Российской Федерации
Климкина Ирина Викторовна, магистрант
Оренбургский филиал Российского экономического университета имени Г . В . Плеханова

В статье рассмотрены поступления налогов, сборов и иных обязательных платежей в бюджетную си-
стему Российской Федерации за последние 13 лет. На основании представленной динамики проведен корреля-
ционно-регрессионный анализ и выявлены факторные признаки, влияющие на динамику поступления налогов 
в государственный бюджет.

Ключевые слова: налоги, государственный бюджет, корреляционно-регрессионный анализ, доходы Рос-
сийской Федерации.

Основное звено финансовой системы — государ-
ственный бюджет, объединяющий все финансовые ка-

тегории. К ним относятся налоги, государственные кре-
диты, доходы и расходы. Под бюджетом понимается 
совокупность экономических отношений, возникающих 
в связи с образованием, распределением и использова-
нием централизованных финансовых ресурсов, предна-
значенных для финансового обеспечения задач и функций 
органов государства и местного самоуправления [1].

Вопрос стабильного поддержания государственного 
бюджета является актуальным в настоящее время, т. к. 
его роль заключается в обеспечении и поддержании де-
ятельности государства, реализации региональной и на-
циональной политики, направленной на достижение 
стабильного экономического роста и удовлетворение по-
требностей различных экономических субъектов.

Формирование доходной части бюджета происходит 
за счет различных источников, которые делятся на 2 
группы: налоговые и неналоговые доходы. На сегод-
няшний день основным способом пополнения бюджета 
для всех без исключения государств являются налоговые 
доходы. Так, основу формирования федерального бюд-
жета Российской Федерации составляют федеральные 
налоги и сборы, обязательные платежи юридических 
и физических лиц, устанавливаемые федеральными нор-
мативными актами.

Согласно бюджетному законодательству России к фе-
деральным налогам и сборам относятся: акцизы; налоги 
на доходы физических лиц; налог на добавленную стои-
мость; налог на прибыль организаций; налог на добычу 
полезных ископаемых; водный налог; государственная по-

шлина; сборы за пользование объектами животного мира 
и за пользование объектами водных биологических ре-
сурсов [1].

Стоит отметить, особенность налогов заключается не 
только в представлении инструмента фискальной поли-
тики, но и метода косвенного регулирования экономиче-
ских процессов на макроэкономическом уровне, вслед-
ствие этого они являются одним из основных инструментов 
государственного вмешательства в экономику страны.

Следует рассмотреть динамику поступления налогов 
и сборов в бюджет государства, представленную на ри-
сунке 1.

Анализ скорости и интенсивности развития явления во 
времени осуществляется с помощью статистических по-
казателей, которые получаются в результате сравнения 
уровней между собой, представленные в таблице 1.

На основании данных таблицы можно сделать вывод 
о том, что в течении периода с 2004–2016 г. поступления 
в Бюджет РФ от налогов и сборов имеет неравномерный 
характер. Наибольший прирост приходился на 2008 г. 
и составил 27,24%.

Динамика, представленная на рисунке 1, свидетель-
ствует о нестабильном поступлении налогов в бюджет 
страны. На уровень поступления денежных средств в го-
сударственный бюджет влияет множество факторов.

Для изучения взаимосвязи развития налоговых сборов 
следует провести полный корреляционно-регрессионный 
анализ [2]. Данный анализ позволяет установить и оце-
нить значимые факторы на доходы Бюджета от налогов 
и сборов, на основе данных по Российской Федерации за 
период 2004–2016 гг.
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Для проведения корреляционно-регрессионного 
анализа используем следующие факторные показатели: 
Y — доходы в Бюджет от налогов и сборов по РФ, млрд 
руб.; Х1 — удельный вес убыточных организаций,%; 
Х2 — ВВП, млрд руб.; Х3 — коэффициент текущей 
ликвидности,%; Х4 — коэффициент обновления ос-
новных фондов,%; Х5 — инвестиции в основной ка-
питал в РФ, млрд руб.; X6 — внешнеторговый оборот 
РФ, млрд руб.

Параметры модели с включением фактора времени оце-
ниваются с помощью метода наименьших квадратов (МНК). 
Матрица парных коэффициентов показывает факторы, ко-
торые могут быть включены в модель множественной ре-
грессии (таблица 2). Корреляционная матрица получена 
с помощью табличного редактора Excel ХР в пакете ана-
лиза.

Из корреляционной матрицы видна тесная взаимос-
вязь между результативным (y) и факторными признаками  
(Х1, Х2).

На основании полученных результатов корреляцион-
ного анализа уравнение регрессии и значения t-критерия 
Стьюдента имеет следующий вид:

  (1)

В результате построения уравнения регрессии полу-
чены результаты, представленные на рисунке 2.

Множественный коэффициент корреляции равен 
0,76679, что свидетельствует о тесной связи между при-
знаками. Коэффициент детерминации — равен 0,58675, 
следовательно, 58,7% вариации уровня основных пока-
зателей в образовании государственного бюджета от на-

Рис . 1 . Поступление налогов и сборов в бюджет Российской Федерации

Таблица 1
Динамика уровня величины поступлений налогов, сборов и иных обязательных платежей в бюджетную систему 

Российской Федерации

Год Абсолютный прирост (убыль), млрд руб. Темп роста,% Темп прироста,%
2004 19162,55 98,2 -1,8
2005 12915,00 67,4 -32,6
2006 17448,21 135,1 35,1
2007 18371,21 105,29 5,29
2008 23375,62 127,24 27,24
2009 15050,64 64,39 -35,61
2010 16995,03 112,92 12,92
2011 16692,91 98,22 -1,78
2012 10952,6 65,61 -34,39
2013 11327,2 103,42 3,42
2014 12670,2 111,86 11,86
2015 13788,3 108,82 8,82
2016 14923,65 108,23 8,23
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логов и сборов обусловлено факторами, включенными 
в модель (1).

Анализ полученного уравнения позволяет сделать вы-
воды о том, что руководителям организаций необходимо 

обеспечить грамотный подход к вопросу управления пред-
приятием. Внутренняя политика фирмы способствует 
снижению удельного веса убыточных организаций, что по-
влияет на финансовое состояние Бюджета страны.
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Анализ депозитной политики коммерческого банка  
(на примере АО КБ «АГРОПРОМКРЕДИТ»)
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Статья посвящена анализу депозитной политики коммерческого банка. Произведена оценка привлечённых 
средств Банком по структуре и срокам привлечения. Анализ производится на примере АО КБ «Агропром-
кредит».

Таблица 2
Матрица парных коэффициентов корреляции

у х1 х2 х3 х4 х5 х6
у 1
х1 -0,726219 1
х2 0,804848 0,8301990 1
х3 0,282511 -0,1767334 -0,3625487 1
х4 0,403469 -0,2584265 -0,4281604 0,88313255 1
х5 0,566746 -0,1489462 -0,5421837 0,18081882 0,12738 1
х6 0,153952 -0,0091034 0,0926429 0,4212289 0,090556 0,062973 1

Рис . 2 . Регрессионная статистика
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В настоящее время коммерческие банки играют главную 
роль в мобилизации и перераспределении капитала, ак-

кумуляции временно свободных денежных средств и их раз-
мещении. Основная часть ресурсной базы банка, которая 
в последующем используется на цели кредитования и по-
лучения прибыли, образуется в процессе проведения депо-
зитной политики. В связи с этим эффективное и успешное 
функционирование и развитие коммерческого банка не-
возможно без детально проработанной и экономически 
обоснованной депозитной политики. Формирование бан-
ками своей депозитной базы с использованием различных 
инструментов и источников привлечения средств позво-
ляет поддерживать способность банка осуществлять ак-
тивные операции на адекватном и эффективном уровне, 
а также гибко и быстро реагировать на потребности кли-

ентуры [1]. В связи с этим, анализ депозитной политики 
банка является актуальной темой для исследования.

Анализ депозитной политики осуществим на при-
мере АО КБ «Агропромкредит». Акционерное общество 
коммерческий банк «Агропромкредит» (АО КБ «Агро-
промкредит», далее Банк) является универсальным кре-
дитно-финансовым учреждением, предоставляющим 
корпоративным и частным клиентам полный комплекс 
банковских услуг. Банк успешно осуществляет свою дея-
тельность с 1994 года и на данный момент входит в число 
200 крупнейших российских банков.

С целью изучения депозитной политики осуществим 
анализ состава и структуры привлеченных средств Банком 
за период 2014–2016 гг., составим соответствующую та-
блицу 1 [2].

Таблица 1
Состав и структура привлеченных средств АО КБ «Агропромкредит» [3]

Годы
Средства банков Средства клиентов Выпущенные ценные 

бумаги Всего

Сумма, 
тыс. руб. Доля,% Сумма, 

тыс. руб. Доля,% Сумма, 
тыс. руб. Доля,% Сумма, 

тыс. руб. Доля,%

2014 50000 0,28 16722489 93,90 1036771 5,82 17809260 100
2015 38000 0,21 16649550 92,74 1265841 7,05 17953391 100
2016 24000 0,15 15989835 97,04 464299 2,81 16478134 100

Изменение 2016 г. 
к 2014 г.

-26000 -0,13 -732654 3,14 -572472 -3,01 -1331126 X

Проанализируем данные таблицы 1. Так, наи-
большую долю в структуре привлеченных средств Банка 
занимают средства клиентов, и за исследуемый период 
их доля возросла на 3,14% до 97,04%. В то же время 
отмечается сокращение абсолютной суммы средств кли-
ентов на 733 млн руб. до 15990 млн руб. Промежу-
точное место в структуре привлеченных средств Банка 
занимают выпущенные ценные бумаги, их доля к 2016 г. 
упала на 3,01% до 2,81%. В абсолютном выражении 
они также сократились на 572 млн руб. до 464 млн руб. 
Наименьшую долю занимают средства банков, их доля 
упала на 0,13% до 0,15%. В абсолютном выражении 
они сократились на 26 млн руб. до 24 млн руб. Общая 
сумма привлеченных средств сократилась на 1331 млн 
руб. до 16478 млн руб. Таким образом, объем при-
влечённых средств АО КБ «Агропромкредит» за иссле-
дуемый период сокращается, что связано с кризисной 
ситуацией в стране.

Также следует определить, на какой срок предпочитают 
осуществлять вложения средств вкладчики. Для этого со-
ставим таблицу, отражающую структуру привлеченных 
средств по срокам привлечения (табл. 2) [3, 4].

Исходя из данных, представленных в таблице 2 можно 
заключить, что наибольшую долю в структуре привле-
ченных средств Банка по срокам привлечения занимают 
депозиты на срок от 1 до 3 лет. За исследуемый период 
произошло существенное увеличение доли данной группы 
в общей структуре на 46,46% до 86,57%. Существенные 
изменения произошли в структуре депозитов на срок 91–
180 дней. Так, они к 2016 г. сократились с 19,93% до 
0,51%. Сократилась и доля депозитов на срок — свыше 
3-х лет — на 12,65% до 4,28%. Доля депозитов на срок 
181 день — 1 год упала на 8,83% до 3,32%. Доля депо-
зитов до востребования, на 1 день увеличилась с 0,31% 
до 2,5%. Следовательно, отмечается наибольший ин-
терес к депозитам на срок от 1 до 3 лет. В среднем, объем 
вкладов за исследуемый период сократился на 3,8%.

Таким образом, в структуре привлеченных средств 
АО КБ «Агропромкредит» преобладают средства клиентов, 
в среднем за 2014–2016 гг. — 94,6%, что говорит о преи-
мущественной направленности депозитной политики в сто-
рону физических лиц. В структуре привлеченных средств по 
срокам привлечения преобладают долгосрочные депозиты 
на срок от одного до трех лет — в среднем 68,7%. Преоб-
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ладание долгосрочных депозитов привлекательно для ком-
мерческих банков. В общем, за исследуемый период отме-
чается сокращение объема привлеченных средств АО КБ 

«Агропромкредит» на 7,5% с 17,8 млрд руб. до 16,5 млрд 
руб., что в основном связано со сложной экономической 
ситуацией в стране и банковской системе.
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Совершенствование системы внутреннего контроля издержек обращения  
на предприятиях на предприятиях торговли
Шелест Светлана Сергеевна, магистрант
Государственный университет управления (г . Москва)

В данной статье автор предлагает комплекс средств обеспечения эффективного функционирования си-
стемы внутреннего контроля (далее по тексту СВК) с целью оптимизация издержек обращения (далее по 
тексту ИО).

Ключевые слова: эффективное функционирование СВК, оптимизация ИО, процесс контроля, этапы кон-
троля, внешние и внутренние факторы, существенные отклонения, возможные области ошибок, методы: 
сравнения, детального пересчета, факторного анализа, индексы цен и инфляции, рациональности и резуль-
тативности ИО, потоварно-групповой метод, анализ безубыточности, корреляционный анализ, оценка 
контрольных мероприятий, профессионализм внутренних контролеров, отдел ВК, управление рисками, 
риск-ориентированная модель СВК.

Таблица 2
Структура привлеченных средств АО КБ «Агропромкредит» по срокам привлечения

Срок привлечения
2014 г. 2015 г. 2016 г. Изменение 2016 г. 

к 2014 г.
Сумма, 

тыс. руб.
Доля,

%
Сумма, 

тыс. руб.
Доля,

%
Сумма, 

тыс. руб.
Доля,

%
Сумма, 

тыс. руб.
Доля,

%
До востребования,  

на 1 день и на счетах 
банковских карт

55932 0,31 20709 0,12 411262 2,50 355330 2,19

До 30 дней 383300 2,15 1226588 6,83 445900 2,71 62600 0,56
31–90 дней 1497129 8,41 299133 1,67 18500 0,11 -1478629 -8,30

91–180 дней 3549679 19,93 63212 0,35 84919 0,51 -3464760 -19,42
181 день-1 год 2163838 12,15 1333181 7,43 546712 3,32 -1617126 -8,83

1–3 года 7144097 40,11 14256352 79,41 14262604 86,57 7118507 46,46
Свыше 3 лет 3015285 16,93 754216 4,20 706237 4,28 -2309048 -12,65

Всего 17809260 100 17953391 100 16478134 100 -1331126 Х
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Improvement of the internal control system of expenses at the enterprises  
at the enterprises of trade

In this article the author offers a set of tools to ensure the effective functioning of the internal control system 
(hereinafter ICS) with the aim of optimization of distribution costs (hereafter IO).

Key words: the effective functioning of the ICS, IO optimization, process control, stages of control, external and in-
ternal factors significant deviation, possible errors, methods: comparison, the detailed recalculation, factor analysis, 
price indices and inflation, rationality and effectiveness of IO, product-by-product-group method, break-even anal-
ysis, correlation analysis, evaluation of control measures, professionalism of internal supervisors, Department, VC, risk 
management, risk-oriented model ICS.

Контроль над операциями в системе управления пред-
приятием в настоящий момент функционирует доста-

точно слабо и применяет в основном традиционные спо-
собы — плановые инвентаризации, плановые анализы 
сырья, полуфабрикатов и готовой продукции. Все равно 
остались прежние проблемы, такие как кражи на произ-
водстве и другие незаконные действия сотрудников. Осу-
ществлять контроль над операциями внутри предприятий 
традиционными способами стало все труднее.

Многие специалисты в данной области обращают вни-
мание, что необходимо совершенствовать механизм функ-
ционирования СВК. Например, Лоханев П. И. говорит 
о том, что нужно совершенствовать механизмы контроля 
и технической и с методологической стороны. [1] Каков-
кина Т. У. утверждает, что проблемы в российской эко-
номике определяет не эффективная организация СВК 
многих предприятий и вызывает серьезные проблемы. [2]

Гафурова Г. Н. предполагает, что для оценки эффектив-
ности СВК предприятию необходимо уделить внимание 
реальности отображения хозопераций, полноте произво-
димых хозопераций, своевременности отражения в буху-
чете таких операций. [3]

Котлячков О. В., Фазульянова З. З. заявляют, что 
оценку эффективности СВК надо начинать с ее органи-
зации, потому что эффективной будет только хорошо ор-
ганизованная система. [4]

Зайцев В. Б. обращает внимание, что понимание места 
и значимости службы ВК в общей системе контроля недо-
оценивается и не воспринимается адекватно. [5]

Каковкина Т. В. заявляет, что попытки организовать 
СВК в торговом предприятии связанны с большим коли-
чеством проблем, но необходимость и обязательность ор-
ганизации службы ВК в современных условиях гаранти-
рует перспективу развития предприятия. [6]

Егорова И. С. утверждает, что сейчас особо актуальны 
вопросы организации и осуществления ВК. [7]

Цепилова Е. С. говорит о том, что интерес собствен-
ников к надежной СВК определяется в потребности эф-
фективного ведения деятельности, сохранение активов, 
получения достоверной информации. [8]

Антаненкова Е. уверенна, что на любом нормально ра-
ботающем предприятии ВК был, есть и будет по опреде-
лению. [9]

Андреева Н. С. уверена, что функции ВК должны 
быть возложенные на отдельное структурное подразде-
ление. [10]

Автор считает, что эффективное функционирование 
СВК на предприятиях торговли дает возможность дока-
зать правильность учета ИО, помогает оценить эффек-
тивности произведенных расходов как на отчетную дату, 
так и за прошлые периоды, и в будущим.

Процесс контроля внутри торгового предприятия над ИО 
с целью их оптимизация необходимо разделить на 3 этапа:

1. Этап планирования контроля ИО;
2. Этап проверки;
3. Заключительный этап.
На 1 этапе необходимо провести анализ:

– бухотчетности за прошлые периоды;
– отчетности на основе прогнозных и сметных показа-

телей;
– управленческой отчетности;
– информации о воздействии внешних факторов (упал 

спрос, изменилась структура товарооборота и, в резуль-
тате поменялся уровень ИО);

– сведений о влиянии внутренних факторов (приоб-
ретали ОС, открывались новых торговые точки, рост чис-
ленности персонала, что привело к изменению соответ-
ственных видов ИО);

– статистических данных по отрасли.
Основная цель 1 этапа выявить такие ИО, по которым 

наблюдаются существенные отклонение от базовых величин.
На этапе планирования контроля ИО на предприятиях 

торговли надо поставить такие задачи:
1. Определить изменения деловой активности по су-

ществу и содержанию, сравнить контролируемые данные 
с данными в прошлых периодах. Например, увеличение 
расходов на доставку товаров связан с ростом объёмов ре-
ализации или изменением способа доставки.

2. Выявить возможные области ошибок в учете ИО. 
Здесь необходимо изучить информацию из отчета о рас-
ходах на продажу, если колебания существенны надо по-
нять связано это с ростом цен на услуги сторонних органи-
заций или необоснованного отнесение расходов на ИО.

3. Минимизировать детализацию контроля при ус-
ловии не существенных колебаний, что значительно сэко-
номит время и трудовые затраты.
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Для обеспечения эффективного функционирования 
СВК с целью оптимизация ИО, на этапе проверки автор 
предлагает применять:

– Метод сравнения в отношении отдельных видов 
расходов. Например, расходы на доставку товаров можно 
сравнить не только с аналогичными расходами прошлых 
периодов самого торгового предприятия, но и с расходами 
сходных предприятий или средними расходами по отросли;

– Метод детального пересчета фактических данных. 
Проверяющий сотрудник может самостоятельно пересчи-
тать статьи расходов и их общую сумму руководствуясь 
нормативными актами по их формированию и учету. В тор-
говом предприятии необходимо установить допустимый 
минимум и максимум выявленного расхождения, если 
значение недопустимо необходимо дать реальное объяс-
нение для него;

– Метод факторного анализа. Определение раз-
мера ИО при условии изменения воздействующих на них 
факторов, при этом устанавливают допустимое и суще-
ственное отклонение фактического от расчетного размера.

Метод факторного анализа — это сильный инструмент 
минимизации расходов и оптимизации ИО, самый попу-
лярный метод экономического анализа в торговых пред-
приятиях.

Используя данный метод надо обязательно выделить 
внешние факторы, то есть такие, которые не зависят от де-
ловой активности торгового предприятия, с целью что бы 
провести объективные расчеты и сравнение.

К внешним факторам можно отнести:
– темп инфляции, чем он больше, тем больше растет 

размер ИО;
– изменение арендных ставок;
– виды налоговых платежей и изменение их ставок, 

включаемых в состав ИО.
Метод факторного анализа можно использовать как 

по отношению общего размера ИО или к каждому ввиду 
в отдельности. Проверяющий может сам решать какие 
ИО анализировать, используя данный метод, обычно это 
расходы с наибольшим удельным весом или имеют суще-
ственные отклонения.

Недостаток метода факторного анализа в том, что не-
обходимо корректировать величину ИО на индекс цен 
или индекс инфляции. Галопирующая инфляция в совре-
менной экономике РФ приводит к искажению аналитиче-
ских данных по изменению размера ИО. Поэтому срав-
нивать объём товарооборота и уровень ИО можно только 
после сопоставления цен и тарифов на транспортные пе-
ревозки, коммунальные расходы и так далее.

Для повышения эффективности СВК с целью оптими-
зации ИО необходимо сопоставить цены и тарифы путем 
деления отчетной суммы ИО на индекс цен (индекс-деф-
лятор). Его значение можно найти в официальном ста-
тистическом сборнике содержащего основные макроэко-
номики показатели за отчетный период или использовать 
аналитические данные рейтинговых агентств и прочих ор-
ганизаций, занимающихся изучениями состояния и раз-

вития российской экономики. Так же необходимо рас-
считать сопоставимый объём товарооборота, далее 
сопоставимые данные использую в последующих этапах 
контроля без влияния инфляции. Изменение уровня ИО 
без влияния инфляции рассчитываем, как разницу от-
четных данных и сопоставимых данных прошлого периода.

На 3 заключительном этапе контроля необходимо сделать 
выводы о рациональности и результативности ИО. В случае 
если были выявлены существенные отклонения уровня ИО 
автор рекомендует перепроверить данные заново.

На 3 этапе автор считает целесообразно применять по-
товарно-групповой метод. Необходимо вычислить пока-
затели издержкоемкости, доходоемкости, рентабельности 
товарных групп, точку безубыточности. Данные значения 
могут подсчитываться как по общей сумме ИО, так и по 
отдельным элементам.

В ходе контроля над ИО с целью их оптимизации анализ 
безубыточности необходимо проводит не для вычисления 
критического размера реализации, а для нахождения пре-
дельного размера ИО с учетом существующего размера то-
варооборота и уровня ИО. Определение предельного раз-
мера издержкоемкости позволит делать прогнозы по сумме 
прибыли по группам, партиям или видам товаров.

Потоварно-групповой метод автор рекомендует исполь-
зовать с целью обеспечения эффективного функциониро-
вания СВК и оптимизации ИО, расчета рентабельности 
продаж, доходоемкости и минимизации издержкоемкости. 
Кроме того, используя данный метод для сравнения ем-
кости ИО и отбора наиболее издержкоемких статей.

Однако, потоварно-групповой метод является трудо-
емким учетно-вычислительным процессом, в то же время 
наличие и использование ПК, специальных программ 
ЭВМ для экономического анализа значительно уменьшат 
объем расчетных операций. Так же можно использовать 
электронные таблицы Microsoft Excel для осуществления 
учета распределения ИО по товарным группам, просто 
необходимо однократно ввести алгоритм расчета, что по-
зволит автоматически рассчитать все необходимые пока-
затели.

При подведении итогов на 3 этапе контроля необхо-
димо ответить на следующие вопросы:

– проконтролированы все виды ИО;
– использованы все источники информации на этапе 

планирования проведения контроля ИО;
– перечень названных вопросов на этапе планиро-

вания проведения контроля ИО является полным и обо-
снованным;

– найдены ли значительные отклонения в процессе 
детализированной проверки, требующие применение до-
полнительных контрольных методов;

– какая степень воздействия обнаруженных значи-
тельных отклонений на достоверность затрат.

Для обеспечения эффективного функционирования 
СВК с целью оптимизация ИО, автор предлагает при-
менять корреляционный анализ для определения откло-
нений в процессе формирования ИО.
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Корреляционный анализ (correlation analysis) [от лат. 
correlatio — соотношение] — раздел математической ста-
тистики, соединяющий методы практических исследо-
ваний корреляционной связи между 2мя и более случай-
ными факторами. [11]

Цель такого анализа — получение определенной ин-
формации об одной переменной с помощью другой. 
В общем виде наличие корреляции означает, что значения 
переменной X изменяется одновременно с пропорцио-
нальным изменением переменной Y. [12]

В СВК корреляционный анализ можно использовать 
для определения отклонений в процессе формирования 
ИО с целью их оптимизации.

Выборкой в данном случае будем считать аналити-
ческие данные по размеру расходов детализированные 
по элементам и статьям ИО и по центрам ответствен-
ности, в разрезе групп или подгрупп товаров. Такие 
данные можно получить из автоматизированных про-
грамм учета. Корреляционный анализ оптимально при-
менять если в торговом предприятии обеспеченны безу-
пречные условия «идеальной выборки» и в будущем с ней 
будут сравнивать контролируемые данные. Под безупреч-
ными условиями имеется ввиду увеличенный контроль за 
процессом формирования ИО и отнесение их на себесто-
имость товаров, ежедневный контроль за размером рас-
ходов, обоснование их и рациональность.

То есть приложив один раз максимальные усилия к про-
верке размера расходов, формирующих ИО и в будущем 
отнесенные на себестоимость товаров и получив «иде-
альною выборку» дальше в ходе корреляционного анализа 
можно будет сравнивать ее данные с данными из отчетов.

Корреляционный анализ дает возможность выявить 
отклонения в процессе формирования ИО от «идеальной 
выборки», данные отклонения могут быть из-за несанк-
ционированных действий персонала, не правомерности 
включения в ИО расходов, повышение стоимости услуг 
сторонних организаций, изменение системы оплаты труда, 
повышение ставок налога и так далее. Здесь рационально 
установить период получения «идеальной выборки», по-
тому что под влияниями внешних факторов такие данные 
могут отличаться от отчетных. Недостаток корреляцион-
ного анализа — это его привязанность к «идеальной вы-
борки».

По мнению автора, повысить эффективного функци-
онирования СВК с целью оптимизация ИО можно с по-
мощью оценки контрольных мероприятий. Оценку ВК 
можно проводить в процентном соотношении. 100% про-
ставляется если все документы проверены и нет заме-
чания по итогам контроля, 0% проставляется, если по ка-
кому-нибудь направлению контрольные мероприятия не 
проводились.

К СВК ИО должны быть предъявлены следующие тре-
бования:

– объём документов или перечень объектов контроля;
– обоснование обнаруженных отклонений;
– анализ вероятных причин совершения ошибок;

– подготовка рекомендаций для исправления ошибок;
– оценка влияния ошибки на принятые управленче-

ские решение.
Если в результате оценки эффективности СВК выяв-

лены недостатки, необходимо применить, по мнению ав-
тора, следующие процедуры:

– изучить причины неэффективности СВК;
– провести дополнительное тестирование СВК;
– сформулировать рекомендации по устранению об-

наруженных недостатков.
Формулируя рекомендации по устранению обнару-

женных недостатков в СВК необходимо:
– описать недостатки СВК и сопровождающие им 

риски;
– предложить мероприятия по устранению недо-

статка;
– назначить ответственного по устранению недо-

статка;
– определить срок устранения недостатка.
Еще надо отметить, что эффективное функциониро-

вание СВК зависит от профессионализма внутренних кон-
тролеров.

В настоящий момент времени у нас многие исполни-
тельные руководители отожествляют ВК и внутренний 
аудит, то есть где нет СВК, но работает служба внутрен-
него аудита, вопрос обеспечения достоверности бухотчет-
ности возлегает на такую службу. Тем не менее органи-
зация СВК является задачей менеджмента, а не задачей 
аудита.

Автор считает, что СВК необходимо рассматривать как 
абсолютно самостоятельную службу, входящую в общую 
систему управления торгового предприятия, цель которой 
поддержать эффективною деятельность предприятия 
и своевременно выявлять, и предотвращать риски.

Автор считает, что сейчас необходимо существенно из-
менить роль отдела ВК, надо не только давать оценку кон-
трольным процедурам деятельности торгового предпри-
ятия, но и способствовать руководству управлять рисками. 
На сегодняшний день в условиях конкуренции требуется 
модернизация отдела ВК, способного обнаруживать раз-
личные риски, вовремя выявлять их и минимизировать, 
обеспечивать успешное и стабильность развитие торго-
вого предприятия. Необходимо при организации работы 
отделов ВК с целью повышения эффективности СВК пере-
ходить от традиционной модели к риск-ориентированной.

Возникновение злоупотреблений и мошенничества 
должно стать приоритетным направлением при оценке 
рисков. Оценка таких рисков должна начинаться с выяв-
ления участков, где вероятно могут совершаться злоупо-
требления и мошенничество, в том числе связанных с не-
достатками процедур ВК торгового предприятия. Риск не 
обнаружения, риск потери независимости и риск ошибки 
выборки относятся к главным рискам внутреннего контро-
лера.

Рекомендованы следующие процедуры ВК для оценки 
рисков:
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– описание риска, на минимизацию последствий кото-
рого направлен ВК;

– наименование области или процесса, который 
подвержен риску;

– наименование и краткое описание процедур ВК, по-
средством осуществления которых минимизируются по-
следствия риска;

– ссылку на регламент осуществления процедуры ВК 
(документ, в котором устанавливаются детальные требо-
вания к осуществлению ВК);

– исполнителя процедуры ВК (сотрудника или инфор-
мационную систему);

– периодичность осуществления процедуры ВК;
– входящие документы (на основании которых осу-

ществляется процедура ВК);
– исходящие документы (свидетельства осущест-

вления процедуры ВК). [13]
В заключение надо сказать, что основная задача СВК 

с целью оптимизации ИО является контроль за выполне-
нием плана, бюджета, анализ их динамики, определение 
экономии или перерасхода, раскрытия факторов, влия-
ющих на отклонение суммы ИО, дать заключение о их ра-
циональности и разработать комплекс мероприятий по 
устранению и предупреждению непроизводительных ИО.
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Разработка маркетинговой стратегии компании
Дударь Виктория Сергеевна, магистрант
Балтийский федеральный университет имени Иммануила Канта (г . Калининград)

Вашему вниманию предлагается исследовательская ра-
бота на тему «Разработка маркетинговой стратегии 

компании (на примере общества с ограниченной ответ-
ственностью »АРСИЭНТЕК»).

Важным фактором успешной деятельности компании 
является разработка грамотной маркетинговой стратегии. 
Её реализация должна обеспечить предприятию устой-
чивое положение на рынке, уменьшение предпринима-
тельских рисков, расширение потребительского сегмента, 
узнаваемость бренда и высокую конкурентоспособность.

В современных условиях рынка необходимо точно 
и грамотно выбирать направление развития предпри-
ятия, исходя из выявленных в процессе маркетингового 
анализа проблем. Расширение или сокращение ассорти-
мента, политика ценообразования, развитие рекламной 
деятельности, завоевание новой доли рынка или ее сег-
мента и многие другие проблемы входят в парадигму мар-
кетинговых задач.

Верно выбранная маркетинговая стратегия, точно со-
ставленный и реализованный план мероприятий являются 
гарантом обеспечения прочной конкурентной позиции 
и эффективности бизнеса

Эти и другие обстоятельства применительно к дея-
тельности конкретного предприятия обусловили акту-
альность тематики исследования.

Цель работы — разработка маркетинговой стратегии, 
а также мероприятий по развитию комплекса маркетинга 

Для достижения поставленной цели в дипломном проекте 
решались следующие задачи:

– обобщить теоретические подходы к разработке мар-
кетинговой стратегии;

– представить организационно-экономическую ха-
рактеристику предприятия;

– провести комплексный анализ деятельности предпри-
ятия, включающий в себя стратегический, маркетинговый 
анализ, анализ конкурентов, а также финансовый анализ;

– исходя из результатов проведенного анализа, пред-
ложить эффективную маркетинговую стратегию;

– разработать мероприятия по реализации стратегии, 
сформировать рекомендации по совершенствованию мар-
кетинговой деятельности предприятия и укреплению его 
позиций на рынке.

В соответствии с поставленными задачами, в работе 
были рассмотрены теоретические аспекты разработки 
маркетинговой стратегии, включающие методические 
подходы и маркетинговые инструменты для исследования 
деятельности предприятия и выбора стратегии.

Также были рассмотрены: организационно-техниче-
ская характеристика предприятия, маркетинговый анализ 
деятельности, а также конкурентный и финансовый анализ 
фирмы.

Мною был проведен анализ основных экономических 
показателей компании, результаты которого можно уви-
деть ниже.

Таблица 1
Финансовый анализ деятельности

Основные показатели 2014г 2015 г. 2016 г.

Отклонение

2015 г. к 2014г 2016 г. 
к 2015 г.

тыс. руб. % тыс. руб. %
1. Выручка от продаж, тыс.руб. 91650 199320 236400 107670 117,4 37080 18,6
2. Себестоимость реализованной продукции (услуг), тыс.руб. 20440 44453 52480 24013 117,5 8027 18,1
3. Валовая прибыль, тыс.руб. 71210 154867 83920 83657 117,5 29053 18,8
4. Коммерческие расходы, тыс. руб. 16130 22340 25200 6210 38,5 2860 12,8
5. Административно-управленческие расходы, тыс. руб. 11200 13110 14080 1910 17,1 970 7,4
6. Прибыль от продаж, тыс.руб 43880 119417 144640 75537 172,1 25223 21,1
7. Рентабельность продаж,%
 — по валовой прибыли 77,6 77,7 77,8 0,1 0,1
 — по прибыли от продаж 47,9 59,9 61,2 1,0 0,3



115Маркетинг, реклама и коммуникации

2015 год характеризуется резким ростом объемов 
продаж и выручки, поскольку на этот год приходится ак-
тивный рост компании, привлечение новых клиентов, 
рост заказов главным образом от предприятий нефтега-
зовой отрасли. Прирост показателя выручки от продаж по 
сравнению с 2015 г. более скромный + 18,6%. Это объ-
ясняется тем, что был уже сформирован пул основных 
заказчиков. Показатели прибыли от продаж тоже характе-
ризуются значительным приростом (+172,1% и +21,1% 
соответственно)

Рентабельность продаж по валовой прибыли и при-
были от продаж также показывает позитивную динамику. 
В целом, приведенные в таблице показатели отражают ре-
зультаты эффективной деятельности компании

Макросреда способствует развитию средств связи и ин-
формационных технологий. Компания работает в высоко 
конкурентной среде. Проведен анализ конкурентоспособ-
ности предприятия по модели пяти конкурентных сил, ко-
торый позволил сделать следующие выводы и проблемы:

– наибольшее влияние на развитие компании оказы-
вают такие силы, как угроза вхождения на рынок новых 
конкурентов и появление инновационных товаров-суб-
ститутов.

– на рынке присутствуют серьезные игроки, занима-
ющие более высокую долю рынка

Компания работает в сфере b@b. Наибольший 
удельный вес занимают предприятия нефтеперерабатыва-
ющей отрасли. Можно выделить 8 групп клиентов.

Рис . 1 Сегментация клиентов

Проведенный маркетинговый анализ позволил сделать 
следующие выводы:

– маркетинговой стратегии на корпоративном уровне.
Изначально компания придерживалась стратегии фо-

кусирования по низким издержкам, целевым сегментом 
были предприятия нефтеперерабатывающей отрасли. Для 

повышения доходности компании и укрепления конку-
рентной позиции на рынке компания вышла с предложе-
нием своих программных продуктов предприятиях других 
отраслей: завод по изготовлению металлоконструкций, су-
доходные компании, консалтинговые центры, мобильные 
операторы, медицинские организации и другие. В пер-

Таблица 2
Система скидок компании

Скидка Процент 
от оборота Условия

В день рождения компании 2%
Осуществление заказа в день рождения компании, оплата 

в тот же день 50% от стоимости услуги
При 100% оплате услуг 3% При заказе услуг 100% оплата услуг.

Скидка в определенное время 3%
День ИТ-специалистов (28 февраля).

Всемирный день информационного сообщества (17 мая).
День программиста (13 сентября).

Скидка постоянным клиентам 5% Скидка клиентам, обсуживающимся в компании более 2-х лет.
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спективе компания будет стараться реализовывать кон-
курентную стратегию «Лидерство по издержкам». В этом 
случае она будет предлагать свои наработки более ши-
рокому кругу клиентов, делая акцент на «эффекте мас-
штаба» и удержании конкурентных цен.

– важно разработать стратегию позиционирования 
и сегментирования.

Удержание и привлечение клиентов во многом зависит 
от ценовой политики компании и уровня обслуживания кли-
ентов. В целях повышения лояльности клиентов разрабо-
тана система скидок для компании ООО «АРСИЭНТЕК».

В результате анализа выделено восемь групп меропри-
ятия — это маркетинговые исследования, каналы сбыта, 

сайт компании, реклама в сети, публикация в журналах, 
участие в выставках/форумах, сувенирная продукция 
и обучение персонала.

В заключении был сделан прогноз эффективности мар-
кетинговых мероприятий. Составленный прогноз бюджета 
на 2017 год показывает улучшение финансовых резуль-
татов деятельности: из расчетов можно сделать выводы, 
что в 2017 год по отношению к 2016 ожидается увеличение 
выручки на 15%, что составляет 35460 тыс. руб., а также 
можно прогнозировать увеличение прибыли от продаж на 
21391 тыс. руб. Предложенная программа показала свою 
эффективность, что еще раз подчеркивает важность про-
ведения маркетинговых мероприятий на предприятиях.

Особенности ценовой политики аптечных организаций  
в современных экономических условиях
Кривошеев Сергей Владимирович, старший преподаватель
Донской государственный технический университет (г . Ростов-на-Дону)

Эффективная ценовая политика в аптечном бизнесе — это всегда постоянный поиск баланса между до-
стижением полного удовлетворения спроса потребителя и максимизацией прибыли предпринимателя. По-
следнему, учитывая специфику данной сферы бизнеса, следует помнить, что слишком низкие цены отпугнут 
состоятельных клиентов, а слишком высокие — малообеспеченных. В данной статье предпринята попытка 
разобраться в специфике процесса ценообразования в аптечном бизнесе, и определения оптимальной цены на 
аптечную продукцию.

Ключевые слова: ценовая политика, дифференцированное ценообразование, товары-маркеры, жизненно 
важные лекарственные препараты (ЖНВЛП).

Для начала раскроем значение категории «цена» через 
ее основные функции (учетную, стимулирующую, рас-

пределительную, сбалансирования спроса и предло-
жения) с учетом специфики аптечного бизнеса.

Учетная функция определяет самую суть цены, т. е. бу-
дучи денежным выражением стоимости, цена показывает, 
во что обходится обществу удовлетворение конкретной 
потребности в той или иной продукции.

Тем не менее, эту функцию в условиях рыночных отно-
шений нельзя сводить только к изменениям расходов или 
цены, которая предлагается производителем товара при 
выходе на рынок. Рыночная цена может значительно от-
клоняться от расходов.

На предприятиях аптечного профиля учетная функция 
цены служит средством начисления стоимостных показа-
телей:

– количественных — объем товарооборота, объем 
товарных запасов, поступление товара и др.;

– качественных — рентабельность, производитель-
ность работы, фондоотдача и т. д.

Стимулирующая функция цены выражается в поощ-
рительном или стимулирующем влиянии цены на произ-
водство и потребление. Цена, как правило, стимулирует 
производство через величину включенной в нее прибыли.

В аптечном бизнесе, а также фармацевтике с помощью 
данной функции цен можно влиять на научно-технический 
прогресс, экономию расходов, изменения в структуре ас-
сортимента. Такое стимулирование осуществляется путем 
повышения уровня прибыли в цене, установления над-
бавок и скидок в основной цене. Особое значение этой 
функции заключается в поддержке отечественного произ-
водителя, экономического развития науки, в разработке 
и выпуске новых лекарственных препаратов.

Распределительная функция цены связана с возмож-
ностью отклонения цены от стоимости под влиянием ры-
ночных факторов. Эта функция цены единственная из 
всех функций имеет государственную масштабность, так 
как предусматривает участие цены в расширении и пере-
распределении национального дохода между отраслями 
экономики, разными формами собственности, регионами 
страны, фондом накопления и фондом потребления, раз-
ными социальными группами населения.

Непосредственно в сфере лекарственного обеспечения 
(без учета парафармацевтики) эта функция цены не явля-
ется специфической, учитывая эксклюзивность лекарств 
как товара, поскольку покупатель рассматривает лекар-
ственное средство не как «желательный товар», а как 
«необходимую» покупку. Подобное отличие в оценке по-
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требителя делает лекарственные средства более чувстви-
тельными к ценам, чем обычные потребительские товары. 
Однако косвенное влияние высокой розничной цены на 
престижные товары потребительского назначения обе-
спечивает перераспределение денежных средств опреде-
ленной части населения, которое оказывает содействие 
формированию социальных фондов (в том числе и стра-
ховых). Это позволяет потребителям фондов осуществить 
«необходимую» покупку в аптеке.

Функция сбалансирования спроса и предложения 
выражается в том, что через цены осуществляется связь 
между производством и потреблением, предложением 
и спросом. По мере развития рыночных отношений, сво-
бодного предпринимательства и конкуренции эта функция 
цены усиливается при формировании цен на товары.

В фармацевтической отрасли и аптечном бизнесе это 
одна из основных функций, так как для выхода предпри-
ятия (фирмы) на фармацевтический рынок необходимо 
спрогнозировать спрос на лекарственные средства в его 
взаимосвязи с уровнем цен и отсюда — с запланиро-
ванным объемом производства.

Учитывая социальное значение лекарственных препа-
ратов как товара, руководители аптек должны рассматри-
вать цену на них, как сумму расходов, требующую денег, 
времени и энергии, которые потребитель обменивает на 
ассортимент продукции и услуг, предоставляемых аптекой. 
Таким образом, товар следует воспринимать как совокуп-
ность предоставленного товара и услуг, а не просто ле-
карственное средство как таковое. Давая аптечному то-
вару и цене на него более широкое понятие провизор 
(фармацевт) должен разрабатывать такую ценовую стра-
тегию, которая дает желательный уровень прибыли и при 
этом, как и раньше, будет удовлетворять потребителей. 
На отдельные фармакотерапевтические группы как широ-
кого спектра действия (анальгетики, частично — сердеч-
но-сосудистые препараты, препараты для лечения ЖКТ; 
витамины, ферменты и др.), так и специфического дей-
ствия (нейротропные, гормональные, снотворные, химио- 
и рентгенопрепараты и т. п.) цены не будут оказывать ре-
шающего действия.

Для аптечной продукции зона «маркетингового про-
странства» наиболее значимая, так как определяет спец-
ифику цены на лекарства — «чувствительность потреби-
теля к размеру цены». Этот критерий можно разложить на 
две составляющие:

– осведомленность в ценах;
– здравомыслящее отношение покупателя к цене.
Осведомленность в цене представляет собой способ-

ность покупателя запоминать цены на товар. Покупатель, 
который помнит, сколько он заплатил за то же самое ле-
карственное средство ранее, четко реагирует на повы-
шение цены. Сегодняшний явный рост цен на лекарства 
является серьезной причиной чувствительности к ценам. 
Именно потому, что покупатель помнит, какую цену он 
платил ранее за аналогичный товар и проинформирован 
о цене конкурирующей аптеки, то, сопоставляя стоимость 

покупок или общаясь с другими покупателями, он пойдет 
для сравнения в другую аптеку. Практика показала: 
главной ошибкой такого сравнения цен является то, что 
покупатель, сопоставив цены на один-два препарата, де-
лает обобщение, распространяя его на весь товар данной 
аптеки. Поэтому, устанавливая цены, фармацевтический 
работник должен учитывать те лекарственные средства, 
цены на которые лучше других известны покупателю.

Под эту категорию подпадают лекарственные препа-
раты для хронических больных; для слоев населения с ми-
нимальным заработком, пенсией; для покупателей, име-
ющих малолетних детей.

С другой стороны, чувствительность покупателя к раз-
нице в ценах на лекарство определяет его здравомыс-
лящее отношение к ценам. Критерием последнего явля-
ется степень нежелания платить более высокую цену за 
товар. Из практического опыта известно, что аптеки, про-
дающие лекарства по низким ценам, со скидками, привле-
кают к себе хронических больных и малообеспеченных по-
требителей. Установлено, что сегодня большинство аптек, 
занимающихся розничной торговлей, практически больше 
времени, чем хотелось бы, тратят на решение проблем, 
возникающих вслед-ствие чувствительности посетителей 
аптек к росту цен.

Основными факторами, влияющими на конечную цену 
лекарственного средства, являются надбавки по пути от 
производителя до аптеки, так как именно они оказывают 
главное влияние на ценообразование: это — цена про-
изводителя; упаковка (как инструмент маркетинга); на-
логовые пошлины (повышают цену зарубежных препа-
ратов); надбавка посредника, а также будущие налоги, 
аренда помещения, заработная плата и прочие расходы.

На формирование цены также оказывают влияние 
такие факторы, как курс валюты (для импортных лекарств) 
и количество посредников в зависимости от уровня ап-
течной организации (крупные сети могут сами заказывать 
ЛС у производителя, а мелкие аптеки вынуждены приоб-
ретать их по более высокой цене через несколько посред-
ников). В конечном итоге стоимость препарата может уве-
личиться в несколько раз. Наценка на более дешевые ЛС, 
как правило, выше чем на более дорогие.

На цену лекарственного препарата также влияет 
тот фактор, относится ли он к списку жизненно важных 
(ЖНВЛП), или нет. В первом случае предельно допу-
стимая цена устанавливается государством, во втором она 
формируется аптекой самостоятельно на основе спроса 
и предложения.

Перечень ЖНВЛП формируется Минздравом РФ, на 
данный момент он включает в себя около 700 наимено-
ваний. Учитывая, что для каждого наименования суще-
ствуют различные формы выпуска препарата, дозировка, 
количество доз в упаковке, разные производители, фак-
тический список позиций ЖНВЛП насчитывает около 
18 тысяч наименований.

Регулирование цены на лекарства осуществляется на 
различных уровнях: Министерство здравоохранения РФ 
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регистрирует предельные отпускные цены изготовителей 
ЖНВЛП, далее на уровне субъектов РФ устанавлива-
ются предельные размеры оптовых и розничных надбавок 
к фактическим отпускным ценам изготовителей. Учи-
тывая, что регулирование стоимости ЖНВЛП осущест-
вляется посредством установления предельных величин, 
каждая отдельная аптека может устанавливать свою соб-
ственную цену. Например, более крупной оптовой ор-
ганизации изготовитель может предоставить скидку на 
препарат, другая организация при продаже препарата 
в аптеку может применить оптовую надбавку ниже, чем 
установленная предельная надбавка. Аптечная органи-
зация в свою очередь также может установить любой уро-
вень розничной надбавки (не выше предельной), ориенти-
руясь на рынок, спрос, свои затраты, что особенно будет 
заметно в отношении более дорогих препаратов.

Остальные препараты — это ЛС, не включенные в пе-
речень ЖНВЛП. Цена на них государственному регули-
рованию не подлежит и формируется на основе принципов 
рыночной экономики. Розничная цена этих препаратов 
в первую очередь зависит от цен производителей, дис-
трибьюторов, спроса, издержек предприятий. На данную 
группу лекарственных препаратов цены могут меняться 
более интенсивно, чем на ЖНВЛП, что было достаточно 
заметно в последние годы.

На ценовую эластичность спроса на лекарственные 
препараты оказывают влияние следующие факторы:

– наличие на рынке лекарственных препаратов-ана-
логов, т. е. возможность взаимозамены. Чем больше пре-
паратов-заменителей, тем более эластичный спрос;

– важность лекарственных препаратов для потреби-
теля. Вследствие значимости оригинального (инноваци-
онного) лекарственного препарата спрос на него может 
быть неэластичным;

– удельный вес затрат на лекарственное средство 
в доходе потребителя — чем он больше, тем выше це-
новая эластичность спроса на препарат;

– фактор времени — чем дольше препарат присут-
ствует на рынке, тем эластичнее на него спрос.

На величину спроса на лекарственные средства в свою 
очередь влияют разные факторы, среди которых можно 
выделить главные:

– заболеваемость населения;
– потребность в лекарственных средствах;
– наличие или отсутствие аналогов;
– конкурентоспособность лекарственных средств;
– цена на препарат и его аналоги;
– известность лекарственного препарата (в том числе 

обеспечиваемая рекламой и информацией);
– платежеспособность потребителей лекарственных 

средств;
– потребительские привычки.
При формировании цены на препарат не входящий 

в перечень ЖНВЛП полезным может стать использование 
так называемых товаров-маркеров (товаров хорошо зна-
комых и продавцам, и покупателям ЛС, зачастую топовых).

Для определения маркерных товаров в аптеке необхо-
димо:

– определить портрет своих ключевых клиентов;
– определить доходность операций внутри каждой 

розничной точки и каждого товара;
– выделить товары, являющиеся маркерами для клю-

чевых покупателей;
– выполнить конкурентный анализ и сформировать 

цены на маркерные товары;
– определить «окружение» аптеки;
– провести эксперимент для подтверждения принад-

лежности товаров к маркерам. [3]
Ключевыми клиентами для аптеки являются те покупа-

тели, которые приносят аптеке основной доход. Важно по-
нимать, что такие клиенты вовсе не обязательно являются 
частыми посетителями аптеки, но они совершают более 
дорогие покупки (как правило, в два раза превышающие 
средний чек) и тем самым обеспечивают основной доход 
аптеке.

При определении портрета ключевых клиентов важно 
не совершить ошибку — «кто чаще делает покупки, тот 
и является ключевым клиентом», несмотря на очевид-
ность этого положения, руководители аптек (аптечных 
сетей) часто допускают такой просчет.

Список маркерных товаров будет различаться в зави-
симости от:

– региона, в котором работает аптека;
– покупателей, на которых ориентирован товар;
– клиентов аптеки (тех, кто будет «считывать» эти 

маркеры);
– сезона;
– соответствия спроса и объема складского запаса и т. д.
Мало того, являясь динамическим показателем, он 

может изменяться.
В ассортименте аптек к маркерным товарам, согласно 

определению, относятся не более 150–200 наименований, 
все остальные товары являются немаркерными. [3]

Покупатели a priori не могут знать среднерыночные 
цены на все аптечные товары, они могут помнить при-
мерные цены только на те позиции, которые относительно 
часто покупают. Поэтому товар является маркерным, если 
он отвечает одному из следующих условий:

– является часто приобретаемым, популярным;
– ввиду частого приобретения покупатели могут за-

помнить цены на эти товары и, следовательно, приобретая 
товар, определить, к какой ценовой категории относится 
аптека. Кроме того, некоторые производители и аптеки, 
проводя рекламные акции, указывают цены на такие по-
зиции, что также способствует запоминанию покупате-
лями цен;

– используется для лечения хронических заболе-
ваний;

– является дорогостоящим, существенно влияющим 
на бюджет семьи;

– приобретается в основном покупателями, склон-
ными к экономии. [3]
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Товар не является маркером, если:
– его основные потребители редко (2–3 раза в год) 

посещают аптеки;
– цена препарата невысока или не важна для ос-

новных его потребителей настолько, что они не обращают 
на нее внимания (классическим примером данного поло-
жения является известный препарат для повышения по-
тенции, неэластичность спроса на который проявляется 
практически во всех регионах страны);

– товар относительно редко продается (к этой кате-
гории также относятся новые товары). [3]

Для немаркерных товаров характерен неэластичный 
спрос, т. е. при увеличении или снижении цены объем 
продаж не изменяется или меняется незначительно.

В процессе ценообразования на лекарственные препа-
раты должны учитываться специфические характеристики 
покупателей, а также зависимость их решений о приобре-
тении препарата от третьей стороны — врача, страховой 
компании. В том случае, если покупатели оплачивают ле-
карства за счет собственных средств, должна учитываться 
их платежеспособность, особенно, если для лечения за-
болевания требуется комплексная терапия, общая стои-
мость которой может быть для потребителя высокой. Так, 
опросы врачей показывают, что при назначении лекар-
ственных препаратов большинством пациентов фактор 
цены ставится на второе место после терапевтической эф-
фективности.

В условиях страховой медицины чувствительность 
к цене на лекарственные препараты проявляют стра-
ховые компании, ограничивая включение в формуляры 
дорогостоящих лекарств. С другой стороны, больные рас-
пространенными хроническими заболеваниями (диабет, 
бронхиальная астма, аллергия) или тяжелыми заболева-
ниями (ВИЧ, онкозаболевания, психоневрологические) 
в результате высокой заинтересованности в приеме эф-
фективных дорогостоящих лекарственных препаратов 
могут дать возможность производителю устанавливать 
более высокие цены, тем более большинство подобных 
препаратов включается в России в список ЖВНЛП.

Одним из основных элементов эффективной стратегии 
формирования цены в аптечном бизнесе является диф-
ференцированное ценообразование, суть которого за-
ключается в использовании при формировании цен на 
маркерные позиции элементов ценовой стратегии, ха-
рактерной для высококонкурентного рынка, а для всех 
остальных товаров — в применении ценовой стратегии 
умеренно конкурентного рынка. [1]

С учетом всего вышеизложенного аптека форми-
рует свою систему ценообразования, которая, по мнению 
П. Лисовского включает в себя следующие этапы:

1. Выделение ядра ассортимента. На данном этапе 
производится определение самых популярных товаров, 
входящих в ядро аптечного ассортимента с помощью 
каскадного ABC * XYZ-анализа. В данный список входят 
те товарные позиции, которые обеспечивают приток поку-
пателей и приносят основной доход.

2. Определение конкуренции и внедрение конкурент-
ного анализа. Определяются основные конкуренты, про-
изводится анализ об их ценах на различные группы ле-
карственных средств, определяются группы товаров, по 
которым будет происходить сравнение наценки. На мар-
керные позиции (самые востребованные и популярные) 
наценки производятся согласно ценовой стратегии для 
высокой конкуренции, для остальных групп — согласной 
ценовой стратегии для средней конкуренции.

3. Определение портрета среднестатистического поку-
пателя. На этом этапе определяется портрет покупателей 
и формирование цен на товары аптечного ассортимента 
внутри ценового сегмента. Чтобы определить покупателей, 
приносящих основной доход, нужно регулярно проводить 
исследование их портрета, в которое входят определение 
платежеспособности, требований к ценам и обслужи-
ванию, и даже пол покупателей.

4. Анализ динамики аптечных продаж в зависимости от 
изменения цен. На основе данных, полученных при прове-
дении конкурентного анализа, определяется направление 
движения цен для каждого сегмента с учетом особенно-
стей аптечной организации. Изменение цен проводится по 
5–10% поэтапно, а после определения реакции покупа-
телей приступают к изменению цен на 3–5%.

5. Планирование акций. Дисконтные карты и про-
граммы лояльности дают аптеке неоспоримое преимуще-
ство, однако могут быть достаточно затратными. Нужно 
правильно спланировать вид акции с учетом соответ-
ствия целям аптеки. Разные аптеки решают этот вопрос 
по-своему, в большинстве действуют сейчас постоянные 
небольшие скидки инвалидам, пенсионерам, ветеранам, 
в аптечных сетях Ригла и Радуга также проводятся дни 
скидок, привязанные к определенному дню недели, или 
периоду времени. [2]

Одной из важнейших задач ценообразования в роз-
ничном аптечном бизнесе является стимулирование про-
движения аптечных товаров.

Ценовая стратегия и реклама могут использоваться для 
организации продвижения товаров в любой аптеке. Тем не 
менее, если поставлена задача сохранить высокие объемы 
реализации товара за счет специальных ценовых стимулов, 
принципиально важно для аптеки, чтобы установившаяся 
общая стоимость предоставляемых товаров и услуг удов-
летворяла клиентов. Ценообразование с целью стимули-
рования продвижения товаров, как правило, включает ис-
пользование наиболее конкурентоспособных категорий 
цен в сочетании со специальными стимулами. Для соз-
дания дополнительного движения товаров можно исполь-
зовать варианты ценовой стратегии, которые не предус-
матривают переоценку конкретных продуктов. Например, 
это скидка для покупателя, который впервые посетил 
данную аптеку или приобрел товар, а также другие специ-
альные льготы одноразового характера.

При этом определение цены с целью дальнейшего роста 
и развития дела, как правило, осуществляется с помощью 
использования умеренных или высокодоходных категорий 
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ценовой наценки. Основной задачей является получение 
чистой прибыли, которую можно инвестировать в допол-
нительные товарно-материальные запасы, модернизацию 
или расширение предприятия. Генерирование достаточ-
ного объема чистой прибыли нуждается в более высоких 
темпах товарооборота, более высоких ценах на товары 
или дополнительном объеме продажи.

И, наконец, получение максимально высокой прибыли 
для аптеки не всегда достигается из-за возможности воз-
никновения этических и профессиональных конфликтов. 
Вместо этого целью большинства аптек является получение 
оптимальной прибыли на инвестированный капитал. Без-
условно, «оптимальный» — понятие субъективное, а оп-
тимальная прибыль на инвестированный капитал — опре-
деленная сумма, которая удовлетворяет владельца или 
акционера. Размеры прибыли на инвестированный капитал 
можно подсчитывать разными способами, например, по от-
ношению к общей стоимости собственности, собственного 
капитала, товарно-материальных запасов. Конечно, для по-
лучения и поддержания размеров оптимальной прибыли на 
инвестированный капитал необходимо использовать целый 
ряд стратегических подходов к ценообразованию.

Важным моментом в деятельности аптечной органи-
зации является разработка и осуществление ценовой по-
литики, Ценовая политика аптечной организации ба-
зируется на данных анализа рыночной информации, 
конкурентной среды, факторов риска и основывается на 
так называемом магическом треугольнике: производи-
тель, потребители и конкуренты.

На формирование цен в ценовой политике в аптечном 
бизнесе решающее влияние оказывают три фактора:

– отношения производитель — клиент. В нашем 
случае чаще всего это взаимоотношения между оптовым 
и розничным звеном в продвижении товаров до конечного 
потребителя;

– отношения производитель — конкуренция. Это от-
ношения, между производителями исходя из цен на их ле-
карственные средства;

– необходимость возместить издержки производства 
и обращения лекарственных средств.

При разработке ценовой политики нужно обеспечить 
ее тесную связь с общей маркетинговой стратегией раз-
вития организации, планированием объемов продаж, ее 
ассортиментом, выявлением реальной потребности по-
требителей, со способами продвижения товаров на рынке 
и стимулированием их продажи.

При формировании цен на лекарственные средства 
и услуги необходимо:

1. Определить цели и задачи. Экономист должен 
четко знать, каких целей надо достичь с помощью цены: 
получение максимальной прибыли, увеличение объема 
продаж, обеспечение финансовой устойчивости в усло-
виях жесткой конкуренции и др.

2. Выявить спрос на лекарственные средства, так как 
спрос и цена взаимосвязаны. Поэтому нужно установить, 
какое количество лекарственных средств можно реализо-
вать на рынке за определенное время по разным ценам.

3. Рассчитать издержки производства и обращения 
на разные объемы производства и реализации лекар-
ственных средств и услуг.

4. Выбрать метод установления цены. Таковыми могут 
быть: затратный, предполагающий покрытие всех рас-
ходов на производство и реализацию; рыночный, при 
котором цена устанавливается с учетом спроса и пред-
ложения; экономический, при котором имеет место соче-
тание рыночных механизмов и конкретных экономических 
условий деятельности аптечной организации.

Отсюда можно сделать вывод, что грамотное ценоо-
бразование является не только инструментом повышения 
товарооборота и прибыли аптеки, но и способом удер-
жать покупателей. Аптека с ценами на лекарства выше 
средних имеет меньше шансов увеличить поток покупа-
телей, что является одним из основных показателей ее 
успешности, а наличие в аптеке системы ценообразо-
вания позволяет:

1) централизованно формировать и контролировать 
цены на наиболее высокодоходные позиции ассортимента;

2) создать адекватную ценовую политику, обеспечива-
ющую аптечной сети максимальную прибыльность при ус-
ловии сохранения конкурентоспособности и ценовой до-
ступности медикаментов для населения;

3) гибко и быстро реагировать на изменения конку-
рентной ситуации;

4) снизить риски финансовых потерь (связанных с по-
терей потенциальных клиентов, негативным влиянием че-
ловеческого фактора и т. п.);

5) сформировать положительный образ аптечной сети 
у потребителей. [2]

Как показывает опыт, для многих аптек резервы опти-
мизации базовых цен весьма значительны: прирост това-
рооборота только за счет внедрения более эффективных 
методов ценообразования может достигать 10–20%. [2]
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Оптимально сформированный аптечный ассортимент повышает уровень и величину доходов аптечной 
организации, положительно влияет на ее дальнейшее развитие, и является основным фактором привержен-
ности и лояльности со стороны покупателей. Также он является одной из главных составляющих системы 
аптечного маркетинга, которая прямо воздействует на показатели продаж, что важно для достижения 
конкурентоспособности организации на аптечном рынке. При этом также и необходимо помнить, что ас-
сортимент аптеки не является чем-то застывшим постоянным, а должен постоянно непрерывно меняться 
и совершенствоваться.

Ключевые слова: аптечный ассортимент, дефектура, спальные и проходные аптеки.

Формирование ассортимента продукции в аптеке яв-
ляется важным фактором коммерческого успеха ап-

течной розничной торговли. Вместе с тем, каждой аптеке 
приходится выбирать политику распределения финан-
совых ресурсов: условно или закупить большую партию 
дешевого препарата, или — буквально несколько упа-
ковок — дорогого.

Аптека должна отрабатывать оптимальную тактику 
выбора лекарственных препаратов. На первый взгляд 
кажется, что необходимо максимальное расширение ас-
сортимента, тем не менее, вследствие научных иссле-
дований и практического опыта установлено, что кри-
териями формирования ассортимента лекарственных 
средств служат наличие спроса на определенные лекар-
ственные препараты, сертификация продукции, условия 
поставок и расчетов с фирмой-поставщиком, цена. При-
нимается во внимание соответствие ассортимента лекар-
ственных препаратов перечню жизненно важных лекар-
ственных средств. Учитывается также место размещения 
аптеки, близость лечебно-профилактических учреждений 
и их профиль, уровень миграции населения.

В последние десятилетия в развитых странах мира про-
исходит интенсификация продаж лекарственных средств. 
Ежегодно увеличивается их потребление на одного чело-
века — в 1,3–1,5 раза.

Ассортимент лекарственных средств в аптечных ор-
ганизациях колеблется от нескольких сотен в развиваю-
щихся странах до нескольких тысяч в развитых. Так, в Гер-
мании находится в обороте более 40 тыс. лекарственных 
средств, в США — 30, в Японии — 12, в Италии — 10.

В структуре потребления лекарственных средств, как 
в мировой, так и в фармацевтической практике лидирую-
щими фармакотерапевтическими группами по объему их 
потребления являются сердечно-сосудистые средства, ан-
тибиотики и химиотерапевтические препараты, психости-
муляторы, анальгетики и ряд других, причем рейтинг ка-
ждой из групп в разных странах варьирует в зависимости 
от комплексного влияния природно-экологических, ме-
дицинских, социальных, экономических и иных факторов. 
Согласно прогнозам ведущих фармацевтических ком-

паний, ученых в области медицины и фармации, концеп-
туальной модели развития потребления лекарственных 
средств, ожидается увеличение их потребления к 2020 г. 
в 1,5–2 раза.

Следует дать определение того, что понимается под ап-
течным ассортиментом.

Ассортимент аптечной организации — это набор 
лекарственных средств и других изделий медицинского 
(аптечного) назначения, сформированный по опреде-
ленным признакам. При формировании ассортимента 
следует учитывать его назначение: для определенного ре-
гиона (района, города, области); для реализации кон-
кретным потребителям (розничным, оптовым), по ре-
цептам, без рецептов, по льготным рецептам и т. п.

При реализации товарной политики аптеки крайне 
важно грамотно управлять ассортиментом товаров. Ос-
новополагающими являются такие элементы управления, 
как формирование ассортимента и установление уровня 
требований по его характеристикам — широте, глубине, 
насыщенности и гармоничности.

Широта характеризуется количеством составляющих 
товарную номенклатуру аптечной организации ассорти-
ментных групп.

Например, аптека реализует лекарственные сред-
ства и перевязочные материалы, широта ее ассорти-
мента равна двум. Если в аптеке реализуются и парфю-
мерно-косметические товары, то широта ее ассортимента 
равна трем. Более широкий ассортимент товаров увели-
чивает возможности их реализации, повышает экономи-
ческую эффективность аптечной организации.

Глубина определяется количеством ассортиментных 
позиций в каждой ассортиментной группе. Например, 
если бинты предлагаются в трех вариантах и четырех 
видов по длине, то глубина будет равна 12.

Насыщенность — это количество позиций во всех ас-
сортиментных группах товаров. Насыщенность аптечной 
организации товарами зависит от роста спроса, высокой 
рентабельности товаров, внедрения на рынок новых кон-
курентоспособных лекарственных средств и изделий ме-
дицинского назначения. Современный отечественный 
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фармацевтический рынок постоянно насыщается за счет 
освоения и выпуска отечественных лекарственных средств 
в рамках реализации государственной программы импор-
тозамещения.

Гармоничность характеризуется степенью взаимо-
заменяемости товаров различных ассортиментных групп 
с точки зрения их назначения, требований к организации 
производства, продвижения на рынке и использования.

При начале работы по формированию ассортимента 
аптечной организации следует учесть, что факторы, вли-
яющие на этот процесс частично рассмотренные выше 
можно разделить на общие и специфические.

К общим факторам, влияющим на формирование ас-
сортимента товаров в аптеках, относятся покупательский 
спрос и производство товаров.

К специфическим факторам, оказывающим влияние на 
построение ассортимента товаров в каждой конкретной 
аптеке, относятся:

– размер аптечной организации;
– тип и вид аптеки;
– специализация аптеки;
– условия товароснабжения и логистика;
– техническая оснащенность аптеки;
– наличие прямых конкурентов в зоне деятельности 

данной аптеки, численность и состав обслуживаемого на-
селения, квалификация сотрудников;

– характерные заболевания для района деятельности 
аптеки;

– наличие медицинских организаций в зоне обслужи-
вания аптеки;

– количество поставщиков;
– процентное соотношение групп покупателей;
– степень обновления товарного ассортимента;
– экономические факторы (оборачиваемость то-

варных запасов, возможные размеры торговых надбавок, 
налогоемкость и т. д.);

– финансовая устойчивость и авторитет аптеки;
– информационный круговорот в системе «пациент — 

врач — аптека».
На процесс формирования ассортимента также влияет 

тип аптеки. А. С. Славич-Приступа выделяет следующие 
основные особенности формирования ассортимента в за-
висимости от типа аптеки:

1. Ассортиментная политика «спальных» аптек. Спец-
ифика большинства аптек данного типа характеризуется 
следующими основными параметрами:

– высокая вероятность существенной ассортиментной 
специфики в силу половозрастных, социальных и других 
особенностей местной клиентуры. Это чисто статистиче-
ский эффект: чем меньше численность клиентуры, тем 
больше вероятность отклонения ее запросов от среднего-
родских. А численность постоянной клиентуры городских 
спальных аптек в России относительно невысока: обычно 
около 5000 человек на стационарную аптеку;

– высокая доля посетителей, ориентированных на по-
купку самых дешевых товаров. [1]

2. Ассортиментная политика «проходимых» аптек. 
Специфика проходимых аптек с учетом их расположения 
(в центре города или другом месте концентрации насе-
ления общегородского значения — крупный торговый 
центр, транспортный узел и т. п.) характеризуется следую-
щими основными параметрами:

– велико разнообразие потенциальных посетителей 
(десятки тысяч в месяц) из различных районов города, по-
этому их спрос не обладает спецификой по сравнению со 
среднегородским;

– у «транзитных» посетителей есть выбор из не-
скольких аптек «по пути», поэтому более высока требова-
тельность к ассортименту;

– выше доля более обеспеченных посетителей с со-
ответствующими потребительскими предпочтениями: 
меньшая чувствительность к ценам, более развитые по-
требности, высока доля спонтанных (незапланированных) 
покупок. [1]

3. Ассортиментная политика «полупроходимой» ап-
теки. Для этого типа аптек на пути локального пешеход-
ного потока или маятниковой миграции, промежуточного 
между спальной и проходимой аптеками, характерны:

– обычно заметно большее (сравнительно со 
«спальной» аптекой) количество и разнообразие посто-
янных посетителей;

– достаточно вероятна заметная специфика клиен-
туры в силу половозрастных, социальных и других особен-
ностей;

– обычно так же высока, как и в «спальных» аптеках, 
доля посетителей, ориентированных на покупку самых де-
шевых товаров;

– в случае аптеки на пути маятниковой миграции у по-
сетителей есть выбор из нескольких аптек «по пути», по-
этому относительно высока требовательность к ассорти-
менту [1].

При этом следует заметить, что параметры ассорти-
мента в немалой степени зависят от маркетинговой специ-
фики аптеки (проходимость, численность населения, про-
живающего в непосредственной близости, конкурентная 
ситуация), чем от формата. Если аптека работает в фор-
мате самообслуживания, то ей предстоит не только вы-
держать конкуренцию с аптеками традиционного формата, 
но и по ряду важных неспецифических аптечных ассорти-
ментных групп (массовая косметика, средства гигиены, 
детские товары) быть готовым к конкуренции с неаптечной 
розницей (супермаркетами, оптовыми рынками, специа-
лизированными магазинами и т. п.). Другим важным фак-
тором является торговая площадь: как показывает опыт, 
успех формата самообслуживания проблематичен при 
площади зала менее 50–60 кв. м, в частности, в силу не-
обходимости значительных запасов в торговом зале. [1]

Важно также является ли аптека сетевой или оди-
ночной, и какая форма выкладки товаров в ней суще-
ствует: открытая, закрытая или смешанная.

Сам процесс формирования ассортимента аптечного 
предприятия можно представить в виде ряда этапов:
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1. Проведение исследования рынка (оценивается уро-
вень заболеваемости населения; определяется профиль 
ЛПУ и объемы их работы; определяется спрос на лекар-
ства и нелекарственный ассортимент; проводится экс-
пертная оценка лекарственных средств; оцениваются 
и определяются потребительские предпочтения; рассчи-
тывается примерное количество потребителей-льгот-
ников; происходит оценка конкурентов);

2. Учет нормативно-правовой базы, действующей 
в РФ (правила торговли; утвержденные перечни ЛС; ка-
тегории отпуска лекарственных средств; ограничения при 
отпуске отдельных ЛС (к примеру ужесточение с 2017 года 
отпуска ряда препаратов, ранее отпускавшихся без ре-
цепта); правила бесплатного и льготного отпуска);

3. Непосредственное формирование ассортимента 
(происходит определение перечня основных фармако-
терапевтических групп (ФГ); затем ФГ распределяются 
в зависимости от спроса; определяется количество по-
зиций в каждой ФГ; разрабатывается перечень ЛС для 
конкретной аптеки);

4. Происходит расчет экономических показа-
телей сформированного ассортимента (рассчитывается 
удельный вес объема реализации отдельных групп и наи-
менований продукции; определяется удельный вес дохода 
по фармакотерапевтическим группам; рассчитывается 
скорость движения препаратов; оцениваются показатели 
товарных запасов);

5. Оцениваются показатели финансово-экономиче-
ской деятельности, в первую очередь товарооборот и при-
быль;

6. По результатам финансово-экономической деятель-
ности принимаются решения по аптечному ассортименту 
(происходит при необходимости анализ ассортимента, на 
предмет его ширины, глубины, насыщенности и сопоста-
вимости).

При формировании ассортимента немалую роль играет 
тип аптеки, для аптеки в торговом центре, посетители ко-
торых обладают доходом средним и выше среднего, будет 
более высокий спрос на такие группы товаров как: сред-
ства от простуды и гриппа; витамины; современные пре-
параты для похудения; препараты для восстановления 
потенции; антидепрессанты; успокоительные; противоал-
лергические препараты. Если речь идет о проходной ап-
теке на улице, то несмотря на то, что уровень доходов ее 
посетителей примерно тот же, что и у посетителей аптек 
в торговом центре, важным отличием является повы-
шенный спрос на рецептурные препараты, то есть посети-
тели приходят за конкретными товарами, а не совершают 
случайные покупки. Для третьего типа, аптеки в спальном 
районе основные потребители будут обладать доходом 
ниже среднего (пенсионеры, школьники, студенты, мо-
лодые мамы и пр.), отличие в объеме продаж в большую 
сторону, по сравнению с аптеками других типов, отмеча-
ется по следующим группам товаров: препараты от хрони-
ческих заболеваний; недорогие лекарственные препараты 
(в т. ч. дженерики), обезболивающие и противопро-

студные препараты; товары для детей (аксессуары, ги-
гиена, питание).

Критериями формирования ассортимента товаров в ап-
течных предприятиях (организациях) являются:

– нормативно-правовая база по закупкам и реали-
зации лекарственных средств и ИМН;

– обязательный минимальный ассортимент лекар-
ственных средств для аптек;

– перечень лекарственных средств, отпускаемых без 
рецептов;

– перечень лекарственных средств, которые могут 
приобретаться учреждениями здравоохранения, финан-
сируемыми из бюджета (для аптек, принимающих участие 
в лекарственном обеспечении таких учреждений);

– заболеваемость населения (его уровень);
– уровень доходов (покупательная способность) по-

требителей;
– тенденции развития фармацевтического и аптечного 

рынка;
– спрос на лекарственные препараты;
– терапевтическая эффективность лекарственных 

средств;
– конкурентоспособность лекарственных препаратов;
– фармакоэкономическая оценка лекарственных пре-

паратов;
– экономические показатели ассортимента (удельный 

вес объема реализации отдельных фармакотерапевтиче-
ских групп и наименований; удельный вес дохода по группе 
и по отдельным ассортиментным позициям; скорость дви-
жения препаратов).

Важными количественными критериями формиро-
вания ассортимента в аптеке являются скорость движения 
отдельных лекарственных препаратов и прибыльность от 
их реализации.

Скорость движения лекарственных препаратов за 
определенный период рекомендуется определять по фор-
муле:

К = Oк + Пс + Рс / Oп + П + Пс  (1)
где Ок и Оп — остатки на начало и конец периода;
Пс — среднемесячное поступление;
П — общее поступление за определенный период;
Рс — среднемесячная реализация.
При К от 0,5 до 1 скорость движения характеризуется 

как медленная, при Кот 0,26 до 0,49 — стабильная. По-
казатель от 0 до 0,25 свидетельствует о высокой скорости 
движения лекарственного препарата.

Целесообразно также проводить расчеты прибыль-
ности аптечного предприятия в зависимости от ассор-
тимента лекарства. Это позволяет планировать оп-
тимальный ассортимент лекарственных препаратов, 
поскольку при попытке максимально расширить ассорти-
мент наступает такой момент, когда дальнейшее его рас-
ширение перестает увеличивать прибыль аптеки.

По вопросам классификации товаров аптечного ассор-
тимента имеется обширная литература. Известно много 
формализованных подходов создания группировок то-
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варов по тем или иным признакам, использующихся для 
разных целей, но единой утвержденной классификации 
товаров всего аптечного ассортимента именно для раз-
работки ассортиментных матриц в аптеках на данный мо-
мент не существует.

Разработка принципов и методик классифицирования 
товаров аптечного ассортимента осложняется тем, что 
в ассортименте аптек присутствует большое количество 
номенклатурных позиций. Кроме лекарственных препа-
ратов, в ассортименте аптек выделяют другие многочис-
ленные группы товаров: изделия медназначения, биоло-
гически активные добавки, медицинская техника, детские 
товары и пр. [3]

При этом основными требованиями, которым должна 
удовлетворять классификация товаров в соответствии 
с правилами категорийного менеджмента, в целях облег-
чения формирования и дальнейшего управления ассорти-
ментом, являются:

– принцип необходимости вхождения товара только 
в одну товарную группу;

– принцип разделения всего ассортимента на схожие 
товарные категории, опираясь на психологические 
аспекты совершения покупок. [2]

Поэтому, с нашей точки зрения, наиболее подхо-
дящей классификацией из уже существующих в соответ-
ствии с данным требованием для лекарственных препа-

ратов является Анатомо-терапевтическо-химическая 
классификация (АТХ), или Anatomical Therapeutic Chem-
ical (ATC) — международная система классификации ле-
карственных препаратов, в основе которой лежит тера-
певтическое применение. Для прочих товаров аптечного 
ассортимента целесообразно создавать ассортиментные 
группы, выделенные на основе функциональных особен-
ностей, общих свойств или созданные на основе прин-
ципов категорийного менеджмента. [3]

Некоторые аптечные сети формируют ассортимент 
следующим образом: в качестве базового ассортимента 
новой аптеки берется список позиций подходящей по па-
раметрам аптеки с наиболее сбалансированным ассорти-
ментом — «эталонная» аптека, в которой согласно стан-
дартам периодически проводятся работы по вводу новинок 
и выводу неликвидов. Но у такого способа формирования 
ассортимента есть определенные недостатки: например, 
ассортимент формируется из всего списка товаров, пред-
ставленного в «эталонной» аптеке, а не в разрезе то-
варных групп, тем более не исключаются специфичные 
товары, имеющие высокий рейтинг продаж только в «эта-
лонной» аптеке. [3]

Определение будущей структуры ассортимента в раз-
резе товарных категорий дает возможность составить ас-
сортиментную матрицу, наиболее полно удовлетворя-
ющую запросам и предпочтениям потребителей.
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Статья посвящена действующему в настоящее время инструменту регулирования трудовых отношений, 
соблюдения трудовой дисциплины и дисциплинирующего фактора в данной сфере — трудовой книжке. Рас-
сматриваются негативные последствия отмены данного документа, как для работника, так и для рабо-
тодателя, а также положительная практика оборота трудовой книжки в кадровом делопроизводстве. 
Приводится вариант замены трудовой книжки на иной формат фиксации трудовой деятельности, регла-
ментирующий отношения работника и работодателя.

Ключевые слова: трудовая книжка, трудовой кодекс, трудовые отношения, электронная трудовая 
книжка.

Действующая редакция Трудового кодекса (ТК) со-
держит статью 66, которая рассматривает трудовую 

книжку в качестве основного документа «… о трудовой де-
ятельности и трудовом стаже работника, в нее вносятся 
сведения о выполняемой работе, переводах, основаниях 
прекращения трудового договора, а также о награждениях 
за успехи в работе [1,295].

Заместитель министра здравоохранения и социальной 
развития РФ (Минздравсоцразвития РФ) А. Сафонов 
в августе 2011 года заявил об утрате актуальности тру-
довых книжек в современной действительности, в связи 
с чем, по его мнению, должны быть внесены поправки 
в ТК, которые бы законодательно закрепляли отмену тру-
довых книжек. Действительно, на протяжении последних 
лет перманентно анонсируется отмена данного доку-
мента в ближайшей перспективе. Данная инициатива на-
ходит поддержку и у представителей законодательной 
ветви власти, считающие, что подобный документ явля-
ется анахронизмом (рудиментом) советской власти и пла-
новой экономики, значительно усложняющий отношения 
между работодателем и работником. Озвученный выше 
вопрос неоднократно поднимался на различных «пло-
щадках» на протяжении последних 10–15 лет, однако 
в таком кардинальном виде не выносился на обсуждение 
в Государственную Думу Федерального Собрания РФ 
(Госдума). Законодательная инициатива имеет реальные 
очертания и подразумевает выведения из обращения тру-
довых книжек из правового поля. Совершенно очевидным 
является необходимость анализа положительных и отри-
цательных последствий упразднения ставшего для многих 
поколений трудящихся документа, фиксирующего тру-
довую деятельность.

Сторонники вывода трудовой книжки из юридической 
плоскости трудовых отношений оперируют следующими 
аргументами:

1) Трудовой договор (ТД) является эффективным ин-
струментом регулирования трудовых отношений и защиты 
прав работника, поскольку в нем прописаны условия вза-
имоотношений работника и работодателя;

2) В эпоху цифровых технологий и всеобщей компью-
теризации трудовые книжки являются пережитком про-
шлого, поскольку являлся инструментом контроля при во-
енном коммунизме и тоталитарных режимах;

3) Трудовая книжка является фактором «давления» на 
работника из-за увольнения «по статье», что может суще-
ственно усложнить дальнейшее трудоустройство;

4) Фактически трудовая книжка на настоящий момент 
не является единоличным фиксирующим элементом стажа 
и профессионального опыта, поскольку профильные 
структуры осуществляют персонификацию данных, дубли-
рующиеся в Пенсионный фонд РФ (ПФР);

5) Многие записи в трудовой книжке, которые дела-
лись ранее, морально устарели и не соответствуют веле-
ниям времени.

Таким образом, как подчеркивают эксперты — привер-
женцы отмены данного документа, трудовая книжка не 
имеет более своего былого значения. Более того, она яв-
ляется существенной помехой современному и динамич-
ному развитию трудовых отношений, затрудняет ведение 
кадрового документооборота.

Тем не менее, на сегодняшний момент действующее за-
конодательство определяет трудовую книжку как доку-
мент, необходимый при осуществлении и регулировании 
трудовых отношений. В частности она фиксирует данные 
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о профессиональной деятельности, занимаемой долж-
ности, опыте, является источником существенной инфор-
мации для последующих работодателей. Листок нетру-
доспособности оплачивается исходя из страхового стажа, 
который подтверждается соответствующими записями 
в трудовой книжке. «Так, при стаже 8 и более лет пола-
ется пособие в размере 100% от среднего заработка. При 
стаже от 5 до 8лет — 80% от среднего заработка. Стаж 
менее 5 лет дает право на пособие в размере 60% от сред-
него заработка» [2]. Трудовая книжка является гаран-
тией существования и выполнения самого трудового дого-
вора: по заявлению работника должна быть сделана копия 
трудового договора с соответствующими записями в срок 
не позднее 3-х рабочих дней (статья 62 ТК РФ). В то же 
самое время, как отмечают специалисты-практики тру-
дового права, работодатели нередко злоупотребляют при 
оформлении и выдаче трудового договора работникам — 
не только в коммерческих, но и в государственных органи-
зациях. По постановлению Конституционного Суда РФ [3] 
запись в трудовой книжке фиксирует наличие трудового 
стажа, позволяет доказать его существование при оспари-
вании ситуации, при которой работодатель не уплачивал 
страховые взносы при факте трудовых отношений между 
работодателем и работником. Юридическая практика сви-
детельствует о случаях, при которых ПФР отказывался 
признавать периоды трудовой деятельности граждан, за 
которых работодатель не вносил страховые взносы, в тру-
довой стаж застрахованного лица. В итоге из-за недо-
бросовестных действий работодателя и небрежном по-
пустительстве специалистов ПФР, не отслеживающих 
движение страховых взносов, работник теряет периоды 
в трудовом стаже.

При инициировании дальнейших изменений в тру-
довом законодательстве, касающихся отмены трудовых 
книжек, с последующим их принятием, необходимо будет 
осуществить следующие мероприятия:

– легитимность права требовать от потенциального 
работника рекомендательного письма с предыдущего 
места работы (изменения в статью 65 ТК РФ);

– определение иного дифференцированного признака 
в отношении трудоустройства по совместительству. На 
данный момент организация, в которой хранится трудовая 
книжка, признается основным местом трудовой деятель-
ности (статьи 60.1, 282–288 ТК РФ);

– уточнение процедуры подтверждения трудового 
стажа, учитывая, что в определенные промежутки трудо-
способного возраста отчисления в ПФР могут не осущест-
вляться;

– верификация информационных систем и баз данных 
учета Пенсионного фонда и Фонда социального страхо-
вания (ФСС);

– принятие на законодательной основе системы мер 
ответственности работодателя за уклонение от процедуры 
отчисления страховых взносов, за нарушения правил и не-
надлежащее оформление трудовых договоров, отказ в вы-
даче экземпляров трудовых договоров работнику.

В качестве преимуществ сторонники отмены трудовых 
книжек приводят следующие доводы:

1. В связи с переходом на электронный документоо-
борот и межведомственный блокчейн отпадает необходи-
мость в оформлении целого ряда документов;

2. Упрощение процедуры оформления кадровых доку-
ментов и, как следствие, снижение нагрузки на специали-
стов служб управления персоналом;

3. Нивелирование необходимости обеспечения со-
хранности документов, являющиеся по действующему за-
конодательству необходимыми в кадровом документообо-
роте, в т. ч. подлежащие длительному хранению;

4. Пресечение возможных нарушений Федерального 
закона «О персональных данных» [4] в случае некор-
ректной работы кадровых служб и злоупотреблений со 
стороны специалистов HR-отделов;

Позитивными моментами для работников в случае 
устранения трудовых книжек видятся в следующем:

1. Отсутствие угроз возможного манипулирования 
увольнением «по статье» со стороны работодателя, за 
определенные уступки от работника в случае конфликтной 
ситуации произвести нейтральную запись в трудовую 
книжку о расторжении трудового договора по инициативе 
работника или по соглашению сторон;

2. Отсутствие отрицательных последствий с прежнего 
места работы и влияния на карьеру работника при новом 
трудоустройстве (пп. 5, 6,7 статьи 81 ТК РФ);

3. Мобильность кадрового документооборота при мно-
гочисленных аффилированных филиалах предприятия;

С другой стороны, при устранении трудовой книжки 
как инструмента трудовых взаимоотношений работника 
и предприятия возникают следующие последствия:

1. Отсутствие сведений о занимаемой должности 
(в частности у ПФР), сведений о причинах увольнения 
с прежнего места работы, что полностью коррелирует 
с Федеральным законом «О персональных данных». 
Данные необходимые сведения при новом трудоустрой-
стве могут быть отражены в резюме, что, в силу отсут-
ствия у него статуса официального документа, не несет 
никаких последствий при отражении нем недостоверной 
информации. Работодатель будет вынужден либо доверять 
соискателю, либо перепроверять заявленные данные, что 
повлечет за собой значительную финансовую нагрузку для 
обеспечения работы службы безопасности;

2. Рекомендательные письма не несут никаких юри-
дических последствий, т. е. ложная либо заведомо иска-
женная информация, в них содержащаяся не несет ника-
кого негативного правового исхода для автора и владельца 
данного письма. В связи с этим, берем на себя смелость 
предположить, что спрос на данную «продукцию» по-
влечет за собой появление «фирм», специализирующихся 
на «производстве» подобного рода рекомендаций;

3. Ликвидация предприятия повлечет за собой небла-
гоприятные последствия — в случае необходимости под-
тверждения трудовой деятельности в нем либо рекомен-
даций с прежнего места работы;
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4. Необходимо учесть, что персонифицированный учет 
пенсионных прав граждан в РФ осуществляется с 2002 г., 
тем самым возникают вопросы к механизму уточнения, 
подтверждения и учета трудового стажа, полученного 
до 2002 г., если учесть огромную территорию бывшего 
Советского Союза. Кроме того, как показывает прак-
тика, специалисты кадровых служб и ПФР сталкиваются 
с утратой архивных данных лиц, трудовая деятельность ко-
торых осуществлялась на территории бывшего СССР за-
долго до пенсионной реформы. В настоящее время факт 
работы можно подтвердить в судебном порядке при на-
личии не менее 2-х свидетельских показаний сослуживцев, 
работавшие в организации с заинтересованным лицом, но 
только в случае, если их трудовая книжка содержит над-
лежаще оформленные записи о трудовой деятельности на 
данном предприятии;

5. Не исключена возможность технического сбоя ин-
формационных систем и баз данных, и, как следствие, 
утрата электронных регистров ПФР и иных структур;

6. Возникает потребность сохранения всех трудовых 
договоров, приложений к ним и дополнительных согла-
шений, которых за время трудовой деятельности может 
накопиться изрядное количество;

7. Необходимость сохранения копий приказов — от 
принятия на работу, перевода и увольнения. В соответ-
ствии с действующей статьей 86 ТК РФ работодатель 
вправе запросить данные, касаемые предстоящих тру-
довых отношений, но не как данные, детализирующие 
прошлую трудовую деятельность;

8. Трудовая книжка содержит информацию, отража-
ющую уровень образования ее владельца, о повышении 
квалификации, о достижениях и наградах, изменения 
в послужном списке, что имеет немаловажное значение 
при оценке профессиональных и деловые качеств, компе-
тенций соискателя;

Данная ситуация усугубляется тем, что в РФ стали от-
казывать в пенсионных выплатах. «Основные причины 
отказа Пенсионного фонда — нехватка трудового стажа 
или пенсионных баллов. Минимальный стаж должен быть 
15 лет, все это время работник должен быть официально 
оформлен и платить социальные страховые взносы. При 
этом требования по документам, доказывающим трудовой 
стаж ужесточаются» [5].

С точки зрения отрицательных моментов для работода-
теля нивелирование трудовой книжки как таковой может 
привести к следующему:

1. Отсутствие возможности проследить динамику тру-
довой деятельности претендента на должность; частую 
смену им места работы, что весьма нежелательно для 
предприятия;

2. Трудовая книжка является инструментом соблю-
дения трудовой дисциплины, т. к. владельцы данного доку-
мента, фиксирующего длительный трудовой стаж, крайне 
не заинтересованы в обличающих их данных как неблаго-
надежных работниках, тем более в качестве грубых нару-
шителей трудовой дисциплины;

Вышеописанное свидетельствует, что трудовая книжка 
является пока достаточно удобным и действенным ин-
струментом фиксации и регулирования трудовых отно-
шений. С другой стороны, устранение трудовой книжки 
из правового поля взаимодействия работника и предпри-
ятия эвентуально приемлемо для неблагонадежных ра-
ботников и работодателей. По мнению специалистов ка-
дровых служб, особенно начинавших свою деятельность 
до персонификации пенсионной информации, трудовая 
книжка представляет собой квинтэссенцию всего трудо-
вого пути человека, в т. ч. с точки зрения его правового 
фактора фиксации, по сравнению с рекомендательными 
письмами, которые содержат информацию, зачастую 
субъективного характера, раскрывающую отношения 
прежнего работодателя к бывшему у него в подчинении 
работнику.

Если учесть, что ТК защищает от внесения в трудовую 
книжку недостоверной негативной информации (записей), 
а судебная практика свидетельствует о применении данных 
норм охраны прав работника, то с полной уверенностью 
можно утверждать о наличии определенного защитного 
механизма, ограждающего работодателя потенциально 
обрести в свой кадровый состав организации недобросо-
вестного работника.

Изменения в законодательстве, связанные с выве-
дением из оборота трудовых книжек повлечет за собой 
признание более уязвимого статуса для работника как 
субъекта трудовых отношений, особенно в случае возник-
новения трудового спора. Работодателю, в целях обеспе-
чения верификации предоставленной информации соис-
кателями придется увеличивать штат сотрудников службы 
безопасности.

Для работника отрицательная сторона ликвидации 
трудовой книжки заключается в нижеперечисленных 
аспектах:

1. Неопределенность в сфере регулирования тру-
довых отношений, связанная с неясностью получения до-
кументов, свидетельствующих о периоде трудовой дея-
тельности на данном предприятии, фиксации основания 
увольнения. Действительно, в действующей практике 
увольнение фиксируется в приказе о расторжении трудо-
вого договора и унифицированной форме №  T-2 (личной 
карточке работника организации) [6], которые являются 
прерогативой кадрового документооборота работодателя, 
а также в трудовой книжке, которая выдается работнику 
при увольнении под роспись;

2. Риск нивелирования возможности отслеживания 
для населения фиксирования трудового стажа, отчис-
лений пенсионного страхования в ПФР. На сегодняшний 
момент именно запись в трудовой книжке является осно-
ванием для подтверждения в суде трудовой деятельности 
в организации при возникновении спорных ситуаций.

Практикующие юристы, специализирующиеся на тру-
довых спорах, в большинстве своем относятся к сторон-
никам, которые рассматривают отмену трудовых книжек 
скептически. По их мнению, трудовая книжка является 
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инструментом сдерживания субъектов трудовых отно-
шений от нарушений с их стороны действующего трудо-
вого законодательства.

Вместе с тем необходимо затронуть неизбежность мо-
дернизационных изменений трудовых отношений. Уместно 
было бы не отменить трудовые книжки, а перевести их 
в цифровой формат из бумажной формы. На пленарном 
заседании Красноярского экономического форума ви-
це-премьер РА Аркадий Дворкович заявил, что «Россия 
полностью откажется от трудовых книжек. Произойдет это 
после завершения работы над единым реестром физлиц, 
чем уже занимается ФНС» [7]. По слова вице-премьера 
«очевидно, что отмена трудовых книжек уже практически 
произошла в реальности. От печати юридических лиц мы 
уже фактически ушли, также и от трудовых книжек уйдем, 
я думаю, по мере завершения работы над единым рее-
стром, который ФНС делает сейчас по всем лицам» [8]. 
Глава «Сбербанка» Герман Греф охарактеризовал «су-
ществующую бумажную систему неудобной и затратной. 
Нынешняя ситуация с трудовыми книжками доставляет 
хлопоты и работодателям, и работникам, и Пенсион-
ному фонду. Он отметил, что сейчас очень много времени 
уходит на заполнение книжки — делать это можно ис-
ключительно от руки, только синими чернилами и ставить 
синюю печать. А при потере документа человеку нужно 
обежать множество организаций, которые могли давно за-
крыться» [9]. «Он высказал мнение, что нынешнее »хао-
тическое« законодательство было написано в 20-х годах 
прошлого века. Но в таких условиях приходится жить 
в настоящее время» [10].

Глава Роструда одобрил идею о добровольном переходе 
на электронные трудовые книжки. В России могут ввести 
электронные трудовые книжки. Дату введения в Феде-
ральной службе по труду и занятости не озвучили (проект 
еще только на стадии обсуждения и согласования) [11]. 
Ольга Калинина, руководитель отдела по работе с пер-

соналом «ГК РДВ-медиа» (Работа.ру) отмечает: «Если 
электронный документооборот будет качественно реали-
зован, то, безусловно, это будет удобнее и быстрее как 
для сотрудников, так и для работодателей. Однако, непо-
нятно, каким образом привычные трудовые книжки могут 
быть переведены в электронный формат: кто это будет де-
лать, где, в какие сроки. Есть очень большой шанс поте-
рять ценную информацию, восстановление которой за-
ймет долгое время. В таком формате удобнее оставить 
бумажные бланки» [12].

В случае нахождения компромисса по данному во-
просу существует множество вариантов перехода на 
электронный кадровый документооборот. Электронная 
трудовая книжка могла бы содержать информацию об об-
разовании, квалификации работника, о местах работы, 
трудовом стаже, послужном списке. Универсальный элек-
тронный унифицированный документ может удостоверять 
личность владельца, являться эквивалентом медицин-
ской книжки и амбулаторной карты, полиса обязатель-
ного медицинского страхования, страхового свидетельства 
государственного пенсионного страхования. Принятия 
данного проекта электронного формата удостоверения 
личности может способствовать консенсусу в вопросе вы-
бора направления модернизации трудовых отношений. 
Тем примечательнее, что в других государствах накоплен 
определенный опыт по систематизации информации, от-
ражающей трудовые взаимоотношения, применяется 
различный инструментарий, позволяющий применять 
данный массив данных во благо работника и работода-
теля. В США, например, функционирует специальный 
информационный ресурс, в котором содержится история 
трудовой деятельности граждан, когда-либо трудившихся 
на территории страны. Вместе с тем, по мнению боль-
шинства специалистов, необходимо не искоренять былой 
опыт, а произвести ее модернизационную синергию на 
платформе информационных технологий.
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Качество управленческой работы и ее эффективность во 
многом определяются правильно подобранными мето-

дами, принципами и подходами к решению проблем. Го-
воря об управлении организацией, стоит выделить три ос-
новных подхода, которые легли в основу развития теории 
и практики управления: ситуационный; системный; про-
цессный.

Ситуационный, в отличие от других подходов, осно-
вывается на применении различных методов управления 
в зависимости от ситуации. В основу этого метода легла 
идея о том, что для решения проблемы в организации, при 
огромном количестве различных факторов во внешней 
и внутренней среде, нет единого верного способа ей управ-
лять. Проблему в управлении можно решить эффективно 
только тем методом, который подходит в конкретной ситу-
ации. Впервые в направлении ситуационного метода, на 
примере 20 предприятий, провели исследование англий-
ские ученые Т. Бернс и Г. Сталкер [1; 8].

Системный подход подразумевает собой взгляд на орга-
низацию, как на единый бизнес-процесс, где задачи, тех-
нологии, люди, структура, являются инструментами для 
достижения ее целей. В первоначальном виде, системный 
подход применялся в отношении техники и точных наук, 
и лишь с конца 50-х годов двадцатого века его стали рас-
сматривать с точки зрения подхода в управлении организа-
цией. Стоит отметить, что внедрение системного подхода, 
базирующегося на основе теории систем, положительно 
отразилось на развитии школы науки управления. Общая 
теория систем, как отмечают специалисты, была основана 
американским биологом немецкого происхождения Лео 
фон Берталанфи (1901–1971). Он первый из западных 
ученых (1937 г.) разработал основы общей теории систем, 

обобщив исследования в этой области, осуществленные 
на протяжении нескольких веков [2, С. 13].

Процессный подход относится к концепции клас-
сической школы управления, а его автором является 
Л. Файоль, который впервые предложил его в качестве 
подхода к управлению в 1980 году. Именно в те года на-
блюдалась обостренная конкурентная борьба, связанная 
с постоянным ростом и возникновением новых корпораций. 
Внедрение процессного подхода в организацию, как отме-
чают специалисты [2; 5; 7], дает возможность провести 
подробный анализ системы управления, на основе кото-
рого оптимизируется и структурируется вся деятельность 
компании. Применение процессного подхода на практике 
позволяет уйти от привязки к личным качествам сотруд-
ников и руководителей, и сконцентрироваться на постро-
ении правильного бизнес-процесса. Внедрение процесс-
ного подхода к управлению — необходимое действие для 
большинства компаний России. Одна из самых крупных 
организаций в РФ, внедряющих у себя процессный подход 
в практике управления, открытое акционерное общество 
«Российские железные дороги» (далее ОАО «РЖД»). 
Рассмотрим организационную модель «РЖД», состоящую 
из 5 основных бизнес-блоков [4]:

1. Пассажирские перевозки и клиентский сервис, 
данный бизнес блок ориентирован на развитие скоростных 
и высокоскоростных перевозок, пригородных и внутриго-
родских, традиционных дальних перевозок.

2. Перевозочный и логистический бизнес-блок, соз-
данный для формирования диверсифицированной продук-
товой корзины.

3. Транспортное строительство и международный ин-
жиниринг. Говоря о перспективе до 2030 года, «РЖД» 
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планирует стать лидером компаний, входящих в данный 
холдинг и предлагающих на международном рынке: кон-
салтинг; проектирование; поставки материалов; строи-
тельство; поставки материалов, машин, оборудования.

4. Снижение издержек инфраструктуры для возмож-
ности создания и организации новых логистических про-
дуктов, с улучшенными характеристиками надежности 
и скорости, модернизации старых и строительства до-
полнительных главных путей, приносящих холдингу при-
быль.

5. Социальный блок, влияющий на уровень конку-
рентоспособности холдинга на рынке труда (возможность 
привлечь и закрепить наиболее компетентный персонал). 

Рассматривая персонал, как ключевой ресурс компании, 
«РЖД» ставит в свои ключевые приоритеты политику со-
циальной ответственности перед работниками, а учитывая 
свой статус еще и перед обществом и государством.

Одна из важнейших задач социально-кадрового блока 
ОАО «РЖД» на текущий момент развития компании, это 
внедрение процессного подхода в практическую деятель-
ность управления. Именно благодаря его внедрению, со-
трудники компании смогут максимально правильно вы-
полнять свои обязанности, а руководящему звену будет 
проще их контролировать и обучать новых. Схему реали-
зации процессного подхода в ОАО «РЖД» можно пред-
ставить следующим образом (см. рис. 1)

Рис . 1 . Реализация процессного подхода в управлении персоналом ОАО «РЖД» [6]

Внедряя процессный подход управления персоналом, 
ОАО «РЖД» потребовалось структурировать всю соци-
ально-кадровую деятельность в виде бизнес-процессов. 
Структурирование проводилось руководителями подраз-
делений в рамках сетевого совещания. В 2016 году было 
проведено обучение по особенностям внедрения процесс-

ного подхода в управлении персоналом, оно проводилось 
исключительно для руководящего звена. Его цель, опи-
сать бизнес-процессы по уровням, начиная от конкретных 
шагов, выполняемых при осуществлении ежедневной ра-
боты и заканчивая общими направлениями деятельности 
социально-кадрового блока рис. 2 [6].

Рис . 2 . Декомпозиция бизнес-процессов социально-кадрового блока ОАО «РЖД»
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Основные вопросы по управлению персоналом отобра-
жены на рисунке 3. Они называются процессами первого 
уровня, и включают в себя: организацию труда; обучение 
персонала; оценку персонала; кадровое администриро-
вание и т. д. [6]

На данном этапе разработки процессного подхода 
к управлению для ОАО «РЖД» были разработаны 
и утверждены девять регламентов в сфере управления 
персоналом и оплаты труда. Каждый из регламентов 
создан для описания бизнес-процесса начального уровня 
целевой модели социальных и кадровых процессов. После 
их написания и утверждения главной задачей остается — 
внедрение и соблюдение в ежедневной практике работы 
каждого из подразделений.

Проведя анализ текущей системы управления персо-
нала и процесса перехода к процессному подходу, было вы-
явлено несколько основных проблем: недостаток времени; 
нехватка персонала; не одновременный переход различных 
подразделений к новым бизнес-процессам; недопонимание 
технологии с точки зрения персонала. Для того чтобы, вся 
документация в организации в течение сжатых сроков была 
приведена в соответствие новым регламентам, были задей-
ствованы все имеющиеся ресурсы подразделений. Оказа-

лось, что текущих ресурсов персонала недостаточно для вы-
полнения этой задачи в конкретные сроки, именно поэтому 
на данном этапе потребовалось введение дополнительной 
штатной единицы. Для решения вопроса недопонимания 
новой технологии и перехода к процессному подходу, было 
решено проводить регулярные обучающие семинары и тре-
нинги не только для руководителей, но и для каждого из со-
трудников отдела управления персоналом.

В силу того, что подразделения ОАО «РЖД» отдалены 
друг от друга, возникает проблема разницы часовых по-
ясов, а это значит, что проведение общих образовательных 
программ невозможно, даже в режиме online. Для ре-
шения этой проблемы обучающие мероприятия проводи-
лись централизованно внутри каждого их филиалов, для 
всех сотрудников из отделов управления персоналом.

Безусловно, переход к процессному управлению не-
простой и затратный в плане использования ресурсов про-
цесс, но именно он позволил получить для ОАО «РЖД» 
следующие важные изменения: повышение управляе-
мости предприятия; стандартизация бизнес-процессов; 
снижение количества ошибок со стороны сотрудников; 
масштабирование бизнеса; внедрение новых подходов для 
управления и мотивации персонала.
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В современных условиях одним из важнейших факторов 
эффективности системы управления персоналом явля-

ется работа с кадровым резервом. Кадровый резерв орга-
низации — ресурс, определяющий ее успешное развитие 
и конкурентоспособность в быстро меняющихся экономи-
ческих условиях [1].

Закономерно, что на сегодняшний день всё большее 
число руководителей современных российских предпри-
ятий уделяет своё внимание формированию собственной 
системы кадрового резерва, которая позволит органи-
зации своевременно удовлетворять потребность в кадрах, 
а также улучшить качественный состав сотрудников.

Однако недостаточно сформировать систему развития 
кадрового резерва, необходимо создать условия для ее эф-
фективной работы. Одной из трудностей, с которыми стал-
киваются руководители при работе с кадровым резервом, 
является отсутствие вовлеченности работников, состо-
ящих в кадровом резерве. В быстро меняющихся условиях 
от работников требуются личная инициатива, самодисци-
плина, готовность работать в быстро изменяющихся усло-
виях, целеустремленность. Тем не менее, не всегда резер-
висты обладают подобными качествами, а главное, лишь 
единицы горят истинным желанием следовать высоким 
идеям руководства компании, что говорит о низкой вовле-
ченности персонала [7].

По мнению современных исследователей, под вовле-
ченностью персонала следует понимать:

1. Интерес к работе, который выражается в стрем-
лении сделать свою работу как можно лучше и быстрее. 
Сотрудник по своей инициативе задерживается на работе, 
чтобы выполнить задачу. Он думает о работе во внера-
бочее время, пытается найти решение каких-то вопросов. 
Обсуждает рабочие вопросы с коллегами по собственной 
инициативе, потому что ему это интересно. Читает специ-
альную литературу, с удовольствием учится.

2. Понимание своих задач и способность самостоя-
тельно расставлять приоритеты. Если работник вовлечен, 
он никогда не станет сидеть на работе «сложа руки», либо 
заниматься посторонними делами, никогда не скажет «а 

я сделал, что вы сказали, больше не знаю чем заняться». 
Вовлеченный работник сам может определить, какие за-
дачи нужно решать, даже если текущие планы выполнены, 
он найдет на что направить свои усилия.

3. Высокий уровень инициативности. Вовлеченность 
приводит к нацеленности на постоянное совершенство-
вание, как собственной работы, так и бизнес-процессов 
в компании [4].

Согласно исследованиям российской компании 
«ЭКОПСИ Консалтинг», корреляция между индексом 
вовлеченности и производительностью труда оставляет 
82% (чем выше вовлеченность — тем выше произво-
дительность труда) [5]. Компании, где уровень вовле-
ченности персонала составляет менее 25%, никогда не 
достигнут своих бизнес-целей, так как равнодушные со-
трудники обладают довольно низкой производительно-
стью, для них является важным постоянное пребывание 
в зоне комфорта, а не развитие [2].

Получить сведения об уровне вовлеченности работ-
ников возможно при помощи расчета индекса вовлечен-
ности сотрудников. Данный индекс образуется в резуль-
тате анонимного или открытого опроса штата сотрудников 
или целевой группы. Вопросы подбираются таким об-
разом, чтобы сотрудник мог дать положительный или от-
рицательный ответ. Допускаются другие формы ответов. 
Анкета содержит вопросы, касающиеся сферы деятель-
ности работника, его жизни в коллективе. Количество 
пунктов изменяется в зависимости от масштаба компании 
и степени проверки вовлеченности.

Анкетирование проводится в трех направлениях, вклю-
чающих:

– заинтересованность работника в жизни и росте ком-
пании;

– вовлеченность в рабочий процесс;
– личные качества работника, инициативность, пре-

данность компании.
По мнению многих исследователей, самой распро-

страненной и эффективной методикой оценки вовлечен-
ности персонала, является «Q12», данная методика раз-
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работана международным исследовательским центром 
«Gallup». Согласно методике, работникам компании пред-
лагают заполнить тест, состоящий из двенадцати утверж-
дений. Сотрудникам необходимо оценить, соответствует 
ли каждое утверждение действительности, и отметить 
«да» или «нет». Опрос проводится анонимно.

Образец анкеты:
– Занимаясь трудовым процессом, я знаю, чего от 

меня ожидает руководство;
– Мое рабочее место оборудовано всем необходимым 

для выполнения обязанностей;
– Ежедневно я занимаюсь любимым делом: работа 

идет хорошо и приносит радость;
– На протяжении последних 7 дней меня поощряли 

(хвалили) за отличную работу;
– Руководитель отдела знает о моих личностных каче-

ствах;
– Рост и продвижение по карьерной лестнице поощ-

ряется руководством;
– Мое мнение важно для сотрудников компании;
– Меня окружают коллеги, которые работают 

с полной отдачей компании;
– Выполнение моих рабочих обязанностей важно для 

компании;
– В коллективе есть человек, который является моим 

другом;
– На протяжении последнего полугодия руководство 

беспокоилось о моем карьерном росте (проводились бе-
седы, собрания);

– За последний год работы в компании я неоднократно 
направлялся на учебу (курсы, повышение квалификации) 
для профессионального роста.

Мониторинг вовлеченности сотрудников следует про-
водить ежегодно по одной и той же методике.

Регулярный анализ вовлеченности резервистов, по-
может руководителю увидеть отношение работников 
к компании, своей работе, жизни в коллективе, а также 
понять, насколько работник готов психологически к за-
нятию той или иной должности, либо работник наоборот 
совершенно не готов и следует подумать о корректировке 
его дальнейшего развития как резервиста [3].

Помимо отношения работников к компании данный 
опрос помогает выявить факторы, которые оказывают 
влияние на вовлеченность сотрудников. Понимая, какие 
факторы влияют на вовлеченность сотрудников и на-
сколько они развиты в компании, компания может управ-
лять данным процессом.

К таким факторам относятся:
1) Общая обстановка в компании, атмосфера откры-

тости и диалога очень способствует вовлеченности. На-
оборот, наличие двойных стандартов, расхождение слов 
и дел у руководства снижает вовлеченность. Огромное 
влияние на вовлеченность оказывают традиции компании 
и личный пример лидеров. Если неформальные лидеры 
искренне заинтересованы в делах компании, они форми-
руют вокруг себя круг таких же энтузиастов.

2) Политика в отношении информирования персонала. 
Если в компании наблюдается стремление засекретить 
как можно больше информации, то не стоит ожидать вов-
леченности.

3) Развитая система управления: практика создания 
межфункциональных рабочих групп, организации обмена 
опытом, разного рода горизонтальных коммуникаций при-
водит к увеличению участия персонала в принятии ре-
шений, и как следствие к росту вовлеченности.

4) Кадровая политика. Наибольшее влияние на вовле-
ченность персонала оказывает такие ее составляющие как 
система отбора персонала и система карьерного продви-
жения. Если в системе подбора учитываются не только об-
разование, опыт работы и профессиональные навыки кан-
дидата на работу, но и общее отношение кандидата к труду 
и своей профессии, то уровень вовлеченности в такой ком-
пании выше.

5) Система карьерного продвижения. Если наиболее 
профессиональные и активные работники регулярно про-
двигаются по служебной лестнице (или в небольших ком-
паниях получают возможность расширить круг выпол-
няемых функций и получают большие полномочия), то 
вовлеченность повышается. Важно, чтобы вовлечен-
ность была условием карьерного роста, и равнодушные 
работники не могли претендовать на повышение в долж-
ности [4].

Примером успешного сочетания данных факторов 
можно назвать знаменитую японскую компанию Тойота. 
Для управленческой модели компании Toyota в целом 
и системы управления персоналом, в частности, харак-
терна особая философия, в основе которой лежит ориен-
тация не на технику и не на финансы, а, прежде всего, на 
людей.

Таким образом, если коротко сформулировать суть 
стратегии Toyota, главная ее задача — выращивание чело-
веческого капитала. Это предполагает атмосферу доверия 
и сотрудничества, поддержку и помощь, снятие барьеров 
между подразделениями. В компании поощряется ини-
циатива и возможность каждого сотрудника участвовать 
в преобразованиях, новациях и улучшениях, готовность 
обучаться и отношение к обучению как способу развития. 
В центре внимания — уважение к людям и непрерывные 
улучшения.

Кроме того, компания Тойота уделяет особое внимание 
поиску и отбору потенциальных сотрудников. Компании 
нужны и высококвалифицированные люди и командные 
игроки одновременно. Фирма отбирает одного человека из 
сотен претендентов на рабочее место и может искать нуж-
ного кандидата несколько месяцев и готовит работника 
много лет [6].

Управленческая культура компании нацелена на фор-
мирование высокой вовлеченности сотрудников: вза-
имное доверие между руководством и сотрудниками, не-
посредственное и видимое участие менеджеров в решении 
производственных проблем и развитии персонала, ак-
тивное участие рядовых сотрудников в решении производ-
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ственных и бизнес-задач. Такой подход позволяет поддер-
живать вовлеченность на высоком уровне всех категорий 
работников.

Высокий уровень вовлеченности резервистов — ли-
нейных руководителей, положительно влияет как на про-
изводительность труда самих резервистов, так и их подчи-
ненных, поскольку они — лидеры, на действия которых 
ориентируются все остальные. Их сила и уверенность 
в себе ведут компанию к развитию. От развития резер-
вистов во многом зависит и развитие самой компании — 
вовлеченные сотрудники привносят новые идеи, новые 
способы решения старых и нестандартных задач, повы-
шают результативность труда. Невовлеченные сотрудники 
ничем из перечисленного заниматься не будут, а значит, 

компания будет идти традиционным курсом развития до 
тех пор, пока не исчерпает сама себя.

Таким образом, для успешной работы системы кадро-
вого резерва необходимо создавать условия для вовлечен-
ности работников, зачисленных в кадровый резерв. Вов-
леченность — комплексный показатель, замеряющий 
состояние корпоративной культуры компании и потенциал 
ее развития за счет неравнодушия персонала к своей ра-
боте и к делам компании, в которой они работают. Заинте-
ресованные в своей работе люди создают инновационную 
среду в компании за счет новых идей и их быстрого вне-
дрения. Кроме того, чем выше вовлеченность персонала, 
тем лучше атмосфера в коллективе, выше уровень удов-
летворенности персонала трудом в компании.
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Совершенствование механизмов оценки достоверности  
бухгалтерской финансовой отчетности на примере ИФНС №  17 г. Магнитогорска
Добрынина Ксения Сергеевна, магистрант
Магнитогорский государственный технический университет имени Г . И . Носова

В данной статье рассмотрены вопросы, касающиеся содержания оценки достоверности бухгалтерской 
финансовой отчетности, с целью безошибочного исчисления и уплаты налогов экономическими субъектами.

Ключевые слова: бухгалтерская финансовая отчетность, достоверности финансовой отчетности, на-
логовой отчетности, субъекта хозяйствования, контрольными соотношениями.

Все субъекты экономической деятельности постоянно 
должны предоставлять различные отчеты в налоговые 

органы. В настоящее время в ИНФС, в том числе и ИФНС 
№  17 г. Магнитогорска, предприниматели предоставляют 
два основных вида отчетности — налоговую и бухгалтер-
скую финансовую. В случае не предоставления необхо-
димой отчетности, ИФНС накладывает штрафные санкции. 
Помимо этого, контролирующие органы постоянно следят 
за отклонениями среди взаимосвязанных показателей в на-
логовой и бухгалтерской отчетности. Все вышеуказанное 
определяет актуальность и важность темы исследования.

В соответствии с Федеральным законом от 06.12.2011 
№  402-ФЗ «О бухгалтерском учете» бухгалтерская фи-
нансовая отчетность представляет из себя информацию 
о финансовом состоянии субъекта хозяйствования на 
определенную дату, финансовых результатах его деятель-
ности, а также движении денежных средств за период, ко-
торая систематизирована по определенным в законода-
тельстве требованиям и необходима ее для выработки 
и принятия обоснованных экономических решений.

Бухгалтерская финансовая отчетность должна отве-
чать требованиям достоверности, поскольку она состав-
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ляется на базе сведений из регистров бухгалтерского 
учета, а также информации, которая определяется в феде-
ральных и отраслевых стандартах [1].

Определение достоверности финансовой отчетности 
содержится в п. 6 ПБУ 4/99 «Бухгалтерская отчетность 
организации» (утверждена приказом Минфина РФ от 
6 июля 1999 г. №  43н).

В этом пункте говорится, что бухгалтерская отчетность, 
сформированная в соответствии с правилами, установ-
ленными нормативными актами по бухгалтерскому учету, 
считается надежной и полной.

Другими словами, отчетность может быть признана 
достоверной только в том случае, если при ее состав-
лении организация выполнила все требования, установ-
ленные действующим законодательством, в отношении 
процедуры оценки, распознавания, учета объектов учета 
в учетных счетах и линиях отчетности.

Однако в том же пункте ПБУ 4/99 содержится ого-
ворка о том, что если при подготовке финансовой отчет-
ности применение правил ПБУ 4/99 не позволяет сфор-
мировать надежную и полную картину финансового 
положения организации, финансовые результаты его де-
ятельности и изменениях в его финансовом положении, 
то организация в исключительных случаях (например, 
национализация имущества) может позволить откло-
нение от этих правил. Соответственно, в пункте 37 ПБУ 
4/99 и в пункте 4 ст. 13 Федерального закона от 21 но-
ября 1996 г. №  129-ФЗ «О бухгалтерском учете» разъяс-
нено, что организация обязана сообщать в пояснительной 
записке о фактах неприменения правил учета в случаях, 
когда они не позволяют надежно оценить статус собствен-
ности и финансовые показатели организации с соответ-
ствующим обоснованием.

Однако на практике довольно сложно отклоняться от 
правил, поскольку сама формулировка этого «допущения» 
в пункте 6 ПБУ 4/99 является ошибочной, поскольку она 
содержит логическую ошибку. В самом деле, поскольку 
соблюдение правил, изложенных в ПБУ 4/99, «не позво-
ляет сформировать надежное представительство», если 
в определении надежности оно соответствует соблюдению 
требований, установленных нормативными актами по бух-
галтерскому учету.

Тем не менее, официальная позиция заключается в том, 
что только такая отчетность считается надежной, которая 
составлена в соответствии со всеми требованиями всех 
применимых правил бухгалтерского учета.

Достоверность бухгалтерской финансовой отчетности 
обеспечивается путем проведения инвентаризации иму-
щества и обязательств, в процессе которой производится 
проверка и документальное подтверждение их наличия, 
состояния и оценки [2].

Понятия налоговой отчетности в законодательстве не 
сформулировано, но исходя из положений налогового за-
конодательства ее можно определить как систему доку-
ментов, которые содержат информацию об исчислении 
и уплате налогов экономическими субъектами.

Указанные виды отчетности довольно сильно разли-
чаются. Бухгалтерская финансовая отчетность вклю-
чает основные показатели деятельности субъекта хозяй-
ствования, а то время как налоговая отчетность отражает 
только показатели, непосредственно необходимые для 
расчета налогов. При этом бухгалтерская финансовая от-
четность содержит лишь общую информацию о налоговых 
платежах, налоговая — детализированную. Этим объяс-
няется обязанность субъектов предоставлять два вида от-
четности [3].

ИФНС №  17 г. Магнитогорска для оценки достовер-
ности бухгалтерской финансовой отчетности применяет 
на практике следующие инструменты:

1) проводит проверку взаимоувязки показателей бух-
галтерской финансовой и налоговой отчетности;

2) анализирует основные финансовые показатели на-
логовой и бухгалтерской финансовой отчетности при учете 
их динамики и изменения удельных весов.

При этом следует отметить, что в целях совершенство-
вания оценки достоверности бухгалтерской финансовой 
отчетности ИФНС №  17 г. Магнитогорска необходимо 
более широко применять такой инструмент как проверку 
взаимоувязки показателей двух видов отчетности. Такие 
взаимосвязи именуются контрольными соотношениями 
и дают возможность решить следующие задачи:

1) провести проверку логических связей и взаимоу-
вязки между отдельными отчетными и расчетными пока-
зателями двух видов отчетности;

2) соотнести показатели разных видов отчетности;
3) сопоставить отдельные показатели отчетности [5].
Следовательно, сопоставимость данных двух видов от-

четности предполагает под собой наличие логических 
и арифметических связей между их отдельными показате-
лями, позволяющее соотносить их показатели.

Налоговым органам следует проводить проверку вза-
имосвязи некоторых показателей отчетности. К примеру, 
сумма выручки отчета о финансовых результатах должна 
соответствовать показателю выручки в декларации по на-
логу на прибыль. Несмотря на то, что отдельные операции 
в бухгалтерском и налоговом учете учитываются по-раз-
ному, и суммы могут отличаться, необходимо чтобы такое 
отличие были минимальным.

При этом отмечается, что иногда невозможно соот-
нести некоторые показатели бухгалтерской и налоговой 
отчетности [6].

При обнаружении существенных расхождений нало-
говым органам следует запросить учетную политику ор-
ганизации для оценки достоверности отражения данных 
в отчетности. Также налоговым органам следует запро-
сить объяснения экономического субъекта при наличии 
сомнений в достоверности отчетности.

Инспекторов нацеливают на использование макси-
мально возможного количества источников информации. 
Сначала все разнесенные показатели сравниваются с на-
логовой отчетностью, проверяются движения по счетам, 
а затем переходят к поиску несоответствий. После предо-
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ставления организацией учетной политики, ИФНС начи-
нает сравнивать все данные показатели с налоговой отчет-
ностью и чтобы убедиться в их достоверности инспектор 
может делать запросы у органов статистики, бирж, банков, 
ГИБДД, Росрегистрации, а также у энергопоставщиков. 
Почти невозможно перечислить все суммы, из которых 
возникают разницы. Нереализованная продукция или не-
завершенные работы — лишь часть причин их появления. 
Пояснительная записка, в которой раскрываются суммы 
активов и обязательств, полностью раскрыть все нюансы 
не способна.

Далее налоговый инспектор рассчитывает рентабель-
ность продаж. И делает это по обычной методике: методом 

деления суммы прибыли от реализации на сумму вы-
ручки. С учетом того фактора, что прибыль характеризует 
лишь основные виды деятельности, с помощью найден-
ного коэффициента рентабельности налоговому инспек-
тору удастся вычислить лишь эффективности этих видов 
деятельности. Но и это позволяет провести некий анализ: 
сравнить рентабельность со средней по отрасли.

Выручка, а также уплаченные налоги и сборы позво-
ляют сформировать индекс налоговой нагрузки. Его тоже 
сравнивают со среднеотраслевыми значениями.

ИФНС по-прежнему считает своим делом оценку эф-
фективности и целесообразности хозяйственных опе-
раций налогоплательщиков.
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В данной статье рассмотрены вопросы, касающиеся содержания оценки эффективности деятельности 
отдела камеральных проверок в налоговой службе, с целью повышения качества налоговых проверок.

Ключевые слова: камеральная проверка, оценка эффективности деятельности, налоговый контроль, ме-
ханизмы оценки качества, налогоплательщики.

Актуальность темы исследования обусловлена тем, что 
в настоящее время налоговый контроль играет первосте-

пенную роль в общей системе осуществления финансового 
контроля со стороны государства, так как налоги являются 
главными инструментами государственного регулирования 
экономики, выполняющими в то же время и фискальную 
функцию. Налоговый контроль предусматривает также со-
здание обратной связи налогоплательщиков с государствен-

ными органами, следовательно, его результативность на-
прямую влияет на экономическое благосостояние страны [1].

Налоговый контроль представляет из себя сложный 
механизм, системой экономических правовых мер нало-
говых органов, направленный на сбор сведений об ис-
полнении обязательств со стороны налогоплательщика 
в части налогообложения, проведение анализа и инспек-
тирования данной информации.



138 Экономика, управление, финансы

На практике главной формой реализации налогового 
контроля, а также наиболее эффективной, выступают на-
логовые проверки.

Камеральная проверка — самый распространенный 
вид налоговых проверок. Она осуществляется по месту 
нахождения налогового органа посредством рассмотрения 
и проверки предоставляемых налоговых деклараций.

Эффективность проведения камеральных налоговых 
проверок значительно снижается из-за существующих 
проблем в системе налогообложения, что в результате 
провидит к возникновению конфликта государства и об-
щества.

В настоящее время назрела необходимость проведения 
комплексных унифицированных проверок эффективности 
деятельности налоговых органов в части камеральных на-
логовых проверок. Такая оценка позволит:

– определить резервы мобилизации налоговых до-
ходов и прочих обязательных платежей;

– выявить диспропорции в организации работы нало-
говых органов и направления их устранения;

– определить мероприятия в части совершенство-
вания налогового администрирования и выявить приори-
тетные направления повышения эффективности налого-
вого контроля [2];

– определить состояние контрольной работы в части 
организации камеральных налоговых проверок.

Оценка эффективности деятельности налоговых ор-
ганов в теории и на практике относится к наименее раз-
работанным и наиболее сложным проблемам. Эффек-
тивность контрольной деятельности налоговых органов 
определяется при помощи системы различных показа-
телей и критериев оценки эффективности. Проблемы 
определения наиболее подходящих критериев и показа-
телей оценки является дискуссионным на сегодняшний 
день [2].

Непосредственными измерителями эффективности 
могут быть показатели, которые выражаются абсолют-
ными, относительными и средними величинами. Среди 
них выделяются качественные (к примеру, количество ка-
меральных проверок, объем выявленных нарушений, ко-
личество лиц, которые были привлечены к ответствен-
ности) и качественные (к примеру, полнота выявления 
нарушений и обстоятельств, которые им способствовали, 
результативность доначислений).

Эффективность организации налогового контроля 
может выражаться в следующих показателях:

– результативность;
– удельный вес доначислений в общей их сумме;
– сумма доначислений на одну камеральную проверку.
Среди существующих практических проблем про-

ведения камеральных проверок выделяется отсутствие 
четких регламентаций порядка сбора доказательств вины. 
Согласно положениям п. 7 ст. 3 НК РФ, в пользу нало-
гоплательщика подлежат толкованию неустранимые со-
мнения, противоречия и неясности нормативно-правовых 
актов. Проведению качественной камеральной проверки 

препятствует несогласованность действий налоговых ор-
ганов с внешними источниками информации.

На основании вышесказанного, при отсутствии меха-
низма оценки качества проведения камеральных проверок 
снижается эффективность налогового контроля.

Способствовать повышению результативности каме-
ральных проверок должна модернизация форм и методов 
осуществления налогового контроля. В настоящее время 
большинство налогоплательщиков осуществляют взаимо-
действие с налоговыми органами посредством телекомму-
никационных каналов связи. Использования современных 
информационных новых технологий в значительной сте-
пени упрощает работу камеральных отделов и снижает 
расходы на их содержание. За счет использования новых 
программных продуктов можно осуществлять проверку 
как арифметических данных, так и логической связи раз-
нообразных показателей отчетности.

Улучшение качества системы камеральных налоговых 
проверок приведет к повышению эффективности работы 
налоговых органов, а именно повышению собираемости 
налоговых сборов, снижению уровня не поступления на-
логовых платежей в бюджет страны ввиду их сокрытия.

Несмотря на постоянное совершенствование базы 
нормативно-правового регулирования проведения каме-
ральных проверок, налоговые органы, при осуществлении 
таких проверок, сталкиваются с проблемами как органи-
зационного, так и нормативно-правового характера, ко-
торые мешают повышению эффективности таких про-
верок.

Далее рассмотрим проблемы и определим возможные 
пути их решения при проведении камеральной налоговой 
проверки по НДС, так как нами уже оговаривалось ранее, 
что камеральная проверка по данному налогу является 
наиболее сложной и непредсказуемой.

При проведении камеральной проверки по НДС можно 
выделить следующие проблемы:

1. Большая загруженность инспекторов. Это правило 
ведет к тому, что в среднем на проверку деклараций при-
ходится всего 15–20 минут рабочего времени налогового 
инспектора, что исключает возможность проведения про-
верки качественно и всесторонне, с использованием всей 
информации, которая имеется в инспекции. В связи с тем 
необходимо расширить штат отдела камеральных проверок.

2. Занижение суммы налога к уплате в бюджет. Если 
в результате камеральной проверки налоговый инспектор 
обнаружил сокрытие налогов, то налоговым законода-
тельством не предусмотрено право налоговых органов ис-
пользовать иные сведения о проверяемом лице для ис-
числения налоговой базы, кроме сведений, указанных 
в налоговых декларациях. Исключение составляют лишь 
взаимозависимые лица. Однако следует отметить, что 
для признания лиц взаимозависимыми они должны соот-
ветствовать условиям, указанным в НК РФ. На практике 
взаимозависимость лиц доказать сложно, в связи с этим 
необходимо в НК РФ предусмотреть методы исчисления 
налоговой базы, используемые в других странах [5].



139Экономика и организация предприятия, управление предприятием

За счет автоматизации камеральных проверок:
– повышается эффективность контроля над соответ-

ствием сумм начисленных налогов по данным налогопла-
тельщика и налогового органа посредством их уточнения 
и корректировки;

– принимаются оперативные меры при выявлении 
признаков уклонения от налогообложения, таких как не 
предоставление отчетности или предоставление ложных 
сведений;

– повышается эффективность контроля за пра-
вильным, актуальным и достоверным предоставлением 
налоговой информации;

– формирование документов происходит автомати-
чески;

– осуществляется расчет недоимок, переплат и дона-
числений;

– учитываются сведения по камеральной налоговой 
проверке [4].

Таким образом, оценка эффективности деятельности 
отдела камеральных проверок, в целях ее совершенство-
вания, должна проходить по показателям:

– количества выявленных нарушений в общей сумме 
камеральных проверок;

– удельного веса доначислений в результате каме-
ральных в общей их сумме;

– роста дополнительно начисленных в по результатам 
проверки налогов и сборов в общей сумме поступлений от 
налогов.

Унификация данных показателей и их периодическое ис-
числение позволит не только оценивать эффективности дея-
тельности отделов налоговых проверок, но и проводить срав-
нение деятельности налоговых инспекций в данной области.
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Способы оптимизации налогообложения на упрощенной системе 
налогообложения малого и среднего бизнеса
Климкина Ирина Викторовна, магистрант
Оренбургский филиал Российского экономического университета имени Г . В . Плеханова

В современных компаниях малого и среднего бизнеса остро стоит вопрос о конкурентном преимуществе 
на рынке. Его можно заполучить, ведя свой бизнес наиболее эффективными способами. Оптимизация налого-
обложения является одним из базовых методов перехода к активной политике предприятия. В статье рас-
смотрены способы оптимизации с применением упрощенной системы налогообложения.

Ключевые слова: налогообложение предприятия, упрощенная система налогообложения, оптимизация 
бизнеса.

В рыночных отношениях любая сфера бизнеса требует 
повышения конкурентоспособности на основе вне-

дрения эффективных способов хозяйствования и управ-
ления предприятием. Актуализация инновационных под-
ходов в управлении организациями основывается на 
изменении традиционных и построении новых моделей ве-
дения бизнеса и, как следствие, расширяет требования 
к его информационному обеспечению [1, с. 23]

В случае принятия решения менеджером первого звена 
самостоятельно или от собственника компании поставлена 
управленческая задача о минимизации затрат, в частности 
сокращение налоговых выплат в госбюджет, следует пред-
принять некий алгоритм действий по оптимизации налого-
обложения на предприятии.

Оптимизация налогообложения заключается в разра-
ботке различных схем и методик, позволяющих выбрать 
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оптимальное решение для конкретной хозяйственной де-
ятельности организации. На практике это происходит на 
основе аккумулирования информации, которая по всем 
признакам должна быть обособлена в системе управлен-
ческого учета, причем обособлена таким образом, чтобы 
доступ к ней имели, только те сотрудники организации, 
которые непосредственно ее формируют, контролируют 
и используют для принятия управленческих решений [2 
с. 703].

Последовательность шагов по принятию способов ми-
нимизации налоговых отчислений предусматривает два 
пути развития: перспективное и текущее. Для субъектов 
хозяйственной деятельности эффективная оптимизация 
налогообложения является возможностью экономии за-
трат за счет сокращения платежей в бюджет и обеспе-
чивает перспективы стабильного финансового состояния 
предприятия.

Перспективная (долгосрочная) налоговая оптимизация 
предполагает применение таких приемов и способов, ко-
торые уменьшают налоговое бремя налогоплательщика 
в процессе всей его деятельности. Такой вид оптимизации 
предусматривает сокращение налоговых платежей в те-
чение нескольких налоговых периодов и достигается, как 
правило, посредством правильной постановки на пред-
приятии бухгалтерского и налогового учета, грамотного 
применения налоговых льгот и освобождений.

Текущая налоговая оптимизация предполагает при-
менение некоторой совокупности методов, позволяющих 
снижать налоговое бремя для налогоплательщика в ка-
ждом конкретном случае в отдельно взятом налоговом пе-
риоде, например, при осуществлении той или иной опе-
рации путем выбора оптимальной формы сделки.

Комплексное и целенаправленное принятие налого-
плательщиком мер, направленных на полное использо-
вание совокупности всех методов налоговой оптимизации, 
составляет налоговое планирование.

Один из способов налоговой оптимизации для упро-
щенной системы налогообложения — использование ре-
гиональных льгот

С 2016 года регионы вправе снижать ставки для обеих 
разновидностей УСН (ст. 346.20 НК РФ). Для объекта 
«доходы» могут установить ставку 1–6%, для объекта 
«доходы минус расходы» — 5–15%. Начинающим биз-
несменам, оказывающим бытовые услуги, могут и вовсе 
установить ставку 0%. [3]

В 2017 году в дополненном перечне появились 4 новых 
региона: республики Калмыкия, Тыва, Саха (Якутия), Че-
ченская Республика. Там налоговые каникулы введены 
как в отношении УСН, так и в отношении ПСН. Под та-
блицей Минфин привел информацию о пониженных 
ставках, действующих в Крыму и Севастополе. В этих 
регионах на период 2017–2021 годов действуют следу-
ющие ставки. В отношении ПСН для всех налогоплатель-
щиков — 4%. В отношении УСН: 4% — если объект на-
логообложения — «доходы» (за исключением отдельных 
категорий налогоплательщиков в Севастополе, для ко-

торых ставка составляет 3 процента); 10% — если объект 
налогообложения — «доходы минус расходы» (за исклю-
чением отдельных категорий налогоплательщиков в Се-
вастополе, для которых ставка составляет 5 процентов). 
В отношении ЕСХН размер налоговой ставки для всех на-
логоплательщиков — 4% [5].

Для облегчения налогового бремени при управленче-
ском учете предприятию необходимо выполнить следу-
ющие условия:

1) Дойти до той точки безубыточности, где частые по-
ездки, почтовые отправления, организация рабочего места 
и оплата трудовых ресурсов в регионе с пониженной нало-
говой ставкой будут выгодными.

Если предприятие экономит в среднем от 3 до 10% на 
такой налоговой оптимизации, следовательно, затраты 
на должны быть ниже сэкономленных средств. Затраты 
в 2017 году на работу 1–2 работников, организация ра-
бочего места и корреспонденция в среднем занимают 
500 000 руб. Таким образом, чистая прибыль предпри-
ятия для использования данного метода налоговой опти-
мизации путем применения налоговых льгот должна до-
стигать 16,5 млн в год при экономии 3%.

Более выгодным будет этот метод, если выход на рынок 
региона с пониженной налоговой ставкой будет воз-
можным.

2) Анализ конъюнктуры рынка региона с пониженной 
налоговой ставкой.

Вопрос актуальности товаров предприятия в «бюд-
жетном» регионе является острым при решении реги-
страции предприятия в этом регионе. Следует проанали-
зировать возможность выхода на рынок в перспективе, 
что может оправдать затраты на маневренность.

3) Иметь финансовое плечо от государства, спец. про-
граммы или опираться на финансовые результаты своего 
предприятия.

В соответствии с ч. 3 ст. 3 Федерального закона от 
24.07.2007 г. №  209-ФЗ «О развитии малого и среднего 
предпринимательства в Российской Федерации» регио-
нальные программы развития субъектов малого и сред-
него предпринимательства — нормативные правовые 
акты органов государственной власти субъектов Россий-
ской Федерации, в которых определяются перечни меро-
приятий, направленных на достижение целей государ-
ственной политики в области развития малого и среднего 
предпринимательства, в том числе отдельных категорий 
субъектов малого и среднего предпринимательства, и осу-
ществляемых в субъектах Российской Федерации, с ука-
занием объема и источников их финансирования, резуль-
тативности деятельности органов государственной власти 
субъектов Российской Федерации, ответственных за реа-
лизацию указанных мероприятий.

4) Предприятие должно быть юридическим лицом.
5) Открывать в регионах только обособленные под-

разделения.
Статья 346.12 НК РФ запрещает применять льготную 

упрощенную систему налогообложения, организациям, 
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имеющим филиалы и представительства. Оформление 
обособленного подразделения, чтобы оно не было при-
знано ни филиалом, ни представительством, а органи-
зация при этом сохранила право на УСН, требует соблю-
дения нескольких принципов. Понятие «обособленное 
подразделение» рассмотрено в положениях трех кодексов: 
Налогового, Гражданского и Трудового:

– Налоговый кодекс (ст. 11) дает понятие обособлен-
ного подразделения организации как «…любого террито-
риально обособленного от нее подразделения, по месту 
нахождения которого оборудованы стационарные рабочие 
места». Характеристику видов обособленного подразде-
ления НК РФ при этом не дает.

– Гражданский кодекс (ст. 55) характеризует обосо-
бленное подразделение только в виде представительства 
и филиала. То есть, из этих положений не выявлено, ка-
кими еще, кроме представительства и филиала, могут 
быть обособленные подразделения.

– Трудовой кодекс (ст. 40) указывает, что «…коллек-
тивный договор может заключаться в организации в целом, 
в ее филиалах, представительствах и иных обособленных 
структурных подразделениях». Таким образом, только 
здесь можно увидеть, что обособленные подразделения 
могут быть отличными от филиала и представительства.

В результате нужно избегать критериев, которые ха-
рактеризуют его как филиал или представительство. Ха-
рактеристики этих понятий в законе следующие:

– представительством является обособленное под-
разделение юридического лица, расположенное вне места 
его нахождения, которое представляет интересы юридиче-
ского лица и осуществляет их защиту;

– филиалом является обособленное подразделение 
юридического лица, расположенное вне места его нахож-
дения и осуществляющее все его функции или их часть, 
в том числе функции представительств;

– представительства и филиалы не являются юриди-
ческими лицами, а сведения о них должны быть указаны 
в ЕГРЮЛ, а значит, и в уставе организации.

План действий при создании обособленного подразде-
ления:

1. Рабочее место должно быть стационарным, то есть 
создано на срок более месяца, работник присутствует 
на нем постоянно, и это связано с выполнением им слу-
жебных обязанностей.

2. В месячный срок после создания стационарного 
рабочего места сообщить в налоговую инспекцию, где 
ООО состоит на учете, о создании обособленного подраз-
деления по форме №  С-09–3–1.

3. В течение 30 дней встать на учет в фонды, если обо-
собленное подразделение имеет собственный баланс, рас-
четный счет в банке и будет начислять выплаты физиче-
ским лицам.

4. При необходимости сообщать в трехдневный срок 
об изменении адреса или наименования обособленного 
подразделения в ФНС по месту учета подразделения по 
форме №  С-09–3–1.

5. Обособленное подразделение должно быть го-
ловным офисом в регионе с пониженной налоговой 
ставкой.

Если компания не проходим по требованиям УСН, то 
можно разделить бизнес.

Еще одним способом сокращения налоговых отчис-
лений является разумное разделение бизнеса.

Организация на УСН требует выполнения трех ус-
ловий:

– годовая выручка;
Для перехода с 2018 года на УСН коэффициент-деф-

лятор, установленный на 2017 год, тоже применяться не 
будет, поскольку с 01.01.2017 до 01.01.2020 индексация 
лимита дохода, ограничивающего право перехода на УСН, 
производиться не будет [4]. Ограничением дохода потен-
циального упрощенца будет сумма дохода за 9 месяцев 
2017 года в размере 112,5 млн.руб.

Что касается величины предельного дохода упро-
щенца для сохранения права применять спецрежим, то 
в 2017 году величина предельного дохода составляет 
150 млн.руб. А правило о корректировке его на коэффи-
циент-дефлятор также приостановлено до 01.01.2020 [5].

– численность персонала компании — не более 100 
человек;

– остаточная стоимость основных средств — не выше 
100 млн руб.

Чтобы обойти ограничения, компания может разде-
лить бизнес на несколько фирм. Однако важно избегать 
следующих признаков: все созданные компании ведут 
одинаковый вид деятельности; руководство осущест-
вляет одно и то же лицо; компании расположены по од-
ному и тому же адресу и вместе используют помещения 
и технические средства. Чтобы огородить компании от 
претензий налоговой инспекции, каждая фирма должна 
иметь отдельные:

– оборотные и внеоборотные активы,
– персонал,
– партнеров,
– руководителя.
Дробленые фирмы должны заниматься разными, не-

зависимыми друг от друга видами деятельности, исполь-
зовать разные офисы и склады, по отдельности работать 
с контрагентами. И не важно, что они подконтрольны од-
ному и тому же физическому лицу, — это не запрещено на 
основании п. 1 ст. 48 ГК РФ [6].

Смена объекта налогообложения может принести зна-
чительную выгоду. Если расходы составляют 60% и более 
от доходов, то выгоднее применять объект «доходы минус 
расходы». Сумму страховых взносов можно уменьшить 
больше чем на 50% от размера налога, поэтому компания 
может вычесть их полностью. Но в случае, если в будущем 
году ожидаются увеличение по статьям расходов на 20% 
и более, а при этом выручки лишь на 10%, организации 
выгоднее перейти на объект «доходы минус расходы».

Таким образом, предприятие может облегчить себе за-
дачу в уплате налогового бремени путем поиска решений 
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в налоговом законодательстве. Налоговая оптимизация 
в рамках закона является не только выгодным решением 
для руководителя, но и может стать конкурентоспособным 

преимуществом: позволить снизить цену на товар, напра-
вить ресурсы в маркетинг, рекламу и другие направления, 
позволяющие завоевать долю рынка.
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В данной работе рассмотрены актуальные проблемы корпоративного управления, а также, их влияние на 
инвестиционную привлекательность компании. Сделан вывод о том, какие меры могут помочь улучшить си-
туацию корпоративного управления в России.
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В современном мире каждая страна и каждое государ-
ство конкурируют за мировой рынок капитала, ми-

ровые инвестиции и доверие мировых инвесторов. На се-
годняшний день в обыкновенный бизнес превращается 
торговля финансовыми услугами и ресурсами. Для акти-
визации инвестиционных процессов в таких условиях, си-
стема корпоративного управления является эффективным 
инструментом для корпораций. В России необходима мо-
дернизация экономики и социальной сферы, для каче-
ственного внедрения и освоения принципов корпоратив-
ного управления, а это потребует привлечения большого 
объема инвестиций в инновационные проекты, которые 
позволили бы обеспечить отечественным корпорациям 
конкурентные преимущества. Цель данной статьи — ин-
вестиционная привлекательность и корпоративное управ-
ление предприятием в России.

Наиболее глубоко теоретические аспекты инвести-
ционной привлекательности изучены в работах Д. А. Ен-
довицкого, В. А. Бабушкина и Н. А. Батуриной, а также 
В. М. Власовой, М. Г. Егоровой, Э. И. Крыловой 
и И. В. Журавковой. Многочисленные исследования 
(см., например, работу Лоренса Брауна и Маркуса Кей-
лора) [1] свидетельствуют о том, что при прочих равных 
условиях есть четкая зависимость стоимости ценных бумаг 

от качества корпоративного управления компании. Мак-
симизация стоимости предприятия и основные принципы 
корпоративного управления тесно взаимосвязаны между 
собой, которые проявляются, прежде всего, в инвести-
ционной привлекательности корпорации, т. к. основным 
аспектом практики корпоративного управления является 
обеспечение притока внешнего капитала [5, с. 182–184]. 
Один из главных принципов корпоративного управления 
является принцип раскрытия информации и прозрачности, 
предполагающий регулярное раскрытие информации, ко-
торую можно сопоставлять и анализировать, обеспечивая 
эффективный контроль над деятельностью предприятия 
и оценивать качество оперативного управления. При по-
мощи этого принципа и методов стоимостного управления 
можно оценивать менеджмент корпорации и обеспе-
чить основу для оценки ценных бумаг. Осуществлять кон-
троль над управленческой деятельностью менеджмента 
Собственники имеют возможность через Совет дирек-
торов, а своевременно выявлять главные факторы стои-
мости предприятия и механизмы ее формирования и спада 
им позволяют стоимостные методы управления [4, с. 62]. 
Следовательно, концепция увеличения рыночной стои-
мости в корпоративном управлении способствует повы-
шению инвестиционной привлекательности, обеспечению 
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притоков источников финансирования и максимизации 
стоимости бизнеса.

По оценкам РСПП в 2007–2008 годах приток прямых 
иностранных инвестиций в Россию превышал объем 
прямых инвестиций российских резидентов за рубеж, то 
начиная с 2009 года (за исключением 2012 г.) наблюда-
ется противоположная картина. Параллельно сохраня-
ются высокие темпы оттока капитала — в 2011 году он со-
ставил более 85 млрд долл. США, в 2012 году — 56,8 млрд 
долларов, в 2013 году превысил 60 млрд долларов США, 
по итогам 2014 года отток капитала составил 151 млрд 
долларов США. В 2015 году ситуация улучшилась отток 
составил 57,5 млрд долларов США, в 2016 году — 15,4 
млрд долларов США [6, с. 14]. Фондовый рынок в России 
на сегодняшний день имеет предпосылки к динамич-
ному развитию, что формирует положительный инвести-
ционный климат для публичных компаний и стимулирует 
их в совершенствовании системы корпоративного управ-
ления. Нельзя забывать, что отрасль, в которой организо-
вана деятельность предприятия, так же оказывает суще-
ственное влияние на инвестиционную привлекательность. 
Оценка включает в себя следующие показатели: стадии 
жизненного цикла отрасли, производственная мощность 
и ее использование, ёмкость рынка и скорость его роста, 
длительность производственного цикла, область конку-
рентного соперничества от локального до глобального, 
конкурентная среда численность и размер, прибыльность 
и издержки, производственный потенциал и платеже-
способность покупателей, трудовые отношения, регули-
рование на законодательном уровне, структурные изме-
нения и движущие силы имеющие значения для страны [3, 
с. 116]. Один из показателей, характеризующий инве-
стиционную привлекательность является объем привле-
ченных инвестиций. По данным Росстата в 2016 г. наи-
более отраслями, которые наиболее сильно привлекли 
инвесторов, была добыча топливно-энергетических по-
лезных ископаемых — 93,1%, и предприятия по произ-
водству пищевых продуктов, в том числе напитки 92,9% 
5, с. 182].

Анализируя влияние качества корпоративного управ-
ления на капитализацию компаний, по данным статисти-
ческих исследований, наиболее широкое распространение 
оно получило в нефтегазовом секторе.

При повышении их рейтинга на один пункт, дает при-
рост рыночной стоимости от 0,5 до 1,67 раз. Такое явление 
объясняется экспортоориентированием нефтегазовых 
компаний, которые повышают свой уровень соответствия 
требованиям иностранных инвесторов, ориентированных 
на высокий уровень корпоративного управления [7, с. 7].

Менеджеры все больших компаний начинают уделять 
много внимания вопросам корпоративного управления. 
В практике корпоративного управления давно доказано, 
что затраты на его развитие, в будущем могут привести 
к весомым финансовым выгодам в виде привлечения мас-
штабных инвестиционных вложений в акционерный ка-
питал, при заинтересованности компанией со стороны 

стратегических и традиционных портфельных инвесторов, 
таких как, крупные страховые компании и пенсионные 
фонды.

Институциональные инвесторы достигли на рынке ка-
питала 50% и имеют хорошую тенденцию к росту. Не 
смотря на весомую роль их влияния, в России таких инве-
сторов по-прежнему сравнительно немного [2, с. 85].

Резкое падение стоимости акций компании, они во 
многих случаях связывают с низким уровнем реализации 
корпоративного управления и прекрасно понимают зави-
симость стоимости курса акций корпораций от качества их 
корпоративного управления [8, с. 122].

Так же можно перечислить и другие факторы, оказы-
вающие влияние на инвестиционную привлекательность 
компании:

1) инновационная составляющая деятельности ком-
пании, а именно способность производить новые, конку-
рентоспособные продукты;

2) отрасль деятельности предприятия, ее особенности 
и перспективы развития;

3) имидж компании и наличие профессиональных ме-
неджеров;

4) тренд стоимости акций за последние несколько лет.
Качество формирования и развития корпоративного 

управления начнет улучшаться и меть важное определя-
ющее значение, когда большинство инвесторов начнет 
придерживаться стратегии доступного риска потери вло-
женных средств [3, с. 165]. Следующим шагом, после 
поглощения, будет реализация эффективного корпо-
ративного управления, что приведет к росту стоимости 
компании. Такие стратегические инвестиции и полное 
владение компанией, имеют свое большое преимуще-
ство. Вместе с рисками связанными с корпоративным 
управлением, такие инвесторы имеют возможность ме-
нять систему управления, структуру или менеджмент 
корпорации. Также любому инвестору, портфельному 
или стратегическому, нельзя забывать о страновых фак-
торах и наличии и анализе институтов, регулирующих 
финансовые отношения, при принятии своих инвести-
ционных решений [1, с. 15]. Именно на портфельных 
и стратегических инвесторов стоит ориентироваться 
в первую очередь корпорациям, рассчитывающим при-
влечь акционерный капитал. Как было написано выше, 
стратегические инвесторы во многих случаях не рассма-
тривают корпоративное управление при принятии своих 
инвестиционных решений. Для портфельных инвесторов, 
а особенно институциональных качество корпоративного 
управления имеет большое значение при принятии инве-
стиционных решений.

В течение последних 20-тилет доля нематериальных 
актив в рыночной капитализации компаний зарубежных 
рынков выросла с 20 до 74% и имеет тенденцию к увели-
чению [5, с. 183]. На сегодняшний день в России в капи-
тализации компаний доля нематериальных активов зна-
чительно ниже, хотя наблюдается тенденция появления 
внимания к этой проблеме.
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Корпоративное управление оказывает влияние на 
важную составляющую рыночной стоимости компании 
как гудвил, включающий в себя, деловую репутацию 
и престиж, кадры компании и клиентов, а также её актив, 
который можно занести на специальный счет, он не будет 
иметь самостоятельной рыночной стоимости и сыграет 
свою роль при слиянии или поглощении [3, с. 177].

Проводя систематически оценку состояния корпора-
тивного управления в России, органами государствен-
ного власти, Национальным Советом по корпоративному 
управлению и независимыми экспертами, необходимо 
усиливать внимание в вопросе его качества и развития.

В первую очередь для совершенствования корпоратив-
ного управления в российских корпорациях необходимо:

1) ужесточить требования к раскрытию информации 
и ответственность за это публичных корпораций;

2) усовершенствовать правовое регулирование рас-
крытия информации об аффилированных лицах и бене-
фициарных владельцах.

3) законодательно защитить права миноритарных ак-
ционеров;

4) законодательно определить условия раскрытия ин-
формация;

5) создать механизмы привлечения к гражданско-пра-
вовой ответственности должностных лиц АО (членов Со-
вета Директоров, органов контроля и иных) при нане-
сении ущерба корпорации или ее собственникам;

6) усовершенствовать Кодекс корпоративного пове-
дения, предусматривающий регламентацию деятельности 
совета директоров, порядок подготовки и проведения со-
браний акционеров, организацию внутреннего контроля 
и процедур поглощения или слияния;

7) создать эффективную государственную поддержку 
этого процесс: внесудебные формы разрешения корпо-
ративных конфликтов, поддержка введения независимых 
директоров, равенство государства со всеми заинтересо-
ванными лицами в корпорациях с государственным уча-
стием.
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At present, there is an obvious correlation between the in-
novation activities of the companies from different sec-

tors of the economy and their success in increasing revenues. 

Over the past three years, the growth rate of 20% of compa-
nies, that are leaders in the field of innovation, has been 16% 
higher than the growth rate of the least innovative compa-



145Экономика и организация предприятия, управление предприятием

nies. That is why the problem of innovative development of 
the company is becoming increasingly important.

In addition, next five years, according to the forecasts of 
the leaders of the companies in the sphere of innovative de-
velopment, their growth rates will accelerate even more than 
in least innovative companies [1]. Companies of the oil and 
gas sector have a higher revenues growth rates of their com-
panies compared to almost all other industries [2].

Perhaps a part of this growth will be driven by rising en-
ergy prices, but this is not the main growth factor. Stake-
holders of oil and gas companies are consistently and pur-
posefully working to bring a production capabilities of their 
enterprices to a new level.

Technological innovations provide an opportunity to ex-
tract from the use of a «cluster pad» for drilling multiple 
wells in one sector, contribute to increased productivity, 
while exepting the need to expand the geographical pres-
ence of the sector companies in remote regions. According to 
some estimates, the average oil and gas well output in North 
America has quadrupled in just six years. This is consistent 
with the results of research carried out in many oilfields con-
ducted over several decades. It is obvious that today oil and 
gas companies can building their rightly work in many areas 
right now.

Over the period from 2005 to 2015, the number of pat-
ents in extractive industries has more than doubled [3]. In-
novation in the oil and gas sector is not just about increasing 
the extraction of raw materials. Another important direction 
is to ensure the safety of operating activities. This may in-
clude discovering a new ways for control the mechanical in-
tegrity and technical condition of materials when environ-
mental conditions change.

Also it is important to create new systems for monitoring, 
maintenance and repair of production. Innovations in the 
field of ensuring the safety of production and labor protection 
became more important as the enterprises of this industry 
more often conduct their activities in extreme conditions. [3]. 
Companies that are leading in the development of innovative 
solutions will have a great advantage over their competitors 
in the future.

Today, any decisions regarding innovative development 
can have a very serious impact on the operation results in the 
long term. Here is an example of the production of biological 
algae fuels. Researchings in this direction have been going 
on for many years. Currently, the pilot project is being devel-
oped in Canada as part of the program «Innovation Alliance 
of Oil Sands Developers in Canada» (COSIA). Within the 
framework of the project, it is envisaged that algae will grow 
in an oil refinery that uses biomass from waste heat and by-
products from the drilling process. This is the subsoil fuels, 
extraction of which was impossible 10–20 years ago [2].

The oil extraction from oil sands as well as shale gas in the 
recent past was too much complicated and expensive. But at 
present times the development of such resources is rapidly 
changing the situation in the North American market. In-
creasing the shale gas production is a well known fact, but 

this is not the only example of changes in the industry. Also 
there is a steady increase in the oil recovery ratio.

The Permian oil and gas basin is an US area measuring 
250 by 300 miles, covering the western part of Texac and the 
eastern part of New Mexico. Oil production began here in 
1921. Ten years ago, oil production from wells in this area was 
discontinued. But the introduction of new drilling methods 
(in particular, the hydraulic fracturing method, or «hydraulic 
fracturing») led to the oil production recovery during the 
last three years [2]. Currently, this field accounts for 14% of 
the total oil production in the United States. However, the 
hydraulic fracturing method is by no means the only new 
drilling method that has an impact on recovery of produc-
tion volumes.

Another important trend of the oil and gas sector is the de-
velopment of corporate venture projects. BP, Chevron, Shell, 
ConocoPhillips and other companies have specialized di-
visions engaged in corporate venture projects. Investing in 
small start-ups is another way how companies in the sector 
hedge invested funds and expand access to a wide range of 
technologies in different industries.

In addition, for some companies this approach helps to 
maintain the balance of their innovative portfolio. Small 
start-ups make it possible to invest in technologies that can 
radically change the face of the whole industry without at-
tracting large internal resources. Some of these companies 
also support venture capital funds specializing in environ-
mentally safe technologies or on energy. Corporate venture 
projects are carried out not only by international oil compa-
nies. This direction is also presented at the level of national 
oil companies [5,6,7].

Some oil and gas companies, on average, allocate a 
smaller share of their revenues for the development and im-
plementation of innovations compared to companies in other 
industries. Nevertheless, according to R & D Magazine, in 
2013 the companies of the fuel and energy industry planned 
to allocate almost 16 billion US dollars for R & D. Obvi-
ously, the evaluation of the success rate of innovative proj-
ects is very important. However, what aspects of innovation 
should be a subject of evaluation? What are the justified tar-
gets? These problems are still very difficult for the top-man-
agement of companies: half of respondents from the oil and 
gas sector recognize that determining the right indicators in 
the assessment of innovation is a challenge for their compa-
nies [2].

During the determining of success indicators of innova-
tive solutions, leading companies go far beyond the tradi-
tional indicator of income for investment. One of the stan-
dard indicators for oil and gas companies is monitoring of 
existing licenses. Other qualitative approaches can also be 
very useful. The Italian company Eni has developed an in-
tegrated approach to assessing the effectiveness of its R & 
D program. Different business units are guided by different 
types of innovations, and this is reflected in the system of key 
performance indicators. The indicators accepted in the com-
pany are divided into four categories:
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1) the value of 31 (benefit) for the company (both tan-
gible and intangible);

2) the efficiency of the portfolio;
3) the effectiveness of projects;
4) match with the strategy of the company.
One of the examples of material benefits is savings in 

terms of capital expenditures. This indicator allows to de-
termine the amount of savings obtained through the use 
of innovative technology instead of the best available tradi-
tional alternative technologies at the level of capital expen-
ditures [4].

The number of non-financial (non-financial) performance 
indicators includes the number of patents and publica-
tions, as well as the number of unique developments (know-
how) transferred to other business units of the company. At 
present times, the true measure of success in the field of in-
novations can not be considered only through the prism of fi-
nancial indicators. Thus, companies should not to deny the 
fundamental role of innovation in the development of the oil 
and gas industry today.

Technological innovations have a huge impact on all as-
pects of the supply chain. Technical progress that begins 
from the three-dimensional and four-dimensional seismo-
logical survey to the improvement of fractional distillation 
and isomerization, gas liquefaction and regasification tech-

nologies, has a great importance for the exploration, drilling, 
production, processing and marketing of oil and gas.

The availability of appropriate scientific and technical 
management is very important for the formation and imple-
mentation of an innovative strategy in the oil company. Sci-
entific and technological progress is required for the future of 
the enterprice.

The companies of the fuel and energy complex are in a 
process of considering and creating the prospects of using 
nanotechnology, biotechnology and environmentally safe 
solutions in chemistry. Leaders in the field of innovative de-
velopment, will get great competitive advantages. The man-
ager of the innovation sphere is not only an expert in a certain 
technical field of knowledge, but also a researcher, organizer 
and manager in one person. Consequently, the team of such 
specialists in the company is a great competitive advantage.

Тhat is why, being at an innovative way of development, 
the oil and gas sector enterprises should devote enough re-
sources to:

1) attract the most qualified employees,
2) sponsor potentially most profitable innovative projects 

and start-ups
3) increase the environmental friendliness of its activities
4) create such innovative technologies that allow the 

maximum use of a limited number of natural resources.
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Принципы ОЭСР (Организация экономического сотрудничества и развития) описывают корпоративное 
управление с точки зрения отношений между менеджментом компании, ее акционеров, совета директоров 
и других заинтересованных сторон. Корпоративное управление не является новой концепцией, но она при-
обрела популярность последние несколько десятилетий из-за различных кризисов и мошеннических действий 
в корпоративном мире. Теперь каждая страна признает, что хорошее корпоративное управление имеет 
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важное значение для эффективности и роста отечественной экономики. Эффективное корпоративное 
управление гарантирует соблюдение стандартов прозрачности в соответствие с международными требо-
ваниями, акционеров рассматривают одинаково, и что совет директоров и аудиторы независимы.

Ключевые слова: элементы управления, менеджмент, основные подходы, ОЭСР, бизнес-процессы, корпо-
ративное управление.

Принципы корпоративного управления:
1. Соблюдение прав акционеров и обеспечения ра-

венства.
2. Сохранения интересов акционеров, клиентов, сооб-

ществ, деловых партнеров, сотрудников и других заинте-
ресованных сторон.

3. Раскрывать информацию о компании в случае необ-
ходимости и обеспечения прозрачности.

4. Директора, исполнительные должностные лица, 
контролирующие сотрудники должны быть осведомлены 
о своих обязанностях и функциях.

5. Поддержание конструктивного диалога с акционе-
рами. [2]

Рассмотрим основные этапы, следуя которым можно 
добиться соблюдения всех принципов описанных ОЭСР.

Стабильность цен на акции является первым важным 
фактором для инвесторов, чтобы иметь возможность 
прогнозировать будущие результаты деятельности ком-
пании или организации. Корпоративное управление имеет 
большое влияние на эффективность фондовых рынков. 
Инвесторов всегда привлекали хорошо управляемые ком-
пании, поскольку такие компании используют политику 
прозрачного управления и имеют лучшую финансовую от-
четность и более высокие прибыли. Следовательно, те ор-
ганизации, которые ищут дополнительные средства для 
собственных предприятий, должны обеспечивать хорошее 
корпоративное управление на месте. Инвесторы будут 
вкладывать деньги, только если они берут на себя соот-
ветствующий риск для инвестиций. [1]

Обучение для директоров. Это очень сложный фактор 
для организации, чтобы найти нужных людей для работы, 
и обучать их, как только они будут выбраны. При выборе 
директора кандидаты приходят с разным опытом, зна-
ниями и квалификацией. Поэтому важно, чтобы выстроить 
грамотное обучение директоров, так чтобы они придержи-
вались передовых практики корпоративного управления.

Директора являются основной частью организации. 
Они имеют большую роль в процессе принятия решений 
и, таким образом, успех или неуспех организации во 
многом зависит от них. Если директора некомпетентны, 
небрежны и эгоистичны, то шансы на успех темнеют. 
С другой стороны, компетентные и преданные директора 
имеют важное значение для достижения долгосрочных 
целей организации. Таким образом, надлежащее управ-
ление, мониторинг, и подготовка директоров является 
очень важным.

Участие заинтересованных сторон (Стейкхолдеров). 
Каждая организациям имеет различные заинтересо-
ванные стороны, такие как: директора, сотрудники, акци-

онеры, клиенты, поставщики и т. д. Эти заинтересованные 
стороны имеют важное значение для производительности 
и эффективности организации. [4] Таким образом, они за-
служивают должного внимания со стороны организации. 
Но, к сожалению, довольно часть существует нехватка ос-
новных заинтересованных сторон, например, акционеров. 
Одним из способов построения отношений является вов-
лечение их в процессе хозяйственной деятельности. Это 
может быть сделано путем предоставления важной ин-
формации для сторон, время от времени. Кроме того, за-
интересованные стороны могут участвовать в процессе 
принятия решений. [3]

Такая практика позволяет улучшить имидж органи-
зации и построить отношения между ее заинтересован-
ными сторонами. Но обмен информации возможен только 
через хорошее корпоративное управление.

Проверки и балансы. Корпоративное управление 
обеспечивает систему издержек и противовесов в орга-
низации. Три важных дисциплины и противовесов: са-
модисциплина, рыночная дисциплина и нормативная 
дисциплина. Руководство организации, включая совет ди-
ректоров, имеет сильные позиции для использования ре-
сурсов организации в своих интересах. Они могут взимать 
высокие бонусы и вознаграждения за свою работу. Из-за 
проверки и баланса руководители организации могут 
принимать чрезмерные риски. [5] Финансовый кризис 
2008 года являлся результатом высокого риска и безот-
ветственного кредитования некоторыми крупнейшими 
кредиторами мира. Корпоративное управление явля-
ется важным инструментом проверки и контроля уровня 
риска организации. Если руководство принимает участие 
в проектах с высоким уровнем риска, тогда все заинтере-
сованные стороны могут быть проинформированы с по-
мощью корпоративного управления. Таким образом, ру-
ководство будет пытаться рисковать с ограничениями, 
поскольку информация будет доступна заинтересованным 
сторонам.

Деловая и рыночная репутация. Многие организации 
тратят огромные суммы денег на построение имиджа 
своих брендов, потому что это крайне важно для дол-
госрочного успеха организации. [1] Деловая репутация 
может быть улучшена с помощью различных тактик, таких 
как маркетинг, корпоративная социальная ответсвенность, 
прочные отношения с заинтересованными сторонами 
и т. д. Корпоративное управление также развивает хо-
рошую репутацию в течение определенного периода вре-
мени. Благодаря ему, организации создают сильные отно-
шения с клиентами, что приводит к развитию лояльности 
к бренду [2]. Следовательно, те компании, которые имеют 
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хорошее корпоративное управление, пользуются хорошей 
рыночной репутацией. Скандалы Enror и WorldCom явля-
ются важным примером в этом отношении, которые рух-
нули из-за отсутствия надлежащего управления.

Корпоративное управление имеет первостепенное зна-
чение для компании, и почти так же важно, как и его ос-
новной бизнес-план. Когда введенное управление 
эффективно выполняется, оно может предотвратить корпо-
ративные скандалы, мошенничество и гражданскую и уго-
ловную ответственность компании. Это также повышает 
имидж компании в глазах общественности. Это диктует 

общие философии, практики и культуры организации и ее 
сотрудников. [5] Корпорация без системы корпоративного 
управления часто рассматриваются как тело без души и со-
вести. Корпоративное управление держит компанию честно 
и от неприятностей. Если общая философия ломается, то 
углы будут сокращены, продукция будет дефектной и управ-
ление будет расти успокаиваться и коррумпированным. Ко-
нечный результат является падением, что будет происходить, 
когда силу тяжести — в виде проверенных финансовых от-
четов, уголовных расследований и федеральных зондов — 
наконец разорит компанию в течение ночи.
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Из-за динамической и конкурентной среды, в которой цены подвергаются все большему давлению, каче-
ство становится определяющимся фактором конкурентоспособности. Среди ключевых процессов системы 
управления качеством процесс стратегического планирования, а также проверка эффективности данной 
стратегии напрямую влияет на шансы компании конкурировать на современном рынке. Стратегическое 
управление качеством процессов в организации считается важным фактором для долгосрочного успеха ор-
ганизации. Внимательно исследуя стратегические показатели и применяя правильные меры по улучшению 
производства, компания сможет успешно конкурировать на рынке, а тем самым получать большее прибыль.

Ключевые слова: стратегическое планирование, управление качеством, цель, стратегия, показатели, 
KPI, эффективность.

Because of the dynamic and competitive environment in which prices are subjected to increasing pressure, quality be-
comes a determining factor of competitiveness. Among the key processes of the quality management system, the process of 
strategic planning, as well as checking the effectiveness of this strategy, directly affects the company’s chances to compete in 
the current market. Strategic management of the quality of processes in the organization is considered an important factor 
for the long-term success of the organization. By carefully studying the strategic indicators and applying the right mea-
sures to improve production, the company will be able to compete successfully in the market, and thereby gain more profit.

Keywords: Strategic planning, quality management, goal, strategy, indicators, KPI, efficiency.

Основное внимание в стратегическом планировании 
часто уделяется составлению плана. Однако задачей 

планирования является не разработка целей, а их дости-

жение. Один из способов узнать, достигли ли вы цель — 
измерить показатели производительности. Способы до-
стижения целей и стратегические показатели управления 
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качеством являются ключевыми компонентами любой 
базовой модели планирования. В основе процесса пла-
нирования лежат ценности организации, её миссия и её 
видение будущего. Поставленные цели — это путь к же-
лаемому будущему. Конкретные стратегии, действия по 
улучшению качества должны быть включены в опера-
тивную деятельность организации для достижения целей. 
Способы достижение данных целей и стратегические по-
казатели будут указывать на прогресс, достигнутый орга-
низацией [3].

Стратегические показатели процессов производитель-
ности, также называемые KPI (ключевые показатели эф-
фективности), фокусируются на анализе выполнения 
задачи, измеряя производительность и достигая индиви-
дуальные цели. Этот показатель следует измерять отно-
шением (обычно обозначенным числом), которое отобра-
жает ход процесса в целом или частично [1].

Показатели эффективности стратегического процесса 
служат для того, чтобы показать достигает ли органи-
зация поставленных стратегических целей. Широко ис-
пользуемый инструмент, помогающий в определении этих 
целей — это сбалансированная система показателей.

Типы показателей производительности процесса:
1) Показатели продуктивности
2) Показатели эффективности
3) Показатели емкости
4) Показатель рентабельности
5) Показатель конкурентоспособности
6) Показатель ценности
Рассмотрим данные показатели более подробно.
Продуктивность — это взаимосвязь между ожидае-

мыми и полученными результатами. Лучший способ сде-
лать что-то — добиться желаемых результатов.

Эффективность — это взаимосвязь между достигну-
тыми результатами и используемыми ресурсами — раз-
работка наилучшего способа использования наименьшего 
количества ресурсов. Можно сказать, что эффективность 
достигается использованием минимальных ресурсов.

Показатели ёмкости: соотношение между количеством 
произведённой продукции, которое может быть получено 
за определенный отрезок времени.

Показатели производительности: соотношение между 
результатами, сгенерированными задачей и ресурсами, 
используемыми для её выполнения. Например, один 
станок может произвести больше изделий, чем другой за 
одинаковый промежуток времени.

Показатели качества: это показатели, сравнивающие 
соотношение количества произведённой годной про-
дукции к количеству продукции с браком.

Показатели рентабельности: процентное соотношение 
между прибылью и общим объёмом продаж [5].

Показатели конкурентоспособности: анализ доли 
рынка, на способность компании бороться с конкурентами.

Показатели ценности: отношение между воспринима-
емой ценностью. Получение чего-либо и затраты для по-
лучения этой ценности.

Стратегические показатели управления качеством про-
цессов в организации используются для контроля за де-
ятельность компании. То есть отслеживать ща ходом 
бизнеса, собирать соответствующую информацию для 
дальнейшего её изучения и принятия правильных ре-
шений. Это приносит продуктивность и эффективность 
процессам управления качеством и тем самым положи-
тельно сказывается на развитии организации.

Управление качеством требует надлежащего и систе-
матического отслеживания статистических показателей. 
Такие меры используются для описания важных явлений 
производства. Измерения данных показателей составляют 
основу для эффективной коммуникации и реализации 
стратегий на практике.

Эффективность стратегических показателей может 
быть напрямую связана с точностью их измерения и с тем 
каким образом они реализованы. Важные вопросы, ко-
торые следует учитывать при разработке стратегических 
показателей процессов организации, включают:

Как этот показатель способствует достижению страте-
гических целей? Успех использования KPI будет зависеть 
от того, насколько эффективны показатели для улучшения 
структур организации.

Как показатель будет использоваться в качестве ин-
струмента управления? Четкое понимание того, как будет 
использоваться этот KPI, как будут развиваться улуч-
шения, и какие могут быть последствия влекущие ухуд-
шения производительности должны быть четко опреде-
лены ещё до внедрения.

Есть ли схема, как будут осуществляться мероприятия 
по улучшению производства? Процесс улучшения про-
изводства позволяет использовать стратегические пока-
затели для определения наиболее нуждающегося в улуч-
шении места.

Внедрение хорошо продуманного и всестороннего на-
бора KPI является первым шагом к более активной ра-
боте, основанной на производительности. Эта программа 
предоставит всем уровням организации четкие задачи 
с конечной целью существенного вклада в успех органи-
зации [6].

Выбор правильных показателей процессов и техно-
логий относительно прост, если вы выявили требования 
клиента и провели исследование составляющих конкрет-
ного процесса, который связан с наиболее значимыми ха-
рактеристиками товара. Например, один из крупных кли-
ентов [3].

Стратегические показатели бывают долгосрочные 
и краткосрочные. Краткосрочные технологические пока-
затели, это показатели, которые отслеживают ежедневно, 
или как минимум еженедельно. Большинство показателей 
необходимо отслеживать постоянно, чтобы иметь пред-
ставление о возможных улучшениях, для выпуска более 
качественной продукции, что удовлетворит покупателя.

Почему же нужно так пристально следить за показате-
лями и постоянно их улучшать, если производство уже на 
высоком уровне? Дело в том, что как только появляется 
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что-то новое, введённые инновации сразу же копируются 
конкурентами. Исходя из этого, следует всегда улучшать 
производство, чтобы быть впереди конкурентов. Имея 
более качественный продукт, который не будет отбрако-
вываться, организации сможет успешно конкурировать 
и получать большую прибыль. Существует немало орга-
низаций, которые провели множество исследований по-
казателей и ввели жесткие стандарта контроля качества. 
Например, фирма Zenith, эта американская фирма выпу-
скает телевизоры со своих конвейеров даже не проверяя 
их. Они уверены, что оценивая операционные и техно-
логические показатели, можно оценить будет ли данный 
товар годным [4].

«Почему, несмотря на одинаковую стратегию, многие 
предприятия терпят неудачу, тогда как другие процветают? 

По существу, некоторые провалы происходят из-за того, 
что компании не могут развить новую систему показателей, 
которая фундаментально отличалась бы от активно ис-
пользуемой в производстве традиционной системы» [6].

Исходя из приведённых данных, следует сделать вывод, 
что постоянное исследование стратегических показа-
телей позволит улучшить производительность органи-
зации. А именно покажет, что нужно улучшить в первую 
очередь и какие имеются проблемы, на основе этих иссле-
дований можно принять нужное решение об улучшение 
того или иного уровня организации производства, что по-
зволит повысить качество продукции, сократить брако-
ванные изделия до минимума и получать большую при-
быль ведя успешную конкуренцию как на внутреннем, так 
и на внешнем рынке.
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На данном экономическом этапе развития современного 
общества, одной из основополагающих целей любого 

коммерческого предприятия является максимизация при-
были, оптимизация административных расходов и мини-

мизация стоимости одной единицы продукции, которую 
изготавливает данное предприятие.

Вопрос нахождения наиболее эффективного пути ре-
шения вопросов, связанных с оптимизацией затрат пред-
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приятия, на данный момент являются достаточно труд-
ными. Именно поэтому, если пути будут найдены, то 
предприятие получит большое конкурентное преимуще-
ство на рынке, а также укрепить свой экономический по-
тенциал. [1]

В бухгалтерском учете затраты предприятия разделяют 
в зависимости от того, какой они носят характер, какова 
цель расходов. В данной статье мы рассмотрим несколько 
видов расходов предприятия, а именно: административные 
расходы и расходы на выпуск единицы продукции.

Разберёмся в том, что означают эти термины:
1. Административные расходы — это затраты, ко-

торое предприятие несет на оплату труда управленче-
ского штата, секретариата предприятия, а также ведение 
бухгалтерии. Также к ним относятся хозяйственные за-
траты. [2] То есть, данный вид расходов не подразумевает 
затрат на производство, реализацию, маркетинговые ис-
следования и маркетинг.

2. Себестоимость продукции — это один из наи-
более важных показателей экономической деятельности 
предприятия. Себестоимость — это сума, которую данная 
компания тратит на производство и реализацию единицы 
продукции. Также себестоимость продукции можно оха-
рактеризовать как стоимостную оценку всех ресурсов, ко-
торые используются во время производства и реализации 
товара. [3]

Оптимизация управления административными рас-
ходами. Разумеется, в фирме, которая хочет развиваться, 
а не стоять на месте, таких затрат не избежать, но, рано 
или поздно, менеджмент компании начинает разрабаты-
вать стратегии понижения и сокращения расходов.

Первое, что необходимо сделать для оптимизация дан-
ного вида расходов — это составить бюджет.

Бюджет административных расходов содержит 
весь перечень операционных непроизводственных затрат 
определённого предприятия. Для того чтобы его составить, 
необходимо понять следующее:

1. Бюджет расходов административного характера по-
казывает все затраты, которые были произведены в ре-
зультате управления организацией.

2. Данные расходы не несут прямого влияния на про-
изводственные процессы, хозяйственную стоимость и ка-
питал предприятия в целом.

3. Бюджет включает в себя траты, которые связаны 
с арендой помещений, обеспечения работы офиса, зара-
ботная плата штатных сотрудников, а также сотрудников, 
работающих на аутсорсинге.

4. Административные расходы могут быть нескольких 
видов: постоянные и условно постоянные.

Бюджет административных расходов проще всего со-
ставлять отдельно на каждое подразделение предприятия, 
ведь он необходим для того, чтобы получить как можно 
больше информации о предприятии. [4]

Теперь поговорим про другие пути сокращения админи-
стративных расходов на предприятии. Самым очевидным 
является:

1. Уменьшение расходов на обслуживание машин, на-
ходящихся на балансе предприятия.

2. Сокращение площадей, которые арендуются под 
офисы.

3. Снижение затрат на персонал (наем работников на 
аутсорсинге).

4. Уменьшение расходов на командировки управ-
ленцев предприятия.

Далее рассмотрим 6 принципов, которые помогут оп-
тимизировать управление административными расходами 
на предприятии.

Первый. Для начала необходимо провести анализ стар-
товых условий для четкого понимания того, куда тратятся 
финансы предприятия. После этого управленцы форми-
руется список целей, которые помогут в достижение сни-
жения административных затрат. Здесь очень важно опре-
делить конечную цель, чтобы знать, чего предприятие 
должно добиться.

Второй. После составления списка целей и ранжиро-
вания их по приоритетам, нужно сформировать команду из 
персонала, который будет внедрять изменения на предпри-
ятии. После этого идет этап обучения: организация тре-
нингов по базовому инструментарию оптимизации затрат.

Третий. Дальше идет пересмотр регламентов пред-
приятия, должностных обязанностей персонала и биз-
нес-процессов. Это необходимо для того, чтобы выявить 
проблемные участки и направить на них больше ресурсов.

Четвертый. Основной принцип, которые приведет 
проект по оптимизации затрат к успеху — это регулярный 
контроль всех мероприятий. Как правило, назначается 
2–3 сессии с рабочими группами. На этих сессиях руко-
водство и служащие обсуждают статут реализации планов 
и достижение поставленных целей.

Пятый. Топ-менеджерам необходимо на личном при-
мере показывать заинтересованность в сокращение ад-
министративных затрат. Это делается путем сокращения 
расходов на командировки, обслуживания транспорта, 
отказ от бонусов за квартал или год. Еще один консерва-
тивный метод — это отказ от бизнес-встреч с партнёрами 
в ресторанах и перенос их в Skype-конференции.

Шестой. Последний и наиболее сложный принцип — 
это формирование культуры совершенствования и опти-
мизации предприятия. Для достижения этого, руководство 
должно позиционировать мероприятия по снижению за-
трат не как разовое событие, а как непрерывный процесс 
улучшения организации.

Оптимизация себестоимости единицы продукции. 
Именно это величина имеет прямое влияние на размер чи-
стой прибыли, получаемой предприятием. Благодаря сни-
жению себестоимости (без потери качества продукции) 
можно повысить рентабельность организации и повысить 
конкурентное преимущество на рынке. Далее мы при-
ведем 10 способ оптимизации и управления данным пока-
зателем. [5]

1. Самый распространенный способ — это повы-
шение трудовой производительности. Именно она пока-
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зывает менеджменту организации на то, в каком объеме 
за определенное время сотрудник выполняет свою работу. 
Как правило, персонал слабо заинтересован в повышение 
производительности, именно поэтому перед руковод-
ством стоит основная задача: заставить служащих выпол-
нять больший объем работы за меньшее время. Добиться 
этого можно при помощи внедрения системы KPI, бесед 
и других бонусов.

2. Если речь идет о производстве, то самый опти-
мальный вариант — это оптимизация процессов произ-
водства товара, внедрение современных технологий. Ведь 
все идет к тому, чтобы отказаться от ручной силы, заме-
нить ее роботами. Это экономически выгоднее — ведь 
снизится себестоимость продукции за счет сокращения 
штата работников, повысится производительность и уве-
личится качество выпускаемой продукции.

3. Следующий способ — это внедрение мероприятий 
по экономии. В них должны быть вовлечены все этапы 
производства, необходимо просчитать, где и как можно 
экономить без ухудшения качества продукции.

4. Правильный выбор партнеров, ведь любой произ-
водственный процесс подразумевает тесное сотрудниче-
ство с другими организациями. Именно поэтому крайне 
важно правильно подбирать поставщиков сырья, логисти-
ческие компании и прочие. Так, при выборе поставщика 
нужно выбирать его расположение. Чем ближе будут 
склады с материалами, тем меньше денег будет тратиться 
на доставку.

5. Урезание расходов на содержание управленческого 
штаба. Необходимо пересмотреть должности и избавиться 
от тех сотрудников, обязанности которого можно перепо-
ручить другому (выплачивая ему определённую премию). 
Конечно, данный способ не отличается своей гуманностью, 

но благодаря этому способу можно сэкономить большое 
количество ресурсов. [6]

6. Повышение квалификации служащих. Для произ-
водства более качественной продукции (за счет этого сни-
зится уровень брака и себестоимость продукции станет 
меньше) нужен высоко квалифицированный персонал.

7. Бережливое производство. Данный способ подра-
зумевает постоянный контроль рациональности использо-
вания материалов для производства продукции. Для этого 
требуется произвести расчеты необходимого сырья на со-
здание одной единицы продукции, и выдавать его в строго 
определённом количестве.

8. Расширение предприятия. За счет выпуска большего 
ассортимента продукции организация добьется снижения 
стоимости работ. Также очень важно добиться полной ав-
томатизации выпуска продукции. За счет этого цена еди-
ницы станет меньше, а объем готовой продукции возрастет.

9. Уменьшение количества бракованных изделий. 
Здесь очень важно настроить эффективную систему 
управления качеством выпускаемой продукции. Также 
стоит провести анализ производства и выявить места, где 
чаще всего допускается брак.

10. Также необходимо постоянно следить за тенден-
циями рынка, анализировать спрос на продукцию на ко-
торой специализируется предприятие.

Именно мероприятия, которые были перечислены 
выше, дадут максимальную отдачу за минимальное время.

На данный момент, когда перечень предоставляемой 
продукции очень велик, очень важно оставаться на конку-
рентоспособном уровни. Именно снижение администра-
тивных расходом и затрат на себестоимость выпускаемой 
продукции поможет предприятию в достижение постав-
ленных целей.
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В статье представлены понятия «национальная система профессиональных квалификаций», «професси-
ональные стандарты», «профессионально-квалификационная структура организации. Отражен алгоритм 
действий работодателя по применению профессиональных стандартов в компании. Определены преимуще-
ства применения профессиональных стандартов для работодателя, которые заключаются в упорядочи-
вании процессов в сфере управления персоналом и повышении их эффективности.

Ключевые слова: национальная система профессиональных квалификаций, профессиональные стандарты, 
профессионально-квалификационная структура компании, алгоритм.

Algorithm application of professional standards

1 Национальная система профессиональных квалификаций — это совокупность механизмов регулирования спроса на квалификации работников со 
стороны рынка труда и предложения квалификаций со стороны системы образования и обучения.
2 Профессиональный стандарт — это характеристика квалификации, необходимой работнику для осуществления определенного вида профессио-
нальной деятельности, в том числе выполнения определенной трудовой функции.

The article presents the concept of «national system of professional qualifications», «professional standards», «pro-
fessional-qualification structure of the organization. Reflected the sequence of actions the employer on the application 
of professional standards in the company. The advantages of the application of professional standards for the employer, 
which is to organize the processes in the field of personnel management and improve their effectiveness.

Keywords: the national system of professional qualifications, professional standards, vocational qualification struc-
ture of the organization, algorithm.

Государство дает ясный сигнал, что стандарты 
будут внедрены на практике… Профстандарты, 
в первую очередь, должны стать обязательными для 
государственных организаций и компаний с государ-
ственным участием, для бюджетных учреждений.

Президент Российской Федерации В. В. Путин

Эта система даст новый импульс для повышения 
квалификаций, для развития новых навыков и новых 
потребностей рынка труда.

Министр труда и социальной защиты РФ 
М. А. Топилин

В соответствие с Указом Президента РФ от 7 мая 
2012 года №  597 с 2012 года появился новый вектор 

развития профессиональных квалификаций. В этой связи 
перед Министерством труда и социальной защиты постав-
лена задача — создание Национальной системы профес-
сиональных квалификаций1. Поэтому в соответствии с Фе-
деральным Законом от 03 декабря 2012 года №  236-ФЗ 
«О внесении изменений в Трудовой кодекс Российской 
Федерации …» в нормативно-правовые акты Российской 
Федерации введено понятие «профессиональный стан-
дарт»2, создание которого осуществляется на основе нор-
мативных актов и методических указаний, разработанных 

и утвержденных Минтруда России. Следует учесть, что 
профессиональные стандарты разрабатываются не для 
конкретной должности или профессии, а на вид професси-
ональной деятельности, что исключает дублирование тру-
довых функций по различным должностям.

Особо отметим, что профессиональные стандарты 
напрямую влияют на систему менеджмента компании, 
в частности, на прием персонала, развитие и обучение. 
Данные функции в средних по численности компаниях ре-
ализуются отделом кадров. В крупных компаниях каждая 
функция выделяется в отдельный департамент, что позво-
ляет распределить нагрузку по применению профессио-
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нальных стандартов равномерно между специалистами. 
В малом частном предпринимательстве кадровая работа 
возлагается на одного — двух специалистов, отвечающих 
за персонал и выполняющих параллельно еще несколько 
функций (например, первичный учет бухгалтерской доку-
ментации, участие в тендерной системе, обеспечение ох-
раны труда и т. д.).

Разумеется, чем меньше численность персонала ком-
пании, тем меньше работы необходимо будет провести 
в части анализа необходимых для компании професси-
ональных стандартов и само применение может пройти 
быстрее. Однако, в этом есть основная сложность, если 
бизнес имеет малую численность персонала, где один 
сотрудник исполняет (совмещает) обязанности по не-
скольким должностям. Самым распространенным при-
мером может стать бухгалтер. Зачастую, им приходится 
включать в свой функционал кадровое делопроизводство. 
Используя профессиональные стандарты, директор ком-
пании вынужден принять на каждую функцию отдель-
ного сотрудника. Таким образом, в связи с малыми объе-
мами работы будет принято два специалиста с МРОТ (в г.
Красноярске), включая районный коэффициент (20%) 
с 01.01.2018 года от 12 710,40 рублей. Итого, мини-
мальные затраты в месяц от 33 047,04 рублей, в том числе 
выплаты во внебюджетные фонды 7 626,24 рублей. Либо 
оставить одного бухгалтера с функциями кадрового специ-
алиста за 25 000 рублей, но нарушать трудовое законода-
тельство и иметь риск получить штраф. Штраф, в част-
ности, для юридических лиц по общему правилу составляет 
от 30 000 до 50 000 рублей. Специальная ответственность 
грозит, если трудовой договор оформлен ненадлежащим 
образом. Работодателя могут привлечь к ней, например, 

1 Профессионально-квалификационная структура — это систематизированный перечень профессий, ранжированных по квалификационным уров-
ням с учетом видов ответственности и указанием формализованных должностей, соответствующих технологическим процессам.

когда должность, предполагающая льготы, указана в тру-
довом договоре без учета профессионального стандарта 
либо квалификационного справочника. В частности, юри-
дические лица заплатят за такое нарушение от 50 000 до 
100 000 рублей [1].

Далее рассмотрим основные проблемы, с которыми 
сталкиваются работодатели при применении профессио-
нальных стандартов в компаниях.

Основная проблема — это недостаточная информиро-
ванность персонала о необходимости и назначении про-
фессиональных стандартов. «Выдумка кадровиков, ко-
торым стало скучно работать! Не хотите брать на работу 
так и говорите, а то придумали какую-то отговорку» — ци-
тата одного из кандидатов на собеседовании при приеме на 
работу. Кандидат, претендуя на должность мастера участка, 
в резюме указал полное высшее техническое образо-
вание, что соответствует требованиям профессионального 
стандарта 3.4. «Организация и контроль работы бригады, 
группы по обслуживанию и ремонту оборудования связи 
в электрических сетях». При встрече выяснилось, что он 
не закончил ВУЗ и, по сути, обманывает будущих работо-
дателей. В трудоустройстве ему было отказано.

Второй по значимости проблемой является совме-
щение должностей сотрудником. Какой профстандарт 
следует применять? Можно ли забрать у такого универ-
сального сотрудника ту функцию, которую он выполнял 
несколько лет подряд? Как должна изменяться в таком 
случае заработная плата?

В этой связи специалистами в области разработки про-
фстандартов разработан общий алгоритм действий рабо-
тодателя по их применению в компании, что наглядно от-
ражено на рисунке 1.

Рис . 1 . Общий алгоритм действий работодателя по применению профессиональных стандартов в компании .

Итак, алгоритм применения профессиональных стан-
дартов в компании предполагает последовательную реа-
лизацию определенных действий, в частности:

1. Издание приказа руководителя компании о соз-
дании рабочей группы по применению профстандартов.

2. Разработка и утверждение детализированного 
плана по применению профстандартов.

3. Составление описания профессионально-квалифи-
кационной структуры компании (ПКС)1. В таблице 1 пред-
ставлен пример ПКС [2] в части управления компанией.
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Таблица 1
Профессионально-квалификационная структура управления компании

Управление

Администрация
Управление
финансами

Управление
персоналом

Управление ДОУ

Директор Главный бухгалтер Руководитель Руководитель ДОУ
Заместитель

директора
Бухгалтер заработной платы Специалист по учету Документовед

Коммерческий директор Бухгалтер материаловед Специалист по обучению Делопроизводитель
Финансовый директор Кассир Психолог Секретарь

Таким образом, определение фактической професси-
онально-квалификационной структуры (ПКС) подразде-
лений предполагает формирование перечня профессий 
подразделений (по квалификационным уровням) на ос-

нове анализа действующих должностей и формирование 
предварительной группировки родственных профессий, 
профессиональных групп. В таблице 2 приведен пример 
ПКС отдельного подразделения.

Таблица 2
Профессионально-квалификационная структура ДОУ компании

Управление ДОУ Профессиональный 
стандарт

Квалификационный 
уровень

Возможные наименования 
должностей, профессий Примечание

Руководитель ДОУ

Приказ Минтруда
от 10 мая 2017 г.

N416н
Рег. Номер 1044

7 кв.
уровень

Руководитель подразделения 
по документационному обеспе-

чению упр.

Документовед

Приказ Минтруда
от 10 мая 2017 г.

N416н
Рег. Номер 1044

6 кв.
уровень

Документовед, специалист под-
разделения документационного 

обеспечения упр.

Делопроизводитель

Приказ Минтруда
от 6 мая 2015 г.

N276н
Рег. Номер 447

5 кв.
уровень

Делопроизводитель

Секретарь

Приказ Минтруда
от 6 мая 2015 г.

N276н
Рег. Номер 447

6 кв.
уровень

Секретарь руководителя

4. Анализ должностных инструкций, трудовых дого-
воров, составление сравнительной матрицы выполня-
емых функциональных обязанностей по видам професси-
ональной деятельности.

Первоначально следует определить перечень должно-
стей, по которым установлено предоставление компен-
саций и льгот либо наличие ограничений согласно ч. 2 
ст. 57 ТК РФ. Если в соответствии с Трудовым Кодексом, 
иными федеральными законами с выполнением работ по 
определенным должностям, профессиям, специально-
стям связано предоставление компенсаций и льгот либо 
наличие ограничений, то наименование этих должностей, 
профессий или специальностей и квалификационные тре-
бования к ним должны соответствовать наименованиям 

и требованиям, указанным в квалификационных справоч-
никах или профессиональных стандартов [3].

Не менее важное значение отводится определению пе-
речня должностей, по которым установлены требования 
к квалификации работников ТК РФ, другими федераль-
ными законами, иными нормативными правовыми ак-
тами РФ, что соответствует ст. 195.3 «Порядок приме-
нения профессиональных стандартов» ТК РФ. Иными 
словами, если нормативными правовыми актами Рос-
сийской Федерации установлены требования к квалифи-
кации, необходимой работнику для выполнения опреде-
ленной трудовой функции, профессиональные стандарты 
в части указанных требований обязательны для приме-
нения работодателями.
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Далее необходим сравнительный анализ названия 
должностей и квалификационных требований к ним в ком-
пании с наименованием должностей и требований к ним, 
указанных в квалификационных справочниках или про-
фессиональных стандартах, по которым установлено пре-
доставление компенсаций и льгот либо наличие ограни-
чений согласно ч. 2 ст. 57 ТК РФ.

В результате целесообразно привести в соответствие 
установленные компанией названия должностей и тре-
бования к ним с указанными в квалификационных спра-
вочниках или профессиональных стандартах, по которым 
необходимо предоставление компенсаций и льгот либо на-
личие ограничений согласно ч. 2 ст. 57 ТК РФ. Это объ-
ясняется тем, что наименование должностей, профессий 
или специальностей и квалификационные требования 
к ним должны соответствовать наименованиям и требо-
ваниям, указанным в квалификационных справочниках. 
В случае расхождения наименований должностей в про-
фессиональных стандартах и указанных документах, ре-
комендуется руководствоваться упомянутыми докумен-
тами. Причем необходимо направить выводы в Минтруд 
о расхождениях наименований должностей в профессио-
нальных стандартах и квалификационных справочниках.

Дополнительно необходим сравнительный анализ 
должностей в компании, по которым установлены тре-
бования к квалификации работников ТК РФ, другими 
федеральными законами, иными нормативными право-
выми актами РФ согласно ст. 195.3 ТК РФ. В основе дан-
ного анализа — штатное расписание и профессиональные 
стандарты. В результате требования к должностям, уста-
новленные компанией, следует привести в соответствие 
с требованиями профессиональных стандартов. Это об-
условлено тем, что если нормативными актами установ-
лены требования к квалификации, необходимой работ-
нику для выполнения определенной трудовой функции, 
профессиональные стандарты в части указанных требо-
ваний обязательны для применения работодателями.

На основании полученных сведений осуществляется 
планирование и составление графика обучения и раз-
вития персонала с учетом идентификации компетенций на 
соответствие требованиям профессиональных стандартов 
по квалификационным уровням. После проведения обуча-
ющих мероприятий, целесообразна оценка их эффектив-
ности.

5. Подведение итогов, выявление несоответствий, 
проблем.

Это предполагает подготовку предложений по оптими-
зации трудовых ресурсов подразделений компании требо-
ваниям профстандарта; формирование предложений по 

актуализации требований в соответствии с выявленными 
несоответствиями; определение функциональных обязан-
ностей работника с учетом требований технологического 
процесса в рамках рабочего места и в соответствии с тру-
довыми функциями профессиональных стандартов; прове-
дение оптимизации профессионально-квалификационной 
структуры компании (при необходимости); внесение изме-
нения в штатное расписание и другую нормативную доку-
ментацию компании, разработку типовых должностных 
инструкций на основе требований профессиональных 
стандартов; формирование квалификационных требо-
ваний, применяемых при найме.

Таким образом, представленный алгоритм применения 
профессиональных стандартов отражает необходимые ор-
ганизационные изменения в компании.

Отметим преимущества применения профессио-
нальных стандартов для работодателя. Во-первых, упоря-
дочение процессов в сфере управления персоналом [4]:

1) определение и актуализация ПКС в соответствии 
с бизнес — планами и задачами компании;

2) идентификация совокупной компетентности персо-
нала, выявление потребности в персонале определенной 
квалификации в соответствии с ПКС и бизнес — задачами 
компании;

3) разработка плана обеспечения персоналом необхо-
димой квалификации в соответствии с задачами компании;

4) осуществление найма работников в соответствии 
с квалификационными требованиями профстандарта;

Во-вторых, повышение эффективности процессов 
управления персоналом:

1) создание системы индивидуального планирования 
функциональных обязанностей на основе требований ра-
бочего места в рамках технологического процесса и в со-
ответствии с квалификационными требованиями про-
фстандарта;

2) оценка эффективности работы персонала — соот-
несение поставленных производственных задач и достиг-
нутых результатов, оценка их выполнения, обеспечение 
обратной связи с работником о качестве его работы;

3) мотивация персонала — принятие решений о ма-
териальном стимулировании работников в соответствии 
с этапами бизнес-процесса и на основе оценки эффектив-
ности их работы;

4) обучение и развитие персонала — идентификация 
компетенций персонала на соответствие требованиям 
профстандарта по квалификационным уровням;

5) определение потребности в обучении и развитии 
персонала; планирование и проведение обучающих (раз-
вивающих) мероприятий, оценка их эффективности.
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Развитие управление качеством как дисциплины, заслуга большего числа знаменитых гуру качества. Су-
ществуют разнообразные методики, школы качества, которые помогают усовершенствовать какой-то 
аспект в работе компании. Каждое предприятие уникально и у неё есть свои особенности, свой покупатель, 
свой уровень и квалификации персонала. Но существует минимальный комплект мероприятий, который дает 
возможность компании знать, как она работает и возможность отреагировать на проблемы как внутри 
предприятия, так и вне её. Эта статья посвящена этому комплекту мероприятий, который мы сейчас раз-
берем.

Ключевые слова: управление качеством, стадии, документы, анализ, учет.

The development of quality management as a discipline, merit a greater number of famous quality gurus. There are 
a variety of methods, quality schools, which help to improve some aspect of the company’s work. Each enterprise is 
unique and it has its own characteristics, its buyer, its level and the qualifications of the staff. But there is a minimal set 
of measures that enables the company to know how it works and the ability to respond to problems both inside the en-
terprise and outside it. This article is devoted to this set of events, which we will now analyze.

Keywords: quality management, stages, documents, analysis, accounting.

Для того чтобы создать систему качества на предпри-
ятии, необходимо пройти по всем стадиям создания си-

стемы качества:
1. Документация работы компании.
2. Создание способов учета.
3. Организация системы анализа.
4. Мероприятия по усовершенствованию.
5. Система контроля и будущего развития.
Стадия №  1.
На самой первой стадии создания мы описываем то, 

как мы работаем. Это точно такая же работа, которая 
проводится перед сертификацией по ISO9001. Создаются 
стандарты компании, должностные и рабочие инструкции, 
проводят проверку организационной структуры. Эта 
стадия очень полезна, на ней часто выявляют проблемы:

– повторение полномочий;
– работа, за которую никто не несет ответственности;
– бесполезная деятельность, которая не приносит 

пользы;
– неверное понимание о том, как должна выполняться 

та или иная работа.

Постараться кратко сказать, как ты это делаешь, 
и делай так, как сказал, благодаря этому достигается 
одна из целей управления качеством — воспроизводи-
мость и стабильность. Руководители и работники ком-
пании получают ясное представление о том, как они ра-
ботают и при необходимости могут выполнять эту работу 
по-другому.

Важно отметить, что управление качеством представ-
ляет эту работу как комплект процессов, у которых есть 
хозяин (кто следит за их работай), имеют входы (докумен-
тация, действия) и выходы(результат процесса).

Для каждой компании устанавливаются свой объём 
документации и глубина документирования. Слишком 
строгий регламент может помешать гибкой работе со-
трудников, а недостаточный оставляет пустоту в требо-
ваниях к работникам, что приводит к ошибкам. Главный 
принцип — при высокой квалификации работников необ-
ходимо меньше детализировать их действия, но при низкой 
квалификации нужна подробная инструкция.

На первом этапе подходит к концу создание системы до-
кументов, описания работы и ответственных людей за неё.
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Стадия №  2.
Недостаточно просто описать то, как мы должны рабо-

тать. Нам необходимо знать как мы на самом деле рабо-
таем. Именно для этого мы и создаём способы учета, ко-
торые помогут нам следить за всей организацией.

На прошлой стадии мы говорили о выходах процессов. 
Некоторые результаты которые могут быть описаны ко-
личественно, могут войти в систему учета. Проблема со-
стоит в том, что мы не можем измерить всю деятель-
ность в нашей компании. Это очень дорого и не является 
практичным. Нам необходимо измерять лишь главные 
для предприятия показатели. У каждой компании име-
ются свои самые важные характеристики, но все же са-
мыми важными являются — финансовые показатели. Но 
к ним нужно прибавить те показатели, которые описы-
вают функции её основных процессов.

Для производственной организации это могут быть 
следующие показатели:

– число недовольных потребителей;
– количество возврата продукции;
– количество бракованной продукции;
– поломка и простой оборудования;
– удовлетворенность покупателя;
– расходы на качество.
Для предприятий, которые оказывают услуги, могут 

быть следующие:
– число претензий;
– удовлетворенность потребителя;
– любезной персонала;
– уровень постоянных клиентов;
– ответственность сотрудников;
– стоимость качества.
На второй стадии создания системы качества, мы опре-

деляем, которые важны для организации, измеряемые по-
казатели, которые должны отражать:

– заинтересованность компании (финансовые показа-
тели);

– заинтересованность потребителей;
– изменения в фирме.
Стадия №  3.
На этой стадии нам необходимо создать систему ана-

лиза, которая позволит компании анализировать со-
бранную информацию о своей работе. Под анализом ин-
формации мы подразумеваем обработку данных.

Нельзя же просто собирать записи о проблемах — 
это не принесет никакой пользы. Например, претензии 
наших потребителей. Недостаточно принять к све-
дению и записать в базу данных по претензионной ра-
боте. Нам необходимо провести расследование, выявить 
причины и дать ответ клиенту. Система учета, которая 
была создана на второй стадии, должна предоставить 
нам полные данные всех претензий, за период, который 

нас интересует. И благодаря системе анализа, мы уста-
новим:

– какое количество одинаковых претензий было за 
интересующий нас период?

– какие основные причины этих претензий?
– есть ли повтор претензий?
– кто является основным жалобщиком?
Система анализа определяет следующее:

– кем и как будет проходить анализ данных (претензии 
клиентов, технологические нарушения, брак сырья и т. д.), 
которые были собраны системой учета;

– в какой форме результаты данного анализа будут пе-
редаваться руководителям организации (отчеты служб, ко-
миссии по качеству, анализ со стороны руководителей и т. п.).

На этой стадии мы создаем систему анализа, которая 
будет находить проблемы, и устанавливать их причины.

Стадия №  4.
Всё же собрать и обработать сведения мало. Да, мы 

теперь знаем какие у нас проблемы. Настало время ре-
шать, как мы будем их решать и займёмся этим. Нам не-
обходимо создать систему, которая будет предлагать 
решения, которые были найдены на стадии анализа про-
блем, и осуществлять это решение в жизни. Говоря про-
фессиональным языком — разработать корректирующие 
и предупредительные мероприятия.

Система коррекции и предупреждения определяет:
– кто будет предлагать решения, как и в какой форме 

он будет это делает (коррекция и предупреждение в про-
блемах с материалом, с незавершенной и конечной про-
дукцией, претензии клиентов и тд.);

– кто будет следить выполнением предложенных ре-
шений и как он будет это делать.

На предпоследнем этапе мы создаем систему, которая 
будет предлагать решения проблем и осуществлять их 
в жизни.

Стадия №  5.
Завершающая стадия — создание системы контроля. 

Она будет сохранять систему качества в рабочем режиме 
и не позволит деградировать. Система развития, которая 
будет устанавливать, как система качества будет усовер-
шенствоваться в будущем.

Одним и многих элементов такой системы контроля яв-
ляются — проверки, которые показывают нам, как рабо-
тают процессы компании.

Элементом системы развития являются — планы каче-
ства (за год, квартал, месяц).

На завершающей стадии мы создаем систему, которая 
будет поддерживать наши процессы в работоспособном 
состоянии и развивать их дальше.

Вот такой минимальный комплект мероприятий, со-
стоящий из стадий, поможет создать систему качества на 
предприятии, которая позволит компании процветать.
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Анализ мировых тенденций экономического развития 
показывает, что ни одна страна не способна, повысить 

свою национальную конкурентоспособность [6, С. 59], не 
имея сильных позиций в транспортно-логистической ин-
фраструктуре. Это обусловлено природой современной 
конкуренции — конкуренции глобальных цепей поставок. 
В современной экономике конкурируют не отдельные 
компании, а цепи поставок, сетевые структуры [1, С. 21]. 
Стратегический успех компаниям обеспечивают не то-
вары, а процессы их создания и распределения. Цепи по-
ставок, сети требуют сквозного, интегрированного управ-
ления процессами. Это возможно только в результате 
внедрения системного подхода к управлению логистиче-
скими бизнес-процессами в цепях поставок.

Вопрос о количестве ключевых бизнес-процессов 
в цепях поставок является дискуссионным. По мнению 
признанных американских ученых в области логистики 
и управления цепями поставок Дж. Стока и Д. Лам-
берта [9] управление цепями поставок включает управ-
ление восемью ключевыми бизнес-процессами: 1. 
Взаимодействие с потребителем; 2. Обслуживание потре-
бителей; 3. Управление спросом; 4. Выполнение заказов; 
5. Управление производственным потоком; 6. Снабжение; 
7. Разработка продукции и доведения ее до коммерческого 
использования; 8. Управление возвратными потоками. 
А. Харрисон и Р. ван Хоук в состав ключевых бизнес-про-
цессов включают также маркетинг и розничные продажи.

Системный подход к управлению логистическими биз-
нес-процессами наиболее удачной и последовательной 
реализуется в SCOR-модели, продвигаемой сегодня Со-
ветом по цепям поставок (Supply Chain Council — SCC). 
В SCOR-модели (Supply Chain Operations Reference-

model — рекомендуемая модель операций в цепях по-
ставок) рассматривается пять ключевых бизнес-про-
цессов — это планирование: цепи поставок; снабжения; 
производства; доставки; возврата. Пять бизнес-процессов 
рассматриваются в диапазоне от поставщика вашего по-
ставщика до клиента вашего клиента, настроенные в со-
ответствии с оперативной стратегией, материальными по-
токами, потоками работ и информационными потоками  
[4; 7].

Системный подход (системное мышление) как 
методологическая основа управления исходит из 
того, что любая система одновременно есть со-
вокупность взаимосвязанных элементов и одно-
временно это элемент системы более высокого 
порядка, выступающая императивом нашей си-
стеме. Существенные свойства системы, её це-
лостность (эмерджентность) вытекают из вза-
имодействия её частей (элементов), а не из их 
действий, взятых по отдельности. Чтобы по-
нять поведение и свойства системы, требуется 
не анализ. Аналитический подход, столь эффек-
тивный при изучении частных процессов, уже 
не работает. Нужен новый, более действенный 
подход к методологии познания и управления, ко-
торый позволил бы разобраться в логических 
связях между отдельными фактами экономиче-
ской жизни.

Такой принцип был найден в середине ХХ века 
и получил название системного подхода, системной 
парадигмы или в целом системным мышлением [2; 
3; 5; 8]. Автором системного подхода (общей те-
ории систем) принято считать Лео фон Берта-
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ланфи, американского биолога немецкого проис-
хождения. Методология системного мышления 
существенно отличается от методологии анали-
тического, технократического мышления, или как 
его называют «мышление века машин». В анали-
тическом мышлении объясняемый предмет трак-
туется, как целое, которое предстоит разложить 
на части. С точки зрения системного (синтетиче-
ского) мышления исследуемый предмет тракту-
ется как часть некоторого целого. Ключевым мо-
ментом системного мышления является синтез, 
или объединение в целое [2, С. 14].

Принципиально важно, как отмечает в своих исследо-
ваниях д. э. н., профессор НИУ-ВШЭ Виктор Иванович 
Сергеев, чтобы в основе логистического менеджмента ле-
жала методология общей теории систем, т. е. рассмотрения 
предприятия, фирмы организации, а также цепи поставок 
как некоторой целостной экономической системы. Эта си-
стема включена в вышестоящие системы, например, в си-
стему мировой экономики, международных транспортных 
коридоров (МТК), народного хозяйства страны, в ры-
ночные отношения с поставщиками, клиентами и произ-
водителями товаров и услуг [4, С. 72].

В логистике выделяют макрологистические (транс-
портная система страны, транспортно-логистическая ин-
фраструктура МТК и др.) и микрологистические (логи-
стическая инфраструктура отдельных компаний) системы. 
Как правило, они имеют подсистемы, которые можно от-
нести к различным сферам бизнеса или логистическим 
функциям. Например, снабжение, транспортировка, 
складирование, упаковка, информационная поддержка 
и др. Системный подход состоит в том, что все подсистемы 
находятся во взаимодействии для достижения глобальной 
цели логистической системы [7, С. 26]. Это диктует не-
обходимость проведения системного анализа связанной 
совокупности логистических бизнес-процессов, что яв-
ляется предпосылкой для оптимизации используемых ре-
сурсов и минимизации логистических рисков. Применение 
системного анализа при решении перечисленных во-
просов способствует более эффективному использованию 
всех видов ресурсов на уровне фирмы и в макроэкономи-
ческом масштабе.

Одно из основных положений системного подхода при-
менительно к логистике — принцип первичности функции 
(процесса) по отношению к структуре логистической си-
стемы [4, С. 73]. В соответствии с этим принципом, ор-
ганизационная структура управления предприятием 
формируется в зависимости от идентифицированных в ло-
гистической системе основных бизнес-процессов, опре-
деляемых исходя из целей деятельности системы. Харак-
терным для системного анализа является то, что поиск 
оптимального решения проблемы начинается с опреде-
ления и упорядочения целей деятельности логистической 
системы (от общего к частному), при функционировании 
которой возникла данная проблема. При этом устанавли-
вается соответствие между этими целями, возможными 

путями решения возникшей проблемы и требуемыми для 
этого ресурсами.

Системный анализ характеризуется главным образом 
упорядоченным, логически обоснованным подходом к ис-
следованию проблем и использованию существующих 
методов их решения, которые могут быть разработаны 
в рамках специальных методов и моделей. Один из наи-
более типичных методов системного анализа — сравнение. 
То или иное свойство системы объясняется путем срав-
нения его с соответствующим свойством другой системы, 
анализа сходств и различий между ними. Это сравнение 
осуществляется в основном на качественном уровне, хотя 
некоторые свойства легко измерить, что дает возможность 
провести количественные сопоставления, базирующиеся 
на статистических наблюдениях.

Так, например, целью Совета по цепям поставок (SCC) 
является разработка и техническое описание стандартных 
моделей бизнес-процессов (SCOR) и обмен информа-
цией между предприятиями, включенными в цепь по-
ставок. С помощью SCOR-модели должны быть созданы 
единые, сравнимые и приспособленные для оценки биз-
нес-процессы внутри цепочки поставок. SCOR описывает 
процессы управления цепями поставок и сравнивает их 
с данными бенчмаркинга и функциями программного обе-
спечения. В качестве вспомогательного средства SCOR 
располагает инструкциями, стандартизированной терми-
нологией и общими показателями для проведения бенч-
маркинга цепей поставок. Лучшие показатели для срав-
нения собираются по многим отраслям и предоставляются 
членам объединения.

Для оценки эффективности ключевых бизнес-про-
цессов в SCOR-модели разработана система метрик, ос-
нованная на «пирамиде из четырех уровней», в основе 
которой лежит принцип иерархичности: метрики верх-
него уровня агрегируют измерения нижних уровней. Ме-
трики первого уровня определяют рамки и содержимое 
референтной модели, позволяют оценить успешность до-
стижения конкурентных преимуществ в приоритетных 
направлениях. Метрики первого уровня являются изме-
рителями верхнего порядка, они не соотносимы к кон-
кретному SCOR-процессу, а применяются ко всей кон-
фигурации цепи поставок. В отличие от метрик первого 
уровня, применимых к предприятию в целом, метрики 
второго и третьего уровней определяются в соотнесении 
с конкретными процессными категориями и элементами 
соответствующих уровней модели. Метрики четвертого 
уровня определяют процедуры внедрения усовершенство-
ваний цепи поставок компании.

Как только бизнес-процесс описан в стандартных тер-
минах референтной модели, он может быть однозначно 
идентифицирован. Все элементарные операции и их по-
следовательности становятся измеряемыми, управляе-
мыми и контролируемыми. Таким образом, достигается 
возможность перенастройки процессов на достижение 
конкурентного преимущества или их гибкого изменения 
в соответствии с конкурентными задачами.
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Основные тенденции управления доходами в гостиничном бизнесе
Степанова Валерия Евгеньевна, аспирант
Новосибирский государственный университет экономики и управления

Технологии, охватившие компании сферы услуг в последние несколько лет, не обошли стороной и гости-
ничный бизнес. Что ожидает индустрию гостеприимства в наступившем году, как отель сможет использо-
вать новейшие тенденции для эффективного управления доходами, как будет выглядеть отрасль в средне-
срочной перспективе — ответы на эти вопросы мы постараемся найти в представленном сообщении.

Ключевые слова: управление доходами, ревеню, гостиничный бизнес, повышение эффективности

1.Всестороннее изучение клиента

Детальный анализ и применение всевозможных 
данных о гостях приобретают все большое распростра-
нение. Умение работать с Big data (англ. большие данные) 
сегодня если пока еще не решает все, то позволяет отелям 
выиграть в конкурентной борьбе с большим отрывом. Не-
обходимо отметить, что именно большие данные стали 
краеугольным камнем бизнес-стратегии многих гостиниц. 
Как и откуда клиент узнает о гостинице, сколько времени 
проводит на сайте, что его интересует на странице соци-
альной сети и что именно побуждает к выбору конкретной 
гостиницы? Ответы на эти вопросы менеджмента гости-
ницы может получить из собственной системы брониро-
вания, веб-сайта отеля и из социальных сетей. Более того, 
некоторые отели идут дальше, внедряя инструменты рас-
познавания гостей уже на входе в гостиницу для дальней-
шего формирования таргетированных предложений [1].

Таким образом, общепринятые базовые данные (пол, 
возраст, страна проживания и семейный статус) являются 
обязательными для анализа, тенденция говорит о необхо-
димости владения расширенной информацией о госте [2]. 
Кроме того, приоритетными становятся данные, полу-
ченные о госте во время проживания (продолжительность 
проживания, готовность доплатить за повышение кате-

гории номера во время заезда, полученная прибыль от 
продажи дополнительных услуг и т. д.).

Безусловно, важность получения максимального коли-
чества данных о клиенте не вызывает сомнений, но именно 
от того, как используются эти данные, зависит эффектив-
ность управления и получение максимальной прибыли. Не 
потеряться в огромном объеме информации и эффективно 
ее применять отельерам помогают современные методы 
анализа. Одной из самых распространенных является 
прогностическая аналитика, которая заключается в том, 
чтобы анализировать данные и на основе полученных ре-
зультатов, использовать их для прогнозирования пове-
дения клиентов и будущих уровней спроса [3].

Дальнейшее внедрение качественно новой аналитики 
в операционные, маркетинговые, финансовые процессы 
будет становиться все более востребованным. Следующим 
этапом станет возможность принятия управленческих ре-
шений максимально быстро, без необходимости создавать 
и поддерживать аналитические инструменты, интегрируя 
их в централизованную систему управления отелем.

2. Персонализация клиентского опыта

Говоря о клиентоориентированности, еще одной 
важной тенденций является персонализация клиентского 
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опыта. То, что сегодня гости отелей заинтересованы в уни-
кальном опыте и новых впечатлениях не меньше, чем 
в выгодной цене является очевидным [4]. Однако теперь 
этот опыт должен быть индивидуальным, базирующимся 
на предпочтениях каждого отдельного гостя.

Самые современные технологии позволяют гостинице 
адаптировать собственные услуги, учитывая индивиду-
альные пожелания и эмоции клиента, которые он бы хотел 
получить в результате [5]. Примечательно, что это приме-
нимо не только к отдыху, но и к корпоративным путеше-
ственникам и деловым группам.

Главной задачей подобной персонализации клиент-
ского опыта является создание особой эмоциональной ат-
мосферы от момента бронирования до постпродажного 
сервиса [6]. Такая уникальность помогает отелю позицио-
нировать свои услуги качественно новом уровне, особенно 
в самом верхнем ценовом сегменте. Для гостиничного 
бизнеса подобные уникальные свойства особенно важны, 
учитывая разнообразие и зачастую схожесть средств раз-
мещения в любой ценовой категории.

Важным является донести до гостя возможность пер-
сонализации, коммуницируя с ним не только через соб-
ственный сайт, но и через страницы в социальных сетях, 
рассылки, и, конечно, контактируя непосредственно в отеле.

3. Омниканальность

Термин, пришедший из ритейла, сейчас активно при-
меняется и в индустрии гостеприимства, интегрированная 
омниканальная (анг. omni-channel) модель демонстрирует 
существенное преимущество в обострившейся борьбе за 
клиента новой формации. Такие клиента очень инфор-
мированы и при выборе предпочитают узнать о нем как 
можно больше, и они «постоянно подключены».

Согласно исследованиям, в среднем путешественник 
посещает 38 сайтов до того, как забронировать отель, 
а за неделю до планируемой поездки время, проводимое 
им в Сети, удваивается [7]. Это может стать самым эф-
фективным периодом для продажи дополнительных услуг 
гостю еще до его приезда, но сколько отелей в реальности 
контактируют с клиентом да момента заселения? Чаще 
сообщения о предлагаемых экскурсиях или интересных 
событиях еще до пользования услугой можно получить от 
сервисов онлайн бронирования или авиакомпаний, уже 
давно научившихся применять омниканальность.

Кроме того, существующие данные о тратах кли-
ентов, фиксируют более продажи именно в omni-channel 
по сравнению с традиционными продажами. Это говорит 
о тенденции постепенного перехода к новому подходу, во 
главу которого поставлен сам гость и взаимодействие 
с ним в разных каналах, базирующееся на клиентских 
данных [8].

Таким образом, омниканальность качественно меняет 
отношение к клиенту, для того, чтобы получить доступ ко 
всему объему накопленных персонифицированных данных, 
конкретная гостиница должны понимать, что она не явля-

ется единственной, с который данный клиент взаимодей-
ствует. Безусловно, реальное внедрение омниканального 
подхода ставит перед собой задачу распознавания гостя во 
всех каналах и последующей персонификации сервисов, 
базируясь на истории предыдущих контактов с ним [9].

Это также значит, что отелям необходимо разраба-
тывать собственные омниканальные стратегии, готовясь 
к возможным трансформациям на рынке и обеспечивая 
устойчивость бизнеса. Более того, омниканальность по-
влечет за собой полное изменение стратегии продаж, ко-
торая постепенно все больше и больше будет базиро-
ваться не на привычных статистических данных, а на 
целом комплексе маркетинговых показателей.

Актуальным останется вопрос конвертации кликов, 
просмотров и лайков в фактические бронирования, ведь, 
за любым продвижением (в социальных сетях или на из-
вестных сайтах по поиску отеля) стоит задача получения 
реальной прибыли. Гости ожидают не только омниканаль-
ности, но и персонификации в коммуникациях и предло-
жениях, а отели вынуждены конкурировать за их вни-
мание, стремясь сделать процесс бронирования все более 
эмоциональным [9].

4. Возрастающая роль мобильных приложений

Последние статистические исследования говорят о том, 
что 99% россиян выбирают отель в интернете, а 65% из 
них — со смартфона [10]. Пусть пока доля бронирований 
гостиниц со смартфонов остается все еще небольшой, оте-
льеры должны учитывать мобильные продажи при состав-
лении своих стратегий и корректировок текущих планов 
продаж.

Необходимо разрабатывать систему взаимодействия 
с потенциальным гостем на всех этапах принятия решения 
о бронировании и в разных точках контакта. По данным 
компании Nielsen, 62% современных покупателей готовы 
использовать мобильные приложения для совершения 
покупок [11].

Обновленные версии приложений ведущих гости-
ничных сетей становятся все более интерактивными — 
клиенты хотят использовать приложение не только как 
инструмент, но как способ получить ощущение пребы-
вания в гостинице еще до заезда. Трехмерные путеводи-
тели по территории отеля, онлайн поддержка консьержа 
и видеосвязь с колл-центром, доступные через прило-
жения уже сегодня позволяют говорить о назревающей 
необходимости совмещения мобильными приложениями 
реальной и виртуальной действительностей.

Последние статистические данные говорят о том, что 
отель повышает коэффициент конверсии на 68% и доход 
от бронирования на 52% после запуска ускоренных мо-
бильных страниц (AMP). Без сомнения, молниеносная 
скорость мобильной версии веб-сайта отеля имеет ре-
шающее значение для его доходов — 53% клиентов по-
кидают мобильный сайт, на который требуется загрузка 
более 3 секунд [12].
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Исследования также показывают, что мобильные стра-
ницы значительно увеличивают загрузку отеля и умень-
шают долю отказов:

– увеличение мобильных транзакций на 83%
– увеличение коэффициентов конверсии на 68%
– прирост дохода от бронирований 53% [12]
Мобильные платежи также становятся предметом при-

стального внимания. Многочисленные платежные си-
стемы значительно облегчают процесс оплаты, избавляя 
от ввода данных кредитной карты и открывая возможность 
для мобильной конверсии.

5. Повышенное внимание к прямым бронированиям 
отелей

Тенденция к развитию сегмента прямых бронирований 
сохранится, фокусируясь на повышении лояльности го-
стей. Исходя из масштабных компаний по продвижению 
прямых бронирований международным гигантами гости-
ничного бизнеса, можно говорить о возможности чет-
кого понимания оправдывают ли себя маркетинговые из-
держки для привлечения гостей к системам лояльности 
в самом ближайшем будущем.

Несмотря на стремление отелей снизить долю брони-
рований, совершаемых через OTA (англ. онлайн тревел 
агентство), стоит признать, что гостиницы не могут ком-
пенсировать данный объем с помощью собственных ре-
сурсов. Усовершенствование дисконтирования поможет 
повысить продажи лишь на короткий период. Более эф-
фективным способом повысить продажи станет добав-
ление ценности, уникальной особенности, чтобы совер-

шить бронирование именно на сайте отеля. Это должна 
быть понятная и весомая причины, чтобы побудить кли-
ента выбрать конкретный отель и систему лояльности 
и вернуться в будущем.

Системы лояльности станут еще больше ориентиро-
ваться на дополнительные привилегии, а не на скидки. 
Здесь мы ссылаемся на вышеуказанную тенденцию к важ-
ности новых ощущений. Гости, получившие новый опыт 
и ощущения являются лучшими послами бренда и часто 
эффективнее отдела продаж.

Подобные усилия гостиничных компаний, направ-
ленные на увеличение прямых заказов — это не только 
снижение затрат на дистрибуцию, но и важный шаг к по-
нимаю нужд, интересов и ожиданий клиента, что помогает 
улучшить коммуникацию и повысить продажи.

6. Новые технологии в управлении доходами

Технологии в области управления доходами стано-
вятся все более автоматизированными, самые последние 
системы ревеню менеджмента практически полностью 
исключают человеческий труд в процессе управления до-
ходами. Автоматизация повышает эффективность ре-
веню, позволяя менеджерам сосредоточиться на повы-
шении рентабельности. Гостиницы могут тратить больше 
времени на стратегию, в то время как ввод данных и их 
анализ становятся полностью автоматизированными. 
Последнее поколение систем управления доходами агре-
гируют и интерпретируют данные, включая в себя си-
стемы управления каналами связи, данными о гостях 
и отчетность.

Рис . 1 . Основные тенденции управления доходами в гостиничном бизнесе
Источник: составлено автором
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Успешные отели стремятся двигаться от RM (англ. rev-
enue management) к THRM (англ. total hotelrevenue man-
agement), чтобы иметь возможность с помощью единой си-
стемы для всех отделов отеля полностью управлять всей 
его деятельностью. Фокусирование на прибыли становится 
более очевидным: отели переходят от привычных тради-
ционных показателей эффективности, базирующихся на 
общей выручке за доступный номер (англ. TrevPAR, total 
revenue per available room) и доходе за доступный номер 
(англ. RevPAR, revenue per available room) к использо-
ванию валовой операционной прибыли за доступную ком-
нату (GOPPAR, англ. gross operation profit per available 
room) в качестве основного показателя эффективности. Это 
ставит прибыль в центр стратегии управления доходами.

Вывод

Тенденции управления доходами в гостиничной ин-
дустрии меняются также быстро, как и внешняя бизнес 
среда. Будучи напрямую и остро зависящей от поведения 

клиентов отраслью, гостиничный бизнес ощущает на себе 
изменения, происходящие в смежных сферах услуг.

Высокий темп развития, задаваемый ритейлом, сферой 
туризма и мобильными операторами, мгновенно находит 
отражение в ожиданиях клиентов и от отелей. Среди важ-
нейших тенденций, рассмотренных в данном сообщении, 
стоит выделить стремительное внедрение клиентоориен-
тированности и мобильных приложений в деятельность 
всего отеля. Прежде оказывавшие влияние исключи-
тельно на маркетинг, сегодня от этих двух составляющих 
напрямую зависит доход отеля.

Если еще несколько лет назад, внедряя инновацию, ме-
неджеры отелей решали вопрос адаптации клиента к но-
вовведению, то сегодня гостиницы вынуждены меняться 
вслед за нарастающими ожиданиями своих клиентов.

Безусловно, мы наблюдаем стремительное развитие 
индустрии, когда каждый отель может воспользоваться 
тенденциями, умело управляя собственными доходами 
с помощью внедрения новых технологий или повышая 
прибыль за счет качественно новой стратегии.
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В данной статье рассматривается проблема применения бенчмаркинга российскими компаниями. В первой 
части статьи описываются теоретические основы применения бенчмаркинга в корпоративном управлении. 
Далее приведены примеры использования данного метода управления крупными российскими компаниями. 
В рамках статьи выявлено, что при проведении бенчмаркинга отечественные компании в большинстве слу-
чаев перенимают опыт у зарубежных коллег.

Ключевые слова: бенчмаркинг, стратегическое управление, корпоративное управление, конкурентные 
преимущества, российские компании, управление конкурентными преимуществами

Бенчмаркинг — метод стратегического управления ком-
панией, в рамках которой производится анализ вну-

тренней и внешней информации о компании и ее конку-
рентах на рынке с целью формирования дальнейших путей 
стратегического развития. Основными задачами бенчмар-
кинга в современном управлении являются поиск и интер-
претация новых для компании методов управления и мо-
делей ведения бизнеса с целью проведения стратегических 
изменений. Источниками информации для бенчмаркинга 
являются непосредственные или потенциальные конку-
ренты компании, а также другие компании, опыт которых 
возможно интерпретировать и интегрировать в соб-
ственную систему управления.

Основу бенчмаркинга в его практическом применении 
составляют следующие установки:

– осознание необходимости изменений
– постоянное совершенствование и адаптация
– создание гибкой базы знаний и ее постоянный 

анализ
– контроль проведенных корпоративных изменений

Бенчмаркинг занимает важную роль в процессе ана-
лиза оценки конкурентной позиции предприятия. На его 
результатах базируется анализ издержек предприятия, что 
говорит о его высоком вкладе и в финансовую составля-
ющую компании. (рис 1.)

Роль бенчмаркинга в современном управлении неоспо-
римо высока..С помощью инструментария бенчмаркинга 
принимаются ключевые стратегические решения на всех 
уровнях компании. «Bain & Co» приводит данные о том, 
что бенчмаркинг является одним из наиболее действенных 
и распространенных моделей управления компанией.

В российском бизнесе этот подход к стратегическому 
управлению появился сравнительно недавно (в 1991 году), 
поскольку в рамках плановой экономики СССР не было 
возможности и необходимости применять принципы бен-
чмаркинга [1; 2]. На данный момент большинство крупных 
компаний применяют в своем менеджменте данную прак-
тику. Следует отметить, с усложнением бизнес-процессов 
качественное применение данного метода стратегического 
управления также значительно усложняется. Большинство 

Рис . 1 . Методы влияния на конкурентные преимущества компании
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российских компаний не используют практику применения 
бенчмаркинга на постоянной основе, зачастую исполь-
зуют аутсорсинг, что создает проблемы с интерпретацией 
полученной информации и формированием дальнейших 
рекомендаций для бизнеса. Компании, которые вовсе не 
используют бенчмаркинг в своей деятельности в большин-
стве случаев ссылаются на высокий уровень конфиденци-
альности и нехватки релевантных данных для бенчмар-
кинга, а также на высокие затраты его проведения.

В ходе исследования деятельности российских компаний 
было выяснено, что бенчмаркингом пользуются, как ком-
пании крупного, так и среднего и малого бизнеса. В боль-
шинстве случаев российские компании применяют данный 
метод для анализа конкурентной среды и в меньшей сте-
пени для действий, связанных с укреплением конкурен-
тоспособности компании в отрасли и проведения каче-
ственных изменений в структуре своего бизнеса.

Однако, важно отметить, что в зарубежных компаниях 
применение бенчмаркинга регулируется специальными 
государственными структурами, внутри которых созда-
ются специальные подразделения, отвечающие за каче-
ственный отбор партнеров по бенчмаркингу.

Российские компании в своем большинстве берут за 
эталон крупные зарубежные компании и внедряют их 
практики на российский рынок. Это происходит не только 
благодаря тому, что эти компании более опытные, а зача-
стую в результате их большей открытости. Отечественные 
же компании склонны к более закрытой модели ведения 
бизнеса, что делает бенчмаркинг достаточно проблема-
тичным.

Одной из первых компаний в России, которая прибегла 
к методу бенчмаркинга являлся Ирбитский мотоциклетный 
завод. Целью его применения была оптимизация произ-
водственной системы. Эталоном была выбрана итальян-
ская компания «Duacati», которая активно использовала 
в рамках своего производства практику аутсорсинга для 
упрощения производства и разгрузки производственных 
процессов. В результате проведенной работы российский 
завод вывел часть своего производства из структуры ком-
пании, тем самым снизив свои издержки. В результате ре-
организации процессов руководство компании решило, что 
часть цехов можно продать, а вырученные деньги инвести-
ровать в развитие основного производства.

Однако бенчмаркинг можно применять не только 
в рамках одной отрасли [3; 4]. Успешным примером та-
кого способа управления компанией является применения 
опыта компании «Toyota» Сбербанком. Именно модель 
управления японского бренда стала прототипом управ-
ленческой платформы Сбербанка — «Производственная 
Система Сбербанка» [5].

Несмотря на удачный опыт многих компаний, бенч-
маркинг в России нельзя назвать наиболее эффективным 
способом стратегического управления предприятия. Ре-
зультаты бенчмаркинга необходимо качественно актуа-
лизировать под российские реалии [6]. Часто компании, 
проводящие бенчмаркинг, вынуждены отказаться от реко-
мендаций, полученных в результате его проведения, в виду 
недостаточного уровня технологических, социальных или 
профессиональных аспектов.

Для успешного использования бенчмаркинга в России 
необходимо не только учитывать текущее и перспек-
тивное состояние российских предприятий [7], террито-
риальные особенности [8; 9], но и анализировать цели 
и мотивы компаний-эталонов, на основе которых он про-
водится. Существует огромное количество факторов, 
значительно влияющих на развитие подхода в россий-
ских реалиях. В качестве основных из них можно выде-
лить:

– Недостаточное развитие полноценной этической 
культуры компаний;

– Отсутствие достаточного количества практики 
в нашей стране [10];

– Влияние особенностей ведения национального бух-
галтерского учета;

– Недостаточное использование процедур управлен-
ческого учета;

– Отсутствие доверия к эталонным предприятиям 
и к партнерам по бенчмаркингу.

Исходя из того, что опыт российских компаний в бен-
чмаркинге на данный момент оставляет желать лучшего, 
исследования применения данного метода в стратегиче-
ском управлении компании является актуальной про-
блемой для исследования. Именно поэтому успешные 
кейсы использования бенчмаркинга представляют, как 
теоретический, так и практический интерес для исследо-
вания специфики российского менеджмента.
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Создание и совершенствование системы внутреннего на-
логового контроля на предприятиях в последнее время 

приобретает все большее значение. Главной причиной 
тому является выход компаний на фондовые рынки, как 
России, так и зарубежных стран.

Дальнейшее развитие экономики в стране суще-
ственно зависит от уровня профессиональной подго-
товки специалистов внутреннего налогового контроля, 
получения новых знаний и приобретения практических 
навыков анализа финансово-хозяйственной деятель-
ности предприятия. В новых хозяйственных условиях 
руководитель и специалист любого уровня должны об-
ладать достаточными знаниями, чтобы объективно оце-
нивать результаты деятельности предприятия, учиты-
вать и оценивать воздействие факторов, влияющих на 
процесс его функционирования, анализировать дина-
мику финансовых результатов деятельности, потенциала 
предприятия, оценивать его платежеспособность, креди-
тоспособность, конкурентоспособность, грамотно пла-
нировать и рационально организовывать деятельность 
предприятия. [3]

Необходимость обеспечения достоверной информа-
цией об активах и обязательствах компаний, а также 
борьбы с злоупотреблениями, связанными нарушением 
законодательства ведет к потребности создания внутрен-
него налогового контроля на предприятиях.

Несмотря на то, что внутренний налоговый кон-
троль чаще всего рассматривается как государственная 
функция, однако, каждому предприятию необходим вну-
тренний налоговый контроль, тем, что он выполняет од-
новременно организационную, контрольную и информа-

ционную функции, которые необходимы предприятию для 
его правильного и законного функционирования.

Внутренний налоговый контроль на предприятии 
связан с обнаружением отклонений от принятых стан-
дартов и нарушений принципов законности, эффектив-
ности и экономии расходования материальных ресурсов на 
наиболее ранней стадии. Это позволяет принять коррек-
тирующие меры, привлечь виновных к ответственности, 
получить компенсацию за причиненный ущерб, осуще-
ствить мероприятия, направленные на предотвращение 
таких нарушений в будущем.

Внутренний налоговый контроль является составной 
частью системы внутреннего контроля организации.

Так, согласно Internal Control-Integrated Framework 
(COSO) под внутренним контролем понимается как про-
цесс, осуществляемый органом управления организации 
или другими сотрудниками, с целью получения инфор-
мации относительно выполнения следующих задач:

– Эффективность и рациональность деятельности.
– Достоверность финансовой отчетности.
– Соблюдение законов и нормативных актов. [5]
В мировой практике внутренний контроль в совре-

менном его понимании начинался с комитетов по аудиту 
при советах директоров. Состав таких комитетов был из 
независимых внешних аудиторов и внештатных сотруд-
ников.

В 1980 году в Канаде появляются первые такие коми-
теты, преследуя цель — предварительная проверка до-
стоверности финансовой отчетности, до ее утверждения 
руководством. Далее такие комитеты получили широкое 
распространение в Великобритании и США.
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Далее в 1985 году происходит модернизация требо-
ваний к системе внутреннего контроля организаций. При-
чиной тому послужила национальная комиссия по борьбе 
с недостоверной финансовой отчетностью, состоящая 
из пяти профессиональных саморегулируемых органи-
заций — Американской Ассоциации по учету и отчетности 
(American Accounting Association), AICPA (American In-
stitute of Certified Public Accountants), Института специ-
алистов управленческого учета (Institute of Management 
Accountants), FEI (Financial Executives Institute) и Ин-
ститута внутренних аудиторов (IIA). Которая получила на-
звание — Комитет спонсорских организаций Комиссии 
Тредуэя (Committee of Sponsoring Organizations of the 
Treadway Commission, COSO).

Следующим этапом было в 1992 году создание доку-
мента под названием «Интегрированная концепция вну-
треннего контроля» (Internal Control-Integrated Frame-
work) или COSO.

Особый акцент в модели COSO был сделан на ответ-
ственность за состояние контроля руководства компании.

Основным стандартом построения системы внутрен-
него налогового контроля является «Концепция внутрен-
него контроля», сформулированная Американской не-
коммерческой организацией Committee of Sponsoring 
Organizations of the Treadway Commission (COSO) [5].

Данная система внутреннего налогового контроля по-
лезна тем, что дает описание построения, развития и со-
вершенствования данной системы для организаций.

Также необходимо рассмотреть элементы системы вну-
треннего налогового контроля на предприятии.

Первым элементом выступает «контрольная среда». 
Это атмосфера, которая присутствует в организации. 
Именно от людей, работающих в данной отрасли и за-
висит качество внутреннего налогового контроля. Руко-
водству необходимо самостоятельно устанавливать квали-
фикационные требования профессиональных знаний для 
будущих сотрудников и уровень компетентности. Также, 
фактором контрольной среды выступает стиль работы ру-
ководства. В каждом предприятии именно от позиции ру-
ководства зависит достоверность финансовой отчетности 
организации. Еще одним фактором контрольной среды 
выступает честность работников. Поэтому для эффек-
тивной коллективной работы необходимо иметь корпора-
тивный кодекс поведения.

Вторым элементом является оценка рисков. В связи 
с тем, что среда, в которой действует организация, имеет 
свойство постоянно меняться, то в виду чего возникают 
различные риски, которые необходимо своевременно вы-
являть и предотвращать последствия. Причины возник-
новения рисков различны: появление конкурентов, вне-
дрение нового программного обеспечения, изменение 
нормативных и законодательных актов, а также, появ-
ление новых сотрудников.

Третьим элементом системы внутреннего налогового 
контроля является методы контроля. То есть, все проце-
дуры, которые позволяют убедиться, что распоряжения 

руководства выполняются. Выбор контрольной методики 
зависит от того, какие риски могут возникнуть на опре-
деленном участке. Еще один метод — внедрение бухгал-
терских программ, они позволяют снизить риск возник-
новения ошибок. Правда, при работе с программами 
возникают свои риски. Чтобы их избежать, необходимо 
установить защиту от несанкционированного доступа, 
подготовить персонал к работе с программой, следить за 
ее своевременным обновлением.

Четвертый элемент, непосредственно связанный с тре-
тьим элементом — это информация и коммуникации.

И пятым элементом системы внутреннего налогового 
контроля является мониторинг. Данный элемент является 
обязанностью руководства. Так как необходимо посто-
янно наблюдать за эффективностью работы системы вну-
треннего налогового контроля, а также в случае необходи-
мости вносить изменения.

Далее в 1998 году Базельский комитет издает доку-
мент — «Основы оценки системы внутреннего контроля», 
который определил 13 принципов оценки надзорными ор-
ганами системы внутреннего контроля, которые входят 
в пять категорий, которые совпадали с Internal Control-
Integrated Framework:

1. управленческий контроль и культура контроля;
2. признание и оценка риска;
3. осуществление контроля и разделение полномочий;
4. информация и процесс ее передачи;
5. мониторинг деятельности и исправление недостатков.
В России для минимизации вопросов о методике ор-

ганизации и осуществления внутреннего контроля су-
ществует Письмо Минфина России от 25.12.2013 
№  07–04–15/57289, приложением которого является 
информационный документ №  ПЗ-11/2013 «Органи-
зация и осуществление экономическим субъектом вну-
треннего контроля совершаемых фактов хозяйственной 
жизни, ведения бухгалтерского учета и составления бух-
галтерской (финансовой) отчетности». Согласно данному 
письму внутренний контроль — это процесс, направ-
ленный на получение достаточной уверенности в том, что 
экономический субъект обеспечивает:

– эффективность и результативность своей деятель-
ности, в т. ч. достижение финансовых и операционных по-
казателей, сохранность активов;

– достоверность и своевременность бухгалтерской 
(финансовой) и иной отчетности;

– соблюдение применяемого законодательства, в т. ч. 
при совершении фактов хозяйственной жизни и ведении 
бухгалтерского учета [4].

Внутренний налоговый контроль представляет собой 
систему контрольных мероприятий по соблюдению налого-
вого законодательства, осуществляемую внутри отдельно 
взятого экономического субъекта путем наблюдения, со-
поставления, проверки и анализа функционирования 
управляемого объекта.

Таким образом, система внутреннего контроля — это 
совокупность мероприятий и процедур, направленных на 
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упорядоченное и эффективное ведение деятельности пред-
приятия. Она позволяет руководству быть уверенным, что 
специалисты внутреннего налогового контроля правильно 

понимают политику организации, и все поставленные ру-
ководством цели достигаются с соблюдением установ-
ленных норм
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Суть предпринимательской деятельности состоит в по-
лучении наибольшей экономической выгоды. В связи 

с чем, ее наличие по общему правилу обусловливает при-
сутствие объекта налогообложения. Экономическая вы-
года — это реальное приращение имущества в результате 
хозяйственной деятельности налогоплательщика.

После обложения прибыли налогом можно сказать, что 
образуется «чистая экономическая выгода», которая оста-
ется в распоряжении компании. Таким образом, размер 
экономической выгоды меняется в результате учета рас-
ходов и обложения налогом.

Предприятия, стремясь к получению максимальной 
налоговой выгоды, уменьшают налоговую базу не всегда 
законными методами. Вследствие чего возникает непра-
вомерное занижение экономической выгоды, то есть при-
быль, подлежащая обложению налогом.

Вследствие уменьшения размера налоговой обязан-
ности, происходит уменьшение размера налога, подлежа-
щего уплате в бюджет. Налоговая выгода, в зависимости 
от оценки непосредственных действий организации, ко-
торые послужили причиной снижения налога, может быть 
признана обоснованной или необоснованной.

Однако, в соответствии с Постановлением Пленума 
ВАС РФ от 12.10.2006 №  53 «Об оценке Арбитраж-
ными судами обоснованности получения налогоплатель-
щиком налоговой выгоды» получение налоговой выгоды 
не признается противоправным действием, если оно до-
кументально подтверждено, обосновано и непротиво-
речиво.

Так, например, Приказом ФНС России от 30.05.2007 N 
ММ-3–06/333@ (ред. от 10.05.2012) «Об утверждении 
Концепции системы планирования выездных налоговых 
проверок» закреплены средние показатели налоговой на-

грузки и рентабельности проданных товаров, продукции, 
работ, услуг и рентабельности активов организаций по 
виду экономической деятельности.

Ниже представлены показатели налоговой нагрузки 
оптовой и розничной торговли за 2013–2016 гг. (табл. 1).

Налоговая нагрузка рассчитывается по следующей 
формуле (1):

НН= Налоги/Выручка*100%  (1)
где: НН — налоговая нагрузка;
Налоги — Сумма начисленных по данным деклараций 

налогов;
Выручка — Выручка по данным отчета о прибылях 

и убытках.
Низкие показатели налоговой нагрузки могут быть об-

условлены наличием:
1. заявленных сумм НДС к возмещению;
2. убытков в налоговой отчетности (если присутствует 

обоснованность причин убытка);
3. заявленными льготами по налогу на добавленную 

стоимость в соответствии со ст. 149 НК РФ;
4. заявленными льготами по налогу на прибыль в со-

ответствии со ст. 270 НК РФ.
5. если организация является участником консоли-

дированной группы налогоплательщиков в соответствии 
с гл. 3.1 НК РФ.

В Концепции системы планирования выездных нало-
говых проверок отражены общедоступные критерии са-
мостоятельной оценки рисков для налогоплательщиков, 
используемые налоговыми органами в процессе отбора 
объектов для проведения выездных налоговых проверок. 
Из них можно выделить некоторые критерии, при следо-
вании которым необходим анализ показателей бухгалтер-
ской (финансовой) отчетности:
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1. Отражение в бухгалтерской и налоговой отчетности 
убытков на протяжении нескольких налоговых периодов.

Если организация фиксирует убытки только в бухгал-
терской отчетности, а в налоговой отражает прибыль, то, 
скорее всего, она не будет включена в число претендентов 
на выездную налоговую проверку. Однако, если у органи-
зации более двух лет ведется убыточная деятельность, то 
необходимо выяснить причину получения убытков. Убы-
точные компании должны обосновать причину убытка 
(старт проект, сезонность, большие затраты на начальном 
этапе развития компании и т. д.). Если обоснования не 
даны, то есть основания для вывода о необоснованности 
расходов данного экономического субъекта и занижении 
налоговой базы по налогу на прибыль организаций. [6]

2. Опережающий темп роста расходов над темпом 
роста доходов от реализации товаров (работ, услуг).

Темп роста расходов опережающий темп роста доходов 
может свидетельствовать о намеренном завышении рас-
ходов или о занижении доходов.

Данный критерий оценивается исключительно по исте-
чении некоторого периода времени.

3. Неоднократное приближение к предельному зна-
чению установленных Налоговым кодексом Российской 
Федерации (НК РФ) величин показателей, предостав-
ляющих право применять налогоплательщикам специ-
альные налоговые режимы.

Чтобы применять специальные налоговые режимы, 
организация должна соблюдать пределы, определенные 
в соответствующих главах НК РФ. Поэтому в целях на-
логового контроля подозрительным будет налогопла-
тельщик, работающий на специальном налоговом режиме, 
у которого тот или иной показатель приближается к пре-
дельному нормативу менее чем на 5% два раза в год или 
чаще.

Многие компании (холдинги) используют специальные 
налоговые режимы в целях оптимизации налогообло-
жения. Одной из самых распространенных схем ухода от 
налогообложения является дробление бизнеса: органи-

зации в результате проведения регистрации либо реорга-
низации переводят вновь возникшие или вновь созданные 
организации на специальные режимы налогообложения 
в целях необоснованной налоговой выгоды по налогу на 
имущество и налогу на прибыль организаций. [6]

4. Значительное отклонение уровня рентабельности 
по данным бухгалтерского учета от уровня рентабельности 
для данной сферы деятельности по данным статистики.

Для анализа данного показателя необходимы данные 
бухгалтерской отчетности компании за предыдущий год. 
Расчет ведется одновременно двух показателей — рента-
бельность продаж и рентабельность активов.

Рентабельность проданных товаров (продукции, работ, 
услуг) — соотношение между величиной сальдированного 
финансового результата (прибыль минус убыток) от про-
дажи товаров (продукции, работ, услуг) и себестоимостью 
проданных товаров (продукции, работ, услуг) с учетом 
коммерческих и управленческих расходов. В том случае, 
если получен убыток от продажи товаров (продукции, 
работ, услуг), имеет место убыточность. [1]

Рентабельность проданных товаров рассчитывается по 
следующей формуле (2):

РП = ФРП: СП  (2)
где: РП — рентабельность проданных товаров, про-

дукции, работ, услуг;
ФРП — финансовый результат (прибыль или убыток) 

от продаж (строка 2200 отчета о финансовых результатах);
СП — себестоимость проданных товаров, продукции, 

работ, услуг (сумма строк 2120, 2210, 2220 отчета о фи-
нансовых результатах).

Повышение уровня производственной и сбытовой де-
ятельности, рост спроса на продукцию — факторы, влия-
ющие на рост показателя в динамике.

Рентабельность активов — соотношение сальдиро-
ванного финансового результата (прибыль минус убыток) 
и стоимости активов организаций. В случае если сальди-
рованный финансовый результат (прибыль минус убыток) 
отрицательный — имеет место убыточность. [1]

Таблица 1
Налоговая нагрузка по видам экономической деятельности — оптовая и розничная торговля,%

Вид экономической деятельности 2013 год 
<**>

2014 год 
<**>

2015 год 
<**>

2016 год 
<**>

ВСЕГО 9,9 9,8 9,7 9,6
Оптовая и розничная торговля; ремонт автотранспортных средств, 
мотоциклов, бытовых изделий и предметов личного пользования 2,6 2,6 2,7 2,8
в том числе:
торговля автотранспортными средствами и мотоциклами, их тех-
ническое обслуживание и ремонт

2,6 2,2 2,8 2,4

оптовая торговля, включая торговлю через агентов, кроме тор-
говли автотранспортными средствами и мотоциклами

2,3 2,4 2,4 2,6

розничная торговля, кроме торговли автотранспортными сред-
ствами и мотоциклами; ремонт бытовых изделий и предметов 
личного пользования

3,8 3,6 3,7 3,7
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Рентабельность активов рассчитывается по следующей 
формуле (3):

РА = ФРА: СА  (3)
где: РА — рентабельность активов;
ФРА — финансовый результат (чистая прибыль или 

убыток) (строка 2400 отчета о финансовых результатах);

СА — стоимость активов (показатель валюты баланса 
в активе).

Ниже представлены показатели рентабельности про-
данных товаров, продукции, работ, услуг и рентабель-
ности активов организаций оптовой и розничной торговли 
за 2014–2016 гг. (табл. 2).

Таблица 2
Рентабельность проданных товаров, продукции, работ, услуг и рентабельность активов организаций по виду 

экономической деятельности — оптовая и розничная торговля,%

2014 год 2015 год 2016 год
Рентабельность 

проданных  
товаров, про-

дукции (работ, 
услуг),% <*>

Рента-
бельность 
активов,% 

<**>

Рентабельность 
проданных  

товаров, про-
дукции (работ, 
услуг),% <*>

Рента-
бельность 
активов,% 

<**>

Рентабельность 
проданных  

товаров, про-
дукции (работ, 
услуг),% <*>

Рента-
бельность 
активов,% 

<**>

Всего,
8,6 3,9 9,3 5 8,1 6,4

в том числе:
Оптовая и розничная торговля; 
ремонт автотранспортных 
средств, мотоциклов, бытовых 
изделий и предметов личного 
пользования

7,4 4,7 7,1 6,5 5,3 6,4

в том числе:
торговля автотранспортными 
средствами и мотоциклами, 
их техническое обслуживание 
и ремонт

2,3 6,7 3,2 9,5 2,9 13,4

оптовая торговля, включая 
торговлю через агентов, кроме 
торговли автотранспортными 
средствами и мотоциклами

10,3 4,4 9,8 6,4 7,3 6

розничная торговля, кроме тор-
говли автотранспортными сред-
ствами и мотоциклами; ремонт 
бытовых изделий и предметов 
личного пользования

2,2 5,6 1,4 6 1,4 5,7

К примеру, если у предприятия один из коэффици-
ентов рентабельности меньше среднеотраслевого на 
10% и более, следовательно, данное предприятие наме-
рено занижает прибыль. Однако, также, такое отклонение 
от нормы возможно в случаях, если организация еще не 
вышла на заявленный объем производства, мощности за-
гружены не полностью, а расходы по амортизации и зар-
плате значительны.

Изменение ассортимента (структуры) продукции, из-
менение оптовых цен на рынке — факторы, оказывающие 
существенное влияние на изменение уровня рентабель-
ности продукции.

Также, основная особенность рентабельности про-
дукции заключается в том, что она не учитывает веро-
ятный эффект долгосрочных инвестиций. При переходе 
на новые технологии или виды продукции, требующие 

больших инвестиций, рентабельность продукции может 
временно снижаться, поэтому снижение рентабельности 
в отчетный период не всегда является отрицательным 
фактором. [5]

Также необходимо отметить 5 общедоступный кри-
терий самостоятельной оценки рисков — выплата сред-
немесячной заработной платы на одного работника ниже 
среднего уровня по виду экономической деятельности 
в субъекте Российской Федерации.

Фактический уровень среднемесячной заработной 
платы рассчитывается по формуле (4):

СрЗП=ФОТ/ССЧ/12  (4)
где: СрЗП — среднемесячная  зарплата;
ФОТ — Общая сумма фонда заработной платы по ор-

ганизации (за календарный год);
ССЧ — Среднесписочная численность  работников.
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Ниже представлены показатели среднемесячной номи-
нальной начисленной заработной платы работников орга-
низаций, не относящихся к субъектам малого предприни-
мательства, оптовой и розничной торговли в Российской 
Федерации в 2014–2016 гг. (табл. 3).

Следующий немаловажный общедоступный критерий 
самостоятельной оценки рисков — Отражение в нало-
говой отчетности значительных сумм налоговых вычетов 
за определенный период. Данные для расчета удельного 
веса налоговых вычетов используются из декларации по 
НДС.

Формула расчета удельного веса налоговых вычетов 
следующая (5):

УдВ=НДСвыч/ОбщНДС *100%  (5)
где: УдВ — удельный вес вычетов в общей сумме на-

численного налога;
НДСвыч — Общая сумма НДС, подлежащая вычету;
ОбщНДС — Общая сумма НДС, исчисленная с учетом 

восстановленных сумм налога.
На 1 августа 2017 г. средний пороговый размер удель-

ного веса налоговых вычетов по НДС для всей России со-
ставляет 87,9%.

Таблица 3
Среднемесячная номинальная начисленная заработная плата работников организаций, не относящихся к субъектам 

малого предпринимательства, оптовой и розничной торговли в Российской Федерации, руб .

2014 2015 2016
Всего 36 799 38 405 41 608

Оптовая и розничная торговля; ремонт автотранспортных средств,
мотоциклов, бытовых изделий и предметов личного пользования

35 672 37 765 41 819

Торговля автотранспортными средствами и мотоциклами, их техническое
обслуживание и ремонт

37 533 38 573 42 467

Торговля автотранспортными средствами 50 146 53 395 62 687

Техническое обслуживание и ремонт автотранспортных средств 39 405 38 860 41 714

Торговля автомобильными деталями, узлами и принадлежностями 31 015 34 186 38 510
Торговля мотоциклами, их деталями, узлами и принадлежностями;
техническое обслуживание и ремонт мотоциклов

28 946 17 818 53 585

Розничная торговля моторным топливом 30 978 32 106 35 258
Оптовая торговля, включая торговлю через агентов,
кроме торговли автотранспортными средствами и мотоциклами

51 133 55 092 63 076

Оптовая торговля через агентов (за вознаграждение или на договорной основе) 69 581 77 335 77 998

Оптовая торговля сельскохозяйственным сырьем и живыми животными 53 105 62 307 69 229
Оптовая торговля пищевыми продуктами, включая напитки, и табачными
изделиями

34 677 36 913 41 420

Оптовая торговля непродовольственными потребительскими товарами 57 137 60 783 71 144
Оптовая торговля несельскохозяйственными промежуточными продуктами,
отходами и ломом

56 023 59 124 71 491

Оптовая торговля машинами и оборудованием 67 959 76 275 88 300
Прочая оптовая торговля 60 440 68 443 73 201
Розничная торговля, кроме торговли автотранспортными средствами и
мотоциклами; ремонт бытовых изделий и предметов личного пользования

27 253 28 775 31 433

Розничная торговля в неспециализированных магазинах 24 244 25 867 28 204
Розничная торговля пищевыми продуктами, включая напитки, и табачными
изделиями в специализированных магазинах

20 619 22 087 25 623

Розничная торговля фармацевтическими и медицинскими товарами,
косметическими и парфюмерными товарами

32 083 32 730 37 395

Прочая розничная торговля в специализированных магазинах 33 907 35 812 38 366
Розничная торговля бывшими в употреблении товарами в магазинах 25 763 24 058 24 288
Розничная торговля вне магазинов 51 019 59 397 59 920

Таким образом, не всегда низкие расчетные пока-
затели по данным финансово-хозяйственной деятель-
ности могут свидетельствовать о недобросовестности 

налогоплательщика. Основной причиной может быть 
особенности и специфика определенного вида деятель-
ности.
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Целесообразность использования технологии блокчейн  
в сфере электронной торговли между КНР и Россией
Цзоу Тун, аспирант
Санкт-Петербургский государственный экономический университет

Статья раскрывает вопросы возможностей применения технологий блокчейн во взаимоотношениях 
России и Китая в сфере электронной торговли. Проанализирована статистика роста основных показателей 
трансграничной электронной торговли между двумя странами, показаны основные риски и проблемы. Аргу-
ментировано, что применение децентрализованной базы данных, такой как блокчейн, способно справиться 
с большим числом указанных недостатков. Проанализированы основные блоки информации о перемещении 
товара, которые необходимо размещать в системе блокчейн, для улучшения взаимодействия двух стран 
в сфере электронной торговли.

Ключевые слова: технология блокчейн, электронная торговля, децентрализованная база данных, российско- 
китайские отношения

История электронной торговли Китая начинает свое раз-
витие в 1997 г. с появлением первых В2В платформ. 

Переломным считается 1999 г., когда был создан лидер 
электронной торговли Китая и всего мира — альянс Ali-
baba Group. Бум роста популярности электронной торговли 
среди китайцев начался с 2003 г., на сегодняшний день ее 
объем составляет 16,2 трлн юаней. К платформам В2В, 
занимающим наиболее обширную нишу на рынке элек-
тронной коммерции Китая относят: Alibaba Group (38,9%), 
Mysteel.com (18,5%), Global Sources.com (4,8%), HC360.
com (3,78%), Focus Group (2,0%), Global Market Group 
(1,4%), Toocle.cn (0,6%), другие — 30,2%. Наиболее 
крупные B2C площадки по показателю «доля рынка» это: 
Tmall (59,3%), JD.com (20,2%), Sunning (3,1%), Vip.com 
(2,8%), Gome (1,7%), Amazon.cn (1,5%), Dandgdang 
(1,3%), Yixun (1,1%), Jumei (0,6%). [10]

В последние годы благодаря инициативе «Один пояс, 
один путь» и взаимодействий стран в рамках Евразий-
ского экономического союза создаются благоприятные ус-
ловия для развития китайско-российской трансграничной 
электронной торговли. В 2016 году ее объем составил 2,5 
млрд долл. США. По данным китайского международного 
центра электронного бизнеса (CIECC), Китай занимает 

второе место среди ведущих партнеров России в сфере 
трансграничной электронной торговли после США. [7] 
По данным Ассоциации компаний Интернет-торговли 
России (АКИТ), китайский сайт Aliexpress.com является 
самым популярным интернет-магазином в России по по-
казателю «количество уникальных посетителей». Рост по-
пулярности китайских компаний, торгующих онлайн, на-
чался с кризиса и падения курса рубля 2014 года, когда 
возможности заказа онлайн из США и европейских стран 
для многих россиян стали затруднены.

В 2015 г. в российском Екатеринбурге был создан центр 
трансграничной электронной коммерции между РФ и КНР 
с целью сократить сроки доставки из Китая в Россию. 
По статистике аэропорта г. Харбин, в первом полугодии 
2017 года, в рамках развития электронной коммерции, 
в Екатеринбург было выполнено 85 грузовых чартерных 
рейсов и перевезено 1830 тонн почтовых отправлений, 
что на 130% больше по сравнению с прошлым годом [7, 
10]. В марте 2016 г. один из лидеров рынка электронной 
торговли Китая JD.com и Российский экспортный центр 
(РЭЦ) подписали меморандум о сотрудничестве в органи-
зации поставок российских товаров в Китай через каналы 
электронной торговли. Китайских потребителей более 
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всего интересуют такие российские товары как экологи-
чески чистая пшеница, овес, мед, а также шоколад, кон-
феты и молочные смеси. [1, 3]

В целом, понятие «электронная торговля» включает 
в себя не только непосредственно процесс купли-продажи 
товаров с использованием возможностей сети Интернет, 
но также передачу информации о продуктах или услугах 
через онлайн ресурсы, предоставление услуг электронным 
путем, а также организацию онлайн методами обычной 
торговли, то есть всю совокупность бизнес-процессов, 
связанных с проведением подобных транзакций. [5, 6, 8] 
Наиболее популярными способами оплаты в рамках элек-
тронной торговли остаются банковские переводы, без-
наличное перечисление со счетов юридических лиц, ис-
пользование электронных кошельков (таких как PayPal), 
виртуальных денег (в Китае это Q-жетоны от компании 
Tencent), оплата кредитными и дебетовыми картами, 
оплата через платежные системы либо систему наложен-
ного платежа.

Перспективы развития рынка электронной коммерции 
многие эксперты связывают с дальнейшей автоматиза-
цией логистических процессов и интеграцией с логисти-
ческими операторами, а также развитием интеграторов, 
агрегаторов и консолидаторов рынка (которые, по сути, 
являются платформами для стандартизации процессов 
движения товаров по цепи поставок). Интеграторы — это 
провайдеры, предоставляющие общую информационной 
площадку для контрагентов и устанавливающие единые 
правила работы в системе. Агрегаторы добавляют к дан-
ному набору услуг систему заказа и оплаты товаров. Кон-
солидаторы дополнительно работают непосредственно 
с отправлениями. [4, 9] Однако на данный момент данное 
направление логистического обеспечения является сла-
боразвитым, и как компаниям-производителям, так и по-
требителям неочевидно, к кому именно нужно обращаться 
за какими видами услуг, и какая компания может вызвать 
больше доверия.

В целом, существующая система логистики (в данном 
случае мы рассматриваем лишь проблемы логистики ин-
формационных потоков) электронной торговли между 
Российской Федерацией и КНР имеет следующие недо-
статки:

– проблемы в движении информации: по причине цен-
трализованности текущей системы расчетов информация 
о сделке может изменяться со стороны разных участников 
(особенно изготовителя и продавца) на разных этапах, что 
увеличивает возможные потери от столкновения с не-
добросовестным контрагентом. Данный риск неиспол-
нения или оспаривания сторонами сделки проведенных 
платежей можно избежать путем привлечения финансо-
вого посредника, который проверяет транзакции и берёт 
на себя часть рисков (например, системы типа Reuters или 
SWIFT), однако это значительно замедляет расчеты и де-
лает их более дорогими;

– большое количество посредников в системе элек-
тронной торговли, высокий риск возникновения у потре-

бителя недоверия ко всей системе из-за ошибок одного из 
контрагентов;

– плохо отлажен механизм, который позволяет оце-
нивать каждого участника сделки (как поставщика, так 
и заказчика) с точки зрения его добросовестности, следо-
вательно, невозможно точно определить, кому из контра-
гентов можно доверять;

– отсутствие единой модели правового урегулиро-
вания отношений, возникающих при купле-продаже то-
варов через Интернет, особенно в условиях законода-
тельных различий между странами;

– существуют дополнительные риски, связанные не-
посредственно с техническим оснащением и обеспече-
нием операций в рамках электронной торговли (как пра-
вило, имеются ввиду несовершенства программного 
обеспечения и сбои в его работе)

– сегодняшние онлайн-платежи базируются на ие-
рархических корреспондентских отношениях банков 
с огромным числом посредников, при этом информаци-
онный онлайн имитируется за счёт достаточно большой 
цепочки посредников, страхующих риски друг друга, что 
приводит к достаточно высокой стоимости проведения 
платежей. [2, 3]

Решить данные проблемы вполне реально, используя 
возможности недавно появившейся технологии блокчейн, 
которая способна изменить структуру логистических ин-
формационных потоков в различных отраслях экономики, 
однако ее возможное влияние на отрасль электронной 
торговли наиболее очевидно.

Что представляет собой технология блокчейн?
Цепочка блоков блокчейн (blockchain) — это база 

данных (своего рода таблица или книга с записями) с воз-
можностью широкомасштабного тиражирования всех 
транзакций в сети [3, 11]. Алгоритм формирования цепи 
блокчейн предусматривает создание нового блока цепи 
(новой записи) только с учетом предыдущей записи, так 
как каждая новая запись включает защищенную крипто-
графией информацию предыдущего блока (хеш). Це-
почка блоков использует механизм так называемого со-
гласования операций, когда транзакции проверяются 
большим количеством участников сети (майнерами) с ис-
пользованием всей истории цепочки блоков, то есть дати-
рованных записей обо всех транзакциях, когда-либо вы-
полнявшихся в сети. Таким образом, распределенная база 
данных блокчейн формируется как непрерывно растущая 
цепочка блоков с записями обо всех транзакциях. Копии 
базы или её части одновременно хранятся на множестве 
компьютеров и синхронизируются согласно формальным 
правилам построения цепочки блоков. [2, 11] Подлин-
ность транзакции доказывается с помощью криптографи-
ческой цифровой подписи. Участники сети подтверждают 
подлинность и действительность сообщения путем де-
шифрования этой подписи.

Какая информация о товарах и сделках, совершаемых 
в рамках электронной купли-продажи товаров или услуг, 
может быть размещена в блокчейн системе? По сути, 
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блокчейн система делает возможным создание своеобраз-
ного электронного досье товара, представляющего собой 
свод любой необходимой информации, например,

– о физическом (географическом) перемещении то-
вара;

– о контрагентах, то есть лицах и организациях, ко-
торые так или иначе контактировали с товаром (изгото-
витель, продавец, покупатель, контрагенты по сделке: де-
кларант, перевозчик, экспедитор и т. д.);

– о финансовой истории товара;
– документация на товар: коммерческие, транс-

портные, разрешительные и пр. документы;
– о факте успешного выполнения договорных обя-

зательств либо отказа от их выполнения (успешная по-
ставка, успешная оплата, задержка по доставке или за-
держка по оплате и т. д.).

Таким образом, использование технологии блокчейн 
как основы логистики информационных потоков в элек-
тронной торговле способно дать следующие преимуще-
ства всем участникам цепи поставок:

– благодаря наличию децентрализованной базы 
данных (информация сохраняется у каждого участника си-
стемы на основе хронологической последовательности) 
появляется возможность прослеживать товары на каждом 
микроэтапе цепи поставок, что в свою очередь представ-
ляет собой эффективную систему управления рисками;

– вычислительная мощность распределена между 
множеством узлов (майнеров), что не позволяет одному из 
участников сделки в одностороннем порядке переписывать 
либо вносить изменения в цепочку блоков, таким образом, 
информацию о транзакциях невозможно стереть, она не 
может быть принудительно изменена одним из участников 
сделки без согласования с другими, следовательно, увели-
чивается надежность цепи поставок, появляется эффек-
тивный инструмент защиты от недобросовестных контра-
гентов;

– поскольку копии базы данных блокчейн или её части 
одновременно хранятся на множестве компьютеров и син-
хронизируются согласно формальным правилам постро-
ения цепочки блоков, обеспечивается высокая надежность 
и отказоустойчивость системы и защита от всевозможных 

сбоев компьютерного оборудования и программного обе-
спечения;

– внедрение технологии блокчейн в систему элек-
тронных торгов, основанную на аукционе (например, си-
стемы типа ebay) позволит учитывать не только стоимость 
лота, но и фактическую надежность поставщика и покупа-
теля, которую можно извлечь из истории транзакций;

– технология блокчейн (в отличие от большинства су-
ществующих банковских систем) обеспечивает одинаково 
высокий уровень безопасности для любых операций, вне 
зависимости от размера сделки и состава участников.

На сегодняшний день даже крупнейшим организациям 
не хватает технических возможностей, чтобы организо-
вать сквозную интеграцию информации в своих цепях по-
ставок. Использование технологии блокчейн позволит 
построить распределенное и многопользовательское от-
слеживание стадий движения товара на единой элек-
тронной карте в режиме реального времени.

Китайские компании, занимающиеся электронной 
торговлей, считают российский рынок одним из приори-
тетных направлений своей работы и стараются развивать 
сотрудничество с российской стороной, в том числе на го-
сударственном уровне. Постепенное внедрение прин-
ципов децентрализованной системы блокчейн в сфере 
электронной торговли между двумя странами позволит 
устранить большинство недостатков централизованных 
систем, касающихся безопасности информационных по-
токов, обеспечив высокий уровень защиты информации. 
Повысится прозрачность торговых операций и достовер-
ность данных соответствующей статистики. При этом осо-
бенным плюсом использования системы блокчейн явля-
ется то, что эта технология может быть интегрирована 
с существующим правовым и информационным обеспече-
нием и не требует полного изменения всей логистической 
информационной системы.

Система блокчейн является в наши дни относительно 
доступной благодаря современной скорости развития ин-
формационных технологий. На данный момент она спо-
собна значительно трансформировать систему логистики 
информационных потоков в рамках цепочек поставок 
в сфере электронной торговли между КНР и РФ.
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Т У Р И З М

Экономика впечатлений в сфере туризма. Некоторые направления реализации 
туристско-рекреационных возможностей Камчатского края
Лебедева Светлана Алексеевна, магистрант
Российская академия народного хозяйства и государственной службы при Президенте РФ (г . Москва)

Переход от экономики услуг к экономике впечатлений и ощущений в западных странах, а также все 
большая вовлеченность в новую экономику различных отраслей мировой хозяйственной системы застав-
ляют задуматься над созданием предложения, которое бы в полной мере удовлетворило искушенных россий-
ских и иностранных потребителей туристских услуг на территории нашей страны. В данной статье было 
приведено сравнение главной аттракции Камчатки с аналогичной достопримечательностью Исландии, вы-
явлены сильные и слабые стороны развития туризма в Камчатском крае, а также предложены некоторые ва-
рианты развития туриндустрии в рамках экономики впечатлений на территории данного региона.

Ключевые слова: туризм, новая экономика, экономика впечатлений, экономика ощущений, конкурентное 
преимущество, Камчатский край, вулканы Камчатки, вулканы Исландии.

Стремительный рост различных инноваций, а также 
очень быстрый процесс обогащения и насыщения 

сформировал экономику интеллектуального потребления, 
когда потребитель является не менее креативным, чем 
производитель. Производитель, в свою очередь, должен 
создать такое предложение, которое бы в полной мере 
удовлетворило искушенных потребителей. Этот круг со-
здал новую экономику, которая носит название экономика 
впечатлений.

Основоположниками концепции «экономика впечат-
лений» считаются Джозеф Пайн и Джеймс Гилмор, ко-
торые в 1999 году рассмотрели новую экономику как 
подход к производству и продвижению товара или услуги, 
основанный на создании положительного впечатления как 
от производства и продвижения, так и от получения товара 
или услуги, а также от последующих за этим ощущений, 
получаемых потребителем данного товара или услуги [4]. 
В рамках экономики впечатлений «компании-произво-
дители впечатлений» не просто предлагают товары или 
услуги, а затрагивают человека на эмоциональном, фи-
зическом, интеллектуальном и духовном уровнях таким 
образом, что человек уже является не просто «зрителем», 
а участником «представления».

Нийс и Питерс в 2002 году также внесли свой вклад 
в развитие данной концепции. Они рассматривали эко-
номику впечатлений с точки зрения инсценирования, т. е. 
создания некоторой искусственной «сцены» для полу-
чения различных впечатлений и ощущений [2]. «Устано-
вить сцену» означает включить в поле зрения опреде-
ленное место, пространство, а также различные средства 
и медийные инструменты, которые эффективно координи-

руются друг с другом и находятся в некой связи, вызывая 
тем самым у зрителя целостные переживания [1, с. 277].

Несмотря на то, что впечатления всегда были ядром 
индустрии развлечений, туристская отрасль также яв-
ляется ярким примером сферы, относящейся к эконо-
мике впечатлений и ощущений, так как включает в себя 
не только гостиницы, транспорт, обслуживание, но 
и смежные с туризмом отрасли, впечатления от услуг и то-
варов которых остаются у путешествующих. Туризм за-
трагивает и использует природные, культурно-познава-
тельные и культурно-развлекательные объекты, такие 
как тематические развлекательные парки, аквапарки, те-
атры, музеи и прочие заведения, в качестве объектов ту-
ристского показа, которые предлагают потребителю не 
просто услугу, а впечатления и переживания, происхо-
дящие из аутентичных объектов природы, науки или ис-
кусства [3, с. 3–9]. Исходя из всего выше сказанного, ту-
ристский продукт — это все впечатления и переживания, 
которые получает и испытывает путешественник, начиная 
с того момента, как он вышел за порог своего дома, и до 
тех пор, пока турист не вернулся обратно [5, с. 584]. Таким 
образом, можно сказать, что все впечатления создаются 
на базе определенного контекста, включающего пять ос-
новных элементов:

– сцена или пространство: территория, здания, архи-
тектура — интерьер и экстерьер;

– объекты: коллекции, выставки;
– материалы для интерпретации: доски информации, 

таблички, указатели, карты, путеводители;
– программы: развлекательные и образовательные 

программы, экскурсии;
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– дополнительные услуги: кафе, рестораны, суве-
нирные магазины [1, с. 225];

а также несколько вспомогательных, но не менее 
важных элементов, таких как транспорт (поездка от дома 
до аэропорта, непосредственно перелет, трансфер от аэ-
ропорта до гостиницы, поездка до объекта туристского по-
каза — основного объекта получения впечатления и об-
ратно), питание и другие.

Несмотря на то, что большинство впечатлений и ощу-
щений чаще всего относятся только к одной из пред-

ставленных ниже областей впечатления, для успешной 
продажи ощущений они должны выходить за границы ос-
новной области. В идеале впечатления и переживания 
должны сочетать в себе элементы всех областей. Согласно 
Пайну и Гилмору, таких областей впечатлений всего че-
тыре, зависимых, с одной стороны, от степени участия 
потребителя впечатлений в процессе «представления», 
с другой — от типа связи между потребителем и «пред-
ставлением»: развлечение, обучение, уход от реальности 
и эстетика (Рисунок 1) [4].

Рис . 1 . Области впечатления . Источник: [4]

Прежде, чем рассматривать возможные направления 
развития туризма на территории Камчатского края, дадим 
краткое описание региона, а также сравнительную ха-
рактеристику вулканов Камчатки и их основного конку-
рента — вулканов Исландии.

Камчатский край входит в состав Дальневосточного 
федерального округа Российской Федерации и занимает 
полуостров Камчатка с прилегающей к нему материковой 
частью, а также Командорские и Карагинский острова. 
Вулканы Камчатки — одна из главных достопримечатель-
ностей полуострова, однако, в мире большей популярно-
стью пользуются вулканы Исландии.

Как Камчатка, так и Исландия удивляют своей непо-
вторимой природой. Регионы идентичны по населению, 
которое, по большей мере, сконцентрировано в реги-
ональном центре и нескольких относительно крупных 
прилегающих к нему поселениях. Население Исландии 
на 2016 год составляет 334 тысячи человек, абсолютное 
большинство которых находится в Рейкьявике — столице 
Исландии. Население Камчатского края — 316 тысяч че-
ловек на тот же год. Больше половины населения края 
живет в административном центре региона — Петропав-
ловске-Камчатском.

При этом площадь Исландии составляет 103 000 км2. 
В то время как площадь Камчатского края — 472 300 км2. 
В Исландии насчитывается более сотни вулканов, а на 
Камчатке ученые насчитывают около трехсот огнеды-
шащих гор, которые занимают около 40% полуострова 
(Рисунок 2, Рисунок 3).

Так почему же турпоток в Исландии в 2016 году со-
ставил 1,8 млн туристов [6], а Камчатку посетили только 
198,6 тысяч туристов, из которых иностранные туристы 
составляю только 7,5% [10]? Для того чтобы дать ответ на 
этот вопрос, рассмотрим сильные и слабые стороны раз-
вития туризма в Камчатском крае (Таблица 1, Таблица 2).

Представленные выше сильные и слабые стороны дают 
четкий ответ на заданный ранее вопрос — несмотря на 
удивительную природу, край создает отрицательное впе-
чатление у туристов — разбитые дороги, старая и неухо-
женная городская инфраструктура, отсутствие заведений 
общественного питания с квалифицированным персоналом, 
владеющим иностранными языками. Помимо устранения 
перечисленных слабых сторон (ремонта дорог, ремонта 
и реставрации зданий, обучение персонала), необходимо 
создание уникального предложения (не завязанного на при-
родных объектах), которое бы привлекло российский и ми-
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ровой туристский поток. Исходя из выявленных сильных 
сторон, в данном регионе существует возможность для ре-
ализации нескольких направлений. В любом из предло-
женных ниже вариантов тема будет ведущим инструментом 
восприятия окружающего мира и создания определенных 
рамок для ощущений и переживаний посетителей, так как 
именно выбор четко определенной темы является первым 
шагом к созданию качественного впечатления.

В первую очередь, Камчатский край обладает ресур-
сами для создания нескольких моделей тематических 

парков. Тематические парки — это искусственно соз-
данные познавательно-развлекательные парки, все струк-
туры которых объединены одной общей или сопряжен-
ными темами [1, с. 212]. В качестве примера рассмотрим 
создание аборигенного тематического парка.

Главная тема парка — коренные народы Камчатского 
края. Предлагаемый парк может состоять из несколько 
зон. Зонирование может быть произведено по некоторым 
малочисленным народам Камчатки: ительмены, коряки, 
алеуты, айны, эвены, камчадалы. Цель — знакомство 

Рис . 2 . Карта вулканов Камчатки . Источник: [11]

Рис . 3 . Карта вулканов Исландии . Источник: [11]
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гостей с культурой, обычаями, традиционными блю-
дами и развлечениями коренных народов таким образом, 
чтобы посетители почувствовали себя непосредственными 
участниками событий и на некоторое время окунулись 
в быт и атмосферу представленных в тематическом парке 
народов. В данном случае продуманные элементы впе-
чатления предоставят возможность затронуть все четыре 
области впечатления: территория тематического парка, 
а также традиционные наряды коренных народов должны 

сделать туриста частью получаемого впечатления (т. е. по-
грузить его в созданную атмосферу); правильно состав-
ленные развлекательные и образовательные программы 
будут способствовать поглощению внимания, а также по-
зволят контролировать степень участия туриста в «пред-
ставлении».

Так как Камчатка, как уже отмечалось ранее, прежде 
всего, ассоциируется с вулканами, то еще одним направ-
лением для развития туризма на данной территории может 

Таблица 1
Сильные стороны развития туризма в Камчатском крае . Источник: составлено автором на основании [7], [8]

Значительный туристско-рекреационный потенциал района
Близость к странам азиатско-тихоокеанского региона, которые можно рассматривать как один из целевых рынков

Наличие значительных лесных массивов (95,3% общей земельной площади Камчатского края)
Широкие возможности для развития экологического туризма

Многообразие биологических ресурсов (в том числе 5 видов тихоокеанского лосося, 45 видов наземных млекопита-
ющих, 224 вида птиц)

Широкие возможности для развития рыболовного и охотничьего туризма (агротуризма) — 21 охотничий вид на-
земных млекопитающих, 39 охотничьих видов птиц

Широкие возможности для развития гастрономического туризма
Всемирно известные природные объекты (Долина гейзеров, Паланские геотермальные источники, кальдера вулкана 

Узон, Командорские острова)
Большое количество природных парков и заповедников на территории края (5 природных парков, 3 государственных 

природных заповедника, 19 заказников, 169 уникальных природных объектов)
Шесть особо охраняемых территорий включены ЮНЕСКО в Список Всемирного Культурного и Природного на-

следия — «Вулканы Камчатки»
Широкие возможности для развития этнографического туризма (134 национальности, проживающие на территории 

края)
Широкие возможности для развития круизного туризма (с востока Камчатка омывается водами Тихого океана, с се-

веро-востока — воды Берингова моря, с запада — воды Охотского моря)
Широкие возможности для развития спортивного и экстремального туризма (7 действующих горнолыжных баз)

Наличие термальных и минеральных источников
Широкие возможности для развития оздоровительного туризма

Наличие туристского информационного интернет портала

Таблица 2
Слабые стороны развития туризма в Камчатском крае . Источник: составлено автором на основании [7], [8]

Моноотраслевая структура экономики Камчатского края, завязанная преимущественно на рыболовстве и рыбоводстве
Недостаточный уровень развития транспортной инфраструктуры (незавершенный характер и неудовлетворительное 

состояние автомобильных дорог, отсутствие железнодорожного сообщения в крае, один старый и маленький аэропорт 
федерального значения и один аналогичный морской порт, самая крупная судоходная компания имеет в своем составе 

только 5 морских судов)
Точечное и недостаточное развитие туристской инфраструктуры (отсутствие средств размещения туристов разного вида, 
уровня и звездности, низкий уровень обслуживания, недостаточный уровень развития сферы общественного питания)
Недостаточное маркетинговое продвижение туристских продуктов Камчатского края в других регионах России и за 

рубежом
Отсутствие международных туроператоров и туристических компаний в крае
Недостаток инвестиционных ресурсов в развитие туристской инфраструктуры

Некруглогодичный период работы предлагаемых туристских маршрутов
Отсутствие единого бренда территории
Недостаток квалифицированных кадров

Высокий уровень износа, как объектов туристского показа, так и городской инфраструктуры в целом
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быть музей вулканов, не такой как уже существует в Пе-
тропавловске-Камчатском, а предполагающий путешествие 

к кратеру вулкана на подобии существующего музея челове-
ческого тела Corpus в Нидерландах (Рисунок 4, Рисунок 5).

Рис . 4 . Музей человеческого тела CORPUS в Лейдене (Нидерланды)

Рис . 5 . Музей человеческого тела CORPUS в Лейдене (Нидерланды)

Как и в существующем Вулканариуме, у посетителей 
должна быть возможность увидеть лавовую пещеру и об-
разование лавового потока [9]. Однако в отличие от уже 
имеющегося в городе музея гости постоянно должны чув-
ствовать, что находятся внутри вулкана. Тема очевидна — 
«Я внутри вулкана». При реализации подобного проекта 
его уникальность создаст неоспоримое конкурентное пре-
имущество перед обычными музеями и другими различ-
ными средствами развлечения. Так же как и вариант с те-
матическим парком подобный музей сможет сочетать все 
четыре области предоставляемых впечатлений.

Предложенные варианты тем в полной мере соот-
ветствуют пяти основополагающим принципам впечат-
лений [4]. Во-первых, и тематический парк, и предло-
женный музей изменяют восприятие реальности, тем 
самым создавая другую реальность для туриста. Во-вторых, 
оба объекта полностью изменяют восприятие простран-
ства. Вдобавок предложенный тематический парк меняет 
восприятие времени, а музей — восприятие материи. При 
этом оба объекта остаются логичным целым, хотя темати-
ческий парк и поделен на несколько зон, которые, тем не 
менее, связаны между собой.
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Реализация подобных предложенным выше проектов 
(не только в Камчатском крае, но и в других регионах России), 
маркетинговое продвижение существующих конкурентоспо-
собных туристских предложений, привлечение известных 
международных туристических компаний в различные ре-
гионы страны, а главное переход к экономике впечатлений 

и ощущений в деятельности российских туристических ком-
паний будут способствовать всестороннему развитию реги-
онов и, в частности, развитию туриндустрии в отдаленных 
и малоразвитых регионах Российской Федерации, а также их 
становлению частью общероссийского и макрорегиональ-
ного, а в перспективе и глобального туристского рынка.
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Л О Г И С Т И К А  И   Т Р А Н С П О Р Т

К вопросу о формировании эффективной системы управления логистическими 
рисками промышленного предприятия, интегрирующего аддитивные технологии
Го Хунли, аспирант
Санкт-Петербургский государственный экономический университет

В рамках данной статьи определяется базовые этапы управления логистическими рисками для промыш-
ленного предприятия, интегрирующего аддитивные (передовые производственные) технологии. Раскрыта 
сущность каждого этапа системы управления, обоснованы специфические черты именно логистических ри-
сков, сделан задел на последующие публикации по данной тематике.

Ключевые слова: логистические риски, аддитивные технологии, система управления рисками.

Данная статья является первой в цикле научных работ, 
посвященных построению эффективной системы 

управления логистическими рисками промышленного 
предприятия, интегрирующего аддитивные технологии. 
Актуальность данной темы определяется в первую очередь 
переходом к шестому технологическому укладу. Неотъем-
лемым элементом данного перехода является постепенное 
замещение классических способов формообразования 
(таких как: механическая обработка, штамповка, литье 
и т. д.) более эффективными способами. Наиболее дина-
мично развивающейся является группа способов формо-
образования, подразумевающая изготовление физиче-
ского объекта методом послойного нанесения материала, 
что кардинально отличается от классических способов по-
лучения формы, подразумевающих удаление материала из 
массива заготовки. Данная совокупность способов фор-
мообразования основана на применении аддитивных тех-
нологий. В своем ежегодном докладе в Wohlers Report 
(2013) Terry Wohlers — основатель одноименной консал-
тинго-аналитической компании — отмечал, что рынок ад-
дитивного производства в 2012 году вырос на 28,6% по 
отношению к предыдущему году и общий объем достиг от-
метки 2,2 млрд. $. В 2013 г. рост составил 34,9%, а общий 
объем — $3,07 млрд [2, 12]. В последующих статьях будут 
более подробно раскрыт вопросы текущего состояния 
рынка аддитивных технологий, а также рассмотрена спец-
ифика их применения на современном промышленном 
предприятии.

Интеграция передовой производственной технологии 
на любое коммерческое промышленное предприятия со-
пряжена с множеством рисков. В первую очередь, это об-
условлено недостаточным объемом эмпирического опыта 
использования данных технологий. Риск — характери-
стика события, выражающего неопределенность исхода 
и обязательность существования неблагоприятных по-

следствий. [3, 9] Любая система управления рисками про-
мышленного предприятия строится на основе типового 
алгоритма, состоящего из 5 базовых этапов, представ-
ленных на рисунке 1.

Рассмотрим данные этапы более подробно:
1. «Постановка задачи». Данный этап состоит из 

следующих подэтапов:
a. Определение целей. Планирование является одной 

из самых важных частей для успешного управления ри-
сками. Поэтому прежде чем приступать к разработке си-
стемы управления рисками, руководству следуют точно 
определить цель для конкретной организации.

b. Понимание необходимости управления рисками 
и принятие решение о создании системы управления. Си-
стема управления рисками в организации не может быть 
создана до того момента, пока лица, принимающие ре-
шения, не поймут, что причины существования рисков 
могут быть дискретны, а поставленные цели могут быть не 
достигнуты.

c. Постановка целей и установление требований к си-
стеме управления рисками. Основной целью деятельности 
любой коммерческой организации является получение 
прибыли, не коммерческой — достижение определенных 
нефинансовых показателей эффективности.

d. Установление ограничений для системы управления 
рисками. Ограничения являются неотъемлемым условием 
деятельности организации. Некоторые ограничения ока-
зывают влияние и на деятельность организации по управ-
лению рисками (бюджетные и финансовые ограничения, 
временные ограничения и т. д.).

Первый этап является наиболее общим при форми-
ровании универсальной системы управления рисками. 
В данном случае цель, требования и ограничения будут 
заданы дискретно, и будут учитывать следующую специ-
фику:
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– Отраслевая принадлежность — промышленные 
предприятия (раздел С ОКВЭД коды 25, 26, 27, 28, 29, 30, 
32, 33);

– Национальная принадлежность — предприятия КНР;
– Технологическая принадлежность — предприятия, 

интегрирующие, планирующие интегрировать и/или име-
ющие потенциальную возможность интегрировать адди-
тивные технологии.

В последующих статьях, по результатам анализа рынка, 
данный этап будет раскрыт более подробно.

2. «Анализ рисков». Данный этап состоит из следу-
ющих подэтапов:

a. Выявление рисков. Необходимо собрать всю ин-
формацию о рисках, действующих на объект. Результатом 
данного шага будет максимально возможный перечень ри-
сков, которые могут воздействовать на объект.

b. Измерение рисков. Все риски, которые были выяв-
лены на прошлом этапе, нужно измерить, для того чтобы 
была возможность сравнить их между собой и установить 
негативные последствия для организации.

В результате образуется информационная база. Чем 
точнее и полнее будет эта база, тем более эффективные 
решения сможет принимать организация. Передовой 
характер аддитивных технологий определяет неодно-
родный состав рисков, воздействующих на предприятие, 
интегрирующие данные технологии. По мнению автора, 
наилучшим подходом для формирования системы ана-
лиза рисков является нечетко-множественный подход. 
В последующих статьях наибольшее внимание будет 
уделено построению нечетко-множественных моделей 
оценки уровней различных логистических рисков, вли-
яющих на промышленное предприятие, интегрирующее, 

Рис . 1 . Базовые этапы управления рисками [сделано автором на основе: 5, 10]
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планирующие интегрировать и/или имеющие потенци-
альную возможность интегрировать аддитивные техно-
логии.

3. «Оценивание риска». Данный этап состоит из сле-
дующих подэтапов:

a. Установление критериев значимости рисков, ко-
торые помогут разделить риски по значимости и влиянию 
на деятельность организации.

b. Ранжирование рисков по значимости. Выделяют: 
критические, допустимые и пренебрежительно малые 
риски. Такое деление помогает определить риски, которые 
требуют особого внимания.

Данная раздел выполняет подготовительную работу 
перед началом реализации мер по обработке риска. Ре-
зультатом является завершенная и готовая к использо-
ванию система оценки рисков.

4. «Обработка риска». Данный этап состоит из сле-
дующих подэтапов:

a. Выбор мер обработки рисков. В результате выпол-
нения данного шага должен быть определен план меро-
приятий по управлению рисками (снижению негативных 
последствий), а также ресурсы для его реализации. Суще-
ствует 4 группы мер обработки риска:

– избежать риск;
– снизить риск до приемлемого уровня;
– передать риск;
– принять риск.
b. Реализация (выполнение) мер обработки рисков.
Выполнение этих шагов обеспечивает достижение по-

ставленных задач перед риск-менеджментом.
5. «Обратная связь». Данный этап состоит из следу-

ющих подэтапов:
a. Мониторинг результатов управления рисками или 

проверка полученных результатов.
b. Корректировка системы управления рисками. Вы-

явленные неточности в результате мониторинга нужда-
ются в исправлении на всех или отдельных этапах.

Данный этап формирует обратную связь, это помогает 
реагировать на изменения в деятельности организации 
и во внешней среде.

Классифицировать риски промышленного предприятия 
можно в соответствии с множеством признаков. В рамках 
текущего исследования, автор рассматривает исключи-
тельно логистические риски. Логистический риск — это 
возможность неблагоприятного исхода при выполнении 
логистических операций транспортировки, складиро-
вания, грузопереработки и управления запасами матери-
альных ресурсов и готовой продукции [4, 6, 11]. Класси-
фицировать логистические риски решено в соответствии 
с основными логистическими подсистемами [7, 8]:

1. Закупка:
a. несоответствие цены и качества товара;
b. вероятность недопоставки материалов;
c. увеличение затрат в производстве.
2. Транспортировка:
a. повышение транспортных издержек;
b. изменение погодных условий;
c. нарушение графика поставок;
d. утрата имущества;
e. поломка транспортного средства.
3. Хранение:
a. превышение объема хранения;
b. утрата (хищение) имущества.
4. Внутрипроизводственная подсистема:
a. возникновение форс-мажорных обстоятельств;
b. нарушение производственного ритма;
c. появление дефицита сырья.
Безусловно, данная классификация укрупненная, од-

нако это позволит универсализировать формируемую си-
стему, и сделать ее пригодной для всех приведённых выше 
подразделов ОКВЭД. Последующие работы данного 
цикла будут посвящены планомерному формированию 
заявленной системы управления логистическим рисками, 
приведенными выше.
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Экономическое сравнение затрат грузоотправителя при разных вариантах 
погрузки лесоматериалов в железнодорожные вагоны
Гришкова Диана Юрьевна, кандидат технических наук, доцент
Сибирский государственный университет путей сообщения (г . Новосибирск)

Выполним экономическое сравнение вариантов погрузки лесоматериалов в железнодорожные вагоны с точки зрения 
затрат со стороны отправителя. Для достоверности полученных расчетов примем для всех способов погрузки один 

тип погрузочно-разгрузочных машин — кран козловой модели КК — 6 [1], в соответствии с  [2] для лесоматериала 
принят канатный грейферный захват для круглого леса.

Работа транспортно-грузового комплекса осуществляется в одну смену продолжительностью в восемь часов, на по-
грузочных работах задействованы два рабочих производящих подготовку подвижного состава в соответствии с Техниче-
скими условиями размещения и крепления грузов в вагонах и контейнерах [3], и один механизатор. Списочная числен-
ность определяется по формуле:

раб гр спЧ М*b*k *k ,=  (1) 
где М — количество средств механизации, шт; 
b – норма численности работников, чел; 

спk  — коэффициент перевода явочной численности в списочный, спk  = 1,25; 

грk –коэффициент графиковой потребности, при работе в восемь часов грk = 1 [4]. 
Численность работников занятых на погрузке лесоматериала без шапки: 

рабЧ 1*2*1*1 25 2 5 3чел, , .= = =  

мехЧ 1*1*1*1 25 1 25 2чел, , .= = =  
Так как формирование шапки требует дополнительных рабочих ресурсов, закладываем два работника, занятых на 

формировании шапки. 
Численность работников задействованных на погрузке лесоматериала с шапкой: 

рабЧ 1*4*1 1 25 5чел* , .= =  

мехЧ 1*1*1*1 25 1 25 2чел, , .= = =  
Годовой фонд заработной платы: 

( )( )1 164 52 12/ * , *мех мех р рФЗП Ч а Ч а= + + β  (2) 

где амех, ар — часовая тарифная ставка, соответственно, механизаторов (4 разрядов 67,8 р./ч) и рабочих (2 разряда 
49,9 р./ч), р./ч; 

/β – коэффициент, учитывающий различные доплаты, надбавки и премии (0,7); 
164,52 — среднемесячное количество рабочих часов, ч/мес; 
12 — число месяцев в году. 
Фонд заработной платы работников задействованных на погрузке лесоматериала без шапки: 

( )( )2*67 8 3*49 9 1 0 7 *164 52*12 957526р/ , , , , .б шФЗП = + + =  
Фонд заработной платы работников задействованных на погрузке лесоматериала с шапкой: 

( )( )2*67 8 5*49 9 1 0 7 *164 52*12 1292476р, , , , .шФЗП = + + =  
Затраты связанные с исправлением расстройства погрузки шапки в год: 

( ) e/ * ,ш б шШ ФЗП ФЗП= −  (3) 

где е — доля отцепляемых вагонов с расстройством погрузки шапки, на основании рисунка 1 доля отцепляемых 
вагонов составила 0,59. 

Причины отцепок вагонов с лесоматериалами представлены на рисунке 1. 
( )1292476 957526 0 59 197620 5* , , .Ш р= − =  

Для расчета провозной платы принято — среднее расстояние перевозки во внутреннем и экспортном сообщении 
равным 2500 км, арендованный подвижной состав. 

Расчет провозной платы производился в среде интернет ресурса ОАО РЖД «Расчет провозной платы». 
Перевозка одного вагона без шапки со статической нагрузкой 59300 кг, составляет 59612,42 рубля. Перевозка 

в свою очередь вагона с шапкой со статической нагрузкой 65000 кг, составила 60859,68 рублей. 
Стоимость перевозки одной тонны груза: 

( )ш б ш
ст

T
S

P/ ,=  (4) 

где T — провозная плата, р/ваг; 
Рст — статическая нагрузка на вагон, т. 

б ш

59612 42
S 1005 27р

59 3/
,

, .
,

= =  

ш

60859 68
S 936 3р

65
,

, .= =  

Для достоверности расчета принимаем одинаковое количество перевозимого груза в сутки в количестве равным 1000 
тонн. Следовательно, количество погруженных вагонов за сутки составит: 

( )
сутсут

ш б ш
ст

Q
N

Р/ ,=  (5) 

где сутQ −  количество погруженного груза в сутки. 

сут
ш

1000
N 16вагонов

65
.= =  

сут
б ш

1000
N 17вагонов

59 3/ .
,

= =  

Объем перевозимого груза в год составляет: 
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Рис . 1 . Процент отцепляемых вагонов с лесоматериалами по различным коммерческим неисправностям
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Перевозка одного вагона без шапки со статической нагрузкой 59300 кг, составляет 59612,42 рубля. Перевозка 

в свою очередь вагона с шапкой со статической нагрузкой 65000 кг, составила 60859,68 рублей. 
Стоимость перевозки одной тонны груза: 

( )ш б ш
ст

T
S

P/ ,=  (4) 

где T — провозная плата, р/ваг; 
Рст — статическая нагрузка на вагон, т. 

б ш

59612 42
S 1005 27р

59 3/
,

, .
,

= =  

ш

60859 68
S 936 3р

65
,

, .= =  

Для достоверности расчета принимаем одинаковое количество перевозимого груза в сутки в количестве равным 1000 
тонн. Следовательно, количество погруженных вагонов за сутки составит: 

( )
сутсут

ш б ш
ст

Q
N

Р/ ,=  (5) 

где сутQ −  количество погруженного груза в сутки. 

сут
ш

1000
N 16вагонов

65
.= =  

сут
б ш

1000
N 17вагонов

59 3/ .
,

= =  

Объем перевозимого груза в год составляет: 
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Разница сумм затрат составляет 15665995 рублей, при том, что в расчете не учитывались расходы, учитывающие 
аренду дополнительного подвижного состава. Перевозка лесоматериалов без шапки требует дополнительно одного 
вагон каждые сутки на рассчитанные объемы перевозок, а это, в свою очередь дополнительные расходы. Следова-
тельно, для грузоотправителя наиболее выгодным вариантом перевозки является перевозка лесоматериалов с шапкой, 
несмотря на то, что есть риск возникновения расстройства погрузки шапки в пути следования.

В целях сокращения расходов, связанных с исправлением расстройства погрузки шапки необходимо наметить орга-
низационные мероприятия, которые позволят снизить процент отцепленных вагонов: разработка местных технических 
условий, организация технической учебы и т. д.
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неев — Новосибирск, 2008–48 с.

раб гр спЧ М*b*k *k ,=  (1) 
где М — количество средств механизации, шт; 
b – норма численности работников, чел; 

спk  — коэффициент перевода явочной численности в списочный, спk  = 1,25; 

грk –коэффициент графиковой потребности, при работе в восемь часов грk = 1 [4]. 
Численность работников занятых на погрузке лесоматериала без шапки: 

рабЧ 1*2*1*1 25 2 5 3чел, , .= = =  

мехЧ 1*1*1*1 25 1 25 2чел, , .= = =  
Так как формирование шапки требует дополнительных рабочих ресурсов, закладываем два работника, занятых на 

формировании шапки. 
Численность работников задействованных на погрузке лесоматериала с шапкой: 

рабЧ 1*4*1 1 25 5чел* , .= =  

мехЧ 1*1*1*1 25 1 25 2чел, , .= = =  
Годовой фонд заработной платы: 

( )( )1 164 52 12/ * , *мех мех р рФЗП Ч а Ч а= + + β  (2) 

где амех, ар — часовая тарифная ставка, соответственно, механизаторов (4 разрядов 67,8 р./ч) и рабочих (2 разряда 
49,9 р./ч), р./ч; 

/β – коэффициент, учитывающий различные доплаты, надбавки и премии (0,7); 
164,52 — среднемесячное количество рабочих часов, ч/мес; 
12 — число месяцев в году. 
Фонд заработной платы работников задействованных на погрузке лесоматериала без шапки: 

( )( )2*67 8 3*49 9 1 0 7 *164 52*12 957526р/ , , , , .б шФЗП = + + =  
Фонд заработной платы работников задействованных на погрузке лесоматериала с шапкой: 

( )( )2*67 8 5*49 9 1 0 7 *164 52*12 1292476р, , , , .шФЗП = + + =  
Затраты связанные с исправлением расстройства погрузки шапки в год: 

( ) e/ * ,ш б шШ ФЗП ФЗП= −  (3) 

где е — доля отцепляемых вагонов с расстройством погрузки шапки, на основании рисунка 1 доля отцепляемых 
вагонов составила 0,59. 

Причины отцепок вагонов с лесоматериалами представлены на рисунке 1. 
( )1292476 957526 0 59 197620 5* , , .Ш р= − =  

Для расчета провозной платы принято — среднее расстояние перевозки во внутреннем и экспортном сообщении 
равным 2500 км, арендованный подвижной состав. 

Расчет провозной платы производился в среде интернет ресурса ОАО РЖД «Расчет провозной платы». 
Перевозка одного вагона без шапки со статической нагрузкой 59300 кг, составляет 59612,42 рубля. Перевозка 

в свою очередь вагона с шапкой со статической нагрузкой 65000 кг, составила 60859,68 рублей. 
Стоимость перевозки одной тонны груза: 

( )ш б ш
ст

T
S

P/ ,=  (4) 

где T — провозная плата, р/ваг; 
Рст — статическая нагрузка на вагон, т. 

б ш

59612 42
S 1005 27р

59 3/
,

, .
,

= =  

ш

60859 68
S 936 3р
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,

, .= =  

Для достоверности расчета принимаем одинаковое количество перевозимого груза в сутки в количестве равным 1000 
тонн. Следовательно, количество погруженных вагонов за сутки составит: 

( )
сутсут

ш б ш
ст

Q
N

Р/ ,=  (5) 

где сутQ −  количество погруженного груза в сутки. 

сут
ш

1000
N 16вагонов

65
.= =  

сут
б ш

1000
N 17вагонов

59 3/ .
,

= =  

Объем перевозимого груза в год составляет: 

( ) ( )год сут
б ш н стш б шQ N *365*k *P 6// ,=  

где 365 — количество дней в году; 

нk −  коэффициент неравномерности, погрузки грузов по дням погрузки, принимаем равным 1,1. 
год
шQ 16 365 11 65 417560* * , * .т= =  
год
б шQ 17 365 11 59 3 404752/ * * , * , .т= =  

Провозная плата за год составляет: 

( ) ( ) ( )
год год
ш б ш ш б ш ш б шD Q *S/ / / ,=   (7) 
год
шD 417560 936 3 390961428* , .р= =  
год
б шD 404752 1005 27 406885043/ * , .р= =  

Сумма затрат связанных с перевозкой тем или иным способом погрузки: 

шS 390961428 1292476 197620 5 392451524, .р= + + =∑  

б шS 1292476 406885043 408117519/ .р= + =∑  

б ш шS S S/ ,∆ = −∑ ∑  (8) 

S 408117519 392451524 15665995 .р= − =  
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