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В современных нестабильных условиях развития экономики важнейшей задачей субъектов хо-
зяйствования является разработка и реализация комплексной системы обеспечения экономической 
безопасности, которая осуществляется на основе мониторинга своего состояния в целях выявле-
ния, прогнозирования и предотвращения угроз экономической безопасности и дальнейшей защиты. 
Предприятия вынуждены адаптироваться к реалиям современной экономики, находить пути защиты 
и снижения вероятности возникновения угроз. Решению подобного вопроса способствует разра-
ботанная система по управлению процессом обеспечения безопасности предприятия. Успешная 
деятельность предприятия зависит от скорости и верной реакции менеджмента предприятия на по-
являющиеся угрозы. В данной статье систематизированы научные подходы к определению понятия 
экономической безопасности предприятия. Обобщено и конкретизировано значение безопасного 
состояния предприятия. Раскрыты основные параметры и содержание безопасности, процессы согла-
сования мер по обеспечению защищённости. Представлены классификации инструментов экономи-
ческой безопасности предприятия. Все это позволит более объективно оценить состояние и детально 
разработать комплекс мероприятий, нацеленных на повышение уровня экономической безопасности 
и защиту от внешних и внутренних угроз, а также способствует расширению адаптационных возмож-
ностей предприятия к постоянно меняющимся условиям среды непосредственного окружения, созда-
нию условий для стабильного развития и дальнейшего устойчивого функционирования предприятия.
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In modern unstable conditions of economic development, the most important task of business entities 
is the development and implementation of an integrated system for ensuring economic security, which is 
carried out on the basis of monitoring its state in order to identify, predict and prevent threats to economic 
security and further protection. Businesses are forced to adapt to the realities of the modern economy, find 
ways to protect and reduce the likelihood of threats. The solution of this issue is facilitated by the developed 
system for managing the process of ensuring the security of the enterprise. The successful operation of the 
enterprise depends on the speed and correct reaction of the enterprise management to the emerging threats. 
This article systematizes scientific approaches to defining the concept of economic security of an enterprise. 
The value of the safe state of the enterprise is generalized and specified. The main parameters and content 
of security, the processes of coordinating security measures are disclosed. The classification of economic 
security instruments of an enterprise is presented. All this will make it possible to more objectively assess 
the state and develop in detail a set of measures aimed at increasing the level of economic security and 
protection from external and internal threats, and also contributes to expanding the adaptive capabilities of 
the enterprise to the constantly changing conditions of the immediate environment, creation of conditions 
for stable development and further sustainable operation of the enterprise.

Производственная деятельность 
и экономическое развитие отечествен-
ных предприятий в России в условиях 
постоянно усиливающихся экономиче-
ских санкций и роста конкуренции за-
висит от своевременного и мобильного 
развития деятельности в сфере обеспе-
чения экономической безопасности [1].

Решение проблем согласования па-
раметров является одними из основных 
потребностей и целей организации [2]. 
Функционирование и взаимодействие 
всех параметров происходит в зави-
симости от разработанной политики 
управления безопасностью предпри-
ятием. В современной рыночной эко-
номике предприятиям следует разрабо-
тать собственную политику управления 
предприятием на основе которой поло-
жена комплексная система обеспечения 
экономической безопасности, соответ-
ственно, должны быть определены его 
основные звенья и параметры.

Цель исследования заключается 
в определении основных компонент, со-
ставляющих систему экономической без-
опасности, обеспечивающих стабильное 
развитие современного предприятия.

Объекты и методы исследования
Объектом исследований являются 

компоненты экономической безопас-
ности предприятия. Информационной 
базой статьи являются разработки и вы-
воды отечественных исследователей по-
нятия «экономическая безопасность 
предприятия».  В работе были использо-
ваны аналитический, системный и срав-
нительный подходы в части выявления 
ключевых проблем обеспечения эконо-
мической безопасности предприятия.

Результаты исследования  
и их обсуждение 

Большинство авторов, в том чис-
ле Л. Э. Гаджиева, И. Г. Напаралкова, 
Г. В. Иващенко, В. К. Буторин, А. Н. Тка-
ченко, С. А. Шипилов в определении 
экономической безопасности исходят 
из определения безопасности, как состо-
яния защищенности жизненно важных 
интересов личности, общества и госу-
дарства от внутренних и внешних угроз.

Значительный вклад в развитие по-
нятия экономической безопасности внёс 
В. К. Сенчагов. Как он отмечает, безопас-
ность становится товаром, спрос на ко-
торый постоянно растет. Необходимость 
формирования механизма экономиче-
ской защищенности социально-эконо-
мической структуры является критерием 
ее значительной рыночной развитости. 
Безопасность объекта, в свою очередь 
представляется как защищенность его 
жизненно важных и законных интересов 
от внешних и внутренних негативных 
факторов, обеспечивающая достаточные 
условия его функционирования и воз-
можность его устойчивого и стабильно-
го развития в будущем [3].

По мнению В. Л. Тамбовцева, «под 
экономической безопасностью той или 
иной системы понимается совокуп-
ность свойств состояния ее производ-
ственной подсистемы, обеспечивающую 
возможность достижения целей всей 
системы» [4].

Н. П. Купрещенко понимает эконо-
мическую безопасность как систему, 
которая отражает в структуре базовые 
условия, стремящиеся к обеспечению 
поступательного развития. Следстви-
ем такого подхода является включение 
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в систему экономической безопасно-
сти структурных элементов, к которым 
относятся материальное обеспечение 
производственной деятельности, состо-
яние трудовых ресурсов; размеры и по-
тенциал оборотных и внеоборотных ак-
тивов; уровень развития инновационных 
разработок и их внедрение; возможно-
сти продвижения и реализации произ-
водимой продукции на внешнем и вну-
треннем рынках [5].

Необходимость разработки экономи-
ческой безопасности предприятия стала 
неотъемлемой частью экономической 
безопасности, возникшей на государ-
ственном уровне [6].

В течение последнего десятилетия 
вопрос экономической безопасности 
остается важным для многих предпри-
ятий и за этот период разработано мно-
жество определений понятия экономи-
ческой безопасности предприятия.

По исследованиям Г. Б. Клейнера, 
«экономическая безопасность предпри-
ятия – это состояние хозяйствующего 
субъекта, при котором он при наиболее 
эффективном и рациональном примене-
нии ресурсов добивается поставленных 
целей, предотвращает, ослабляет или за-
щищает от реальных и потенциальных 
угроз и опасностей или других непред-
сказуемых обстоятельств и в большей 
степени обеспечивает достижение целей 
бизнеса в условиях реальной конкурен-
ции и хозяйственного риска» [7]. 

Е. А. Олейников представляет биз-
нес-процессы предприятия с различным 
функциональным содержанием как це-
лостную структуру с межфункциональ-
ными взаимосвязями и определяющей 
ролью в обеспечении экономической 
безопасности с применением ресурсно-
функционального подхода [8].

В целом понятие экономической без-
опасности связывается с потенциалом 
самого предприятия и направленного 
на противостояние с неблагоприятными 
условиями внешней и внутренней сре-
ды [9, 10]. Внутренние негативные фак-
ты чаще выступают более значительной 
угрозой предприятию по сравнению 
с внешними. В ситуации, когда у пред-
приятия имеются внешние негативные 
проявления, средой возникновения кото-
рых является внешнее непосредственное 
окружение предприятия, внутренний 

потенциал способно устранить их или 
приспособить к сложившимся внешним 
условиям, уменьшая их неблагоприят-
ное воздействие.

Прежде всего, экономическая без-
опасность предприятия – это состояние 
всех видов ресурсов (материальных, тру-
довых, финансовых, информационных), 
которое нацелено на обеспечение их эф-
фективного и рационального использо-
вания и устойчивое функционирование 
для динамичного инновационного и со-
циального развития предприятия и до-
стижения стратегических и тактических 
целей [11–13].

Экономическая безопасность пред-
приятия – это состояние защищённо-
сти, характеризующее способность 
хозяйствующего субъекта обеспечить 
эффективное использование всех видов 
ресурсов и предпринимательских воз-
можностей при возникновении внеш-
них и внутренних опасностей, а также 
предотвратить наступление возможных 
угроз с целью надёжного функциониро-
вания бизнеса [14].

Для достижения достаточного уров-
ня защищенности экономического со-
стояния предприятия, оно должно сле-
дить за обеспечением безопасности ос-
новных функциональных составляющих 
единой разработанной системы, функци-
онирующей на процессной основе. Про-
цессный подход основан на исследова-
нии основных элементов системы обе-
спечения экономической безопасности, 
представляется наиболее существенным 
и оправданным, вследствие того, что 
он затрагивает и экономически выгодно 
влияет на все основные действия, проис-
ходящие на предприятии. 

Экономическая безопасность пред-
приятия, как целостная система в преде-
лах определенного достижения страте-
гических целей, непрерывно функцио-
нирует с определенными параметрами 
(компонентами) (рис.1).

Экономическая безопасность явля-
ется системой, нацеленной на эффек-
тивное взаимодействие всех звеньев 
предприятия, которое способствует вы-
полнению стратегических планов, до-
стижению намеченных показателей, 
обеспечивая надежность, стабильность 
и устойчивость системе управления 
посредством обнаружения, снижения 
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и нейтрализации рисков. Все процессы, 
которые имеют место быть в других под-
системах экономической безопасности,  
находят свое отражение в экономиче-
ской системе предприятия и модифи-
цируют финансово-экономические эле-
менты системы, поэтому экономическим 
параметрам  присуща базовая роль. Так 
все процессы, происходящие в техни-
ческой и технологической подсистеме 
сопровождаются финансовыми затрата-
ми, для эффективной и результативной 
деятельности предприятия требуется 
стимулирующие рычаги для кадрового 
потенциала. В целом, все параметры 
нуждаются в непрерывной поддержке 
и требуют расходов. При этом, на ос-
новные параметры системы воздейству-
ет сама система, если она развивается 
и видоизменяется.

При определении сущности и не-
обходимости разработки системы эко-
номической безопасности хозяйству-
ющими субъектами  применяются два 
подхода. Первый подход, как предполо-
жительное отсутствие опасности, а так-
же вероятности возникновения различ-
ных угроз в процессе его деятельности, 
второй – как реальная защищённость 
от опасных факторов, то есть сохране-
ние своей собственной самостоятель-
ности в реализации своих интересов, 
несмотря на влияние различных небла-
гоприятных факторов. Однако следует 
помнить, что понятия «риск» и «опас-
ность» имеют место на любом предпри-
ятии. Эти понятия, по сути, противопо-
ложны вследствие того, что опасность 
создается внешними условиями, кото-
рые являются неизбежными для хозяй-
ствующего субъекта, поскольку носят 
объективный характер, а риск имеет 
субъективное начало, так он создается 

нашими собственными желаниями 
и действиями. То есть неизбежным 
являются опасности внешней среды, 
значит, предприятиям важно двигаться 
по второму подходу, даже если не на-
блюдаются потенциальные угрозы.

Предприятия фиксирует свое некое 
положение как эталон безопасного ве-
дения бизнеса в показателях экономиче-
ской безопасности. Как только осознает-
ся, что он исчерпывает себя, руководство 
разрабатывает новую концепцию. Адап-
тивность и мобильность управленческой 
деятельности предприятий являются их 
важными характеристиками. Таким об-
разом, будущее всех составляющих эко-
номической безопасности и их действен-
ность в рамках стратегического развития 
предприятия зависит от степени гибко-
сти и возможности оценки важности 
модификации и их систематического 
характера в ответ на изменения внеш-
ней среды.

Экономическая безопасность пред-
приятия – это защищённость субъекта 
хозяйствования от негативного влия-
ния различных видов внешних (дина-
мика рынка товаров, изменение уровня 
ресурсосбережения, нестабильность 
в экономической и политической сфе-
ре, возникновение экологических про-
блем) и внутренних угроз. Внутренние 
угрозы непосредственно связаны с со-
стоянием самого предприятия, несмо-
тря на тот факт, что источниками могут 
выступить как внутренние, так и внеш-
ние элементы. Внутренние угрозы как 
могут усилить, так и ослабить влияние 
внешних угроз [15]. Внутренние угрозы 
могут появляться при росте стоимости 
продукции, увеличении расходов при 
недостатке оптимизации бюджетного 
управления [16].

Рис. 1. Компоненты экономической безопасности
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Рис. 2. Классификация инструментов экономической безопасности

На уровень обеспечения экономиче-
ской безопасности существенное зна-
чение имеет выбор соответствующего 
инструмента для воздействия на систе-
му защиты. В зависимости от риска их 
можно подразделить на виды (рис. 2). 

Важнейшим показателем, характери-
зующим экономическую безопасность 
предприятия, является уровень эконо-
мической безопасности. В современных 
условиях процесс успешного функцио-
нирования и экономического развития 

производственных и непроизводствен-
ных предприятий зависит от степени 
разработанности структуры экономи-
ческой безопасности, уровня и степени 
снижения и предотвращения рисков. 

Уровень экономической безопасно-
сти является следствием способности 
менеджмента предприятия эффективно 
предотвращать появление угроз и лик-
видировать отрицательное воздействие 
этих угроз. Результативная и устой-
чивая работа предприятия в условиях 
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влияния различных угроз является важ-
нейшей целью предприятия по управ-
лению процессом обеспечения эконо-
мической безопасности на конкретном 
предприятии [17].

С этой целью предпринимаются 
определенные меры по обеспечению 
экономической безопасности. Они вклю-
чают три основных блока: информаци-
онно-аналитический блок, блок регу-
лятивного воздействия и блок прямого 
противодействия (рис. 3).

Главной задачей системы эконо-
мической безопасности заключается 
в осуществлении снижения неблаго-
приятных последствий от внутренних 
и внешних угроз на экономическое со-
стояние организации, в крайнем случае, 

ликвидация их последствий [18]. Эта си-
стема является своеобразной для опре-
деленной организации, а ее действия 
зависят от действующего в государстве 
законодательства. В связи с этим за-
дачи, ставящиеся перед системой эко-
номической безопасности, являются 
так же своеобразными и должны рас-
сматриваться в условиях конкретного 
предприятия с учетом специфики его 
деятельности с рассмотрением его воз-
можных угроз, что позволяет увидеть 
всю картину экономического состояния 
предприятия [19–21].

Система обеспечения экономической 
безопасности в процессе ее реализации 
выполняет последовательные функции 
(рис. 4). 

Рис. 3. Меры обеспечения экономической безопасности предприятия

Рис. 4. Функции системы обеспечения экономической безопасности
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Система контролируемых параме-
тров деятельности предприятия при обе-
спечении экономической безопасности 
включает специальные показатели раз-
вития, по динамике которых проводится 
диагностика предприятия, и оно опреде-
ляется как нормальное, предкризисное 
или кризисное. Для выявления степени 
перспективного развития по получен-
ным показателям осуществляется про-
гнозирование банкротства. 

При обнаружении начальных при-
знаков кризисного состояния приводят-
ся в действие превентивные механизмы, 
которые в первую очередь нейтрализу-
ют и предотвращают развития кризиса 
и приводят предприятие в нормальное 
состояние. Для этого применяется ин-
дикативный анализ, как метод экономи-
ческих исследований, заключающий-
ся в выявлении динамики и тенденций 
изменения показателей экономической 
безопасности, их состояние и интегри-
рованность в процесс обеспечения эко-
номической стабильности и устойчи-
вости предприятия и соблюдения его 
экономических интересов. Индикатора-
ми экономической безопасности могут 
быть многие характеристики, в том чис-
ле нормативные, которые в количествен-
ном виде отражают угрозы экономиче-
ской безопасности, а также обладают 
чувствительностью и изменчивостью, 
а также свойством по предупреждению 
экономического субъекта о потенциаль-
ных угрозах и опасностях, возникающих 
при изменении финансового положения 

контрагентов, макро- и микроэкономиче-
ской показателей и обстановки в целом.

Объективная, достоверная и сво-
евременная информация о численных 
показателях индикаторов необходима 
для идентификации чувствительных 
параметров в управлении и деятельно-
сти предприятия в процессе выработки 
обоснованных управленческих решений 
в целях реализации защитных и других 
функций экономической безопасности.

Принципиальное значение имеет ре-
зультат идентификации состояния эко-
номической безопасности вследствие 
того, что он не только даёт комплекс-
ную оценку текущего состояния пред-
приятия, но и указывает на актуальные 
направления воздействия и принятия 
конкретных управленческих решений 
в сфере планирования, организации, 
мотивации и контроля деятельности от-
дельных участков работы предприятия.

Заключение
Обобщение и конкретизация содер-

жания понятия экономической безопас-
ности, систематизация научных подхо-
дов к обеспечению экономической безо-
пасности, параметров и процессов их со-
гласования, классификация инструмен-
тов определения уровня экономической 
безопасности, а также изучение и анализ 
непрерывного действия функций позво-
лит более объективно оценить состояние 
и детально разработать систему обе-
спечения экономической безопасности 
предприятия в современных условиях.
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«ДИРЕКТ-КОСТИНГ» В УПРАВЛЕНЧЕСКОМ УЧЁТЕ:  
ПЛЮСЫ И МИНУСЫ
Ключевые слова: информация, директ-костинг, учёт затрат, классификация затрат, анализ за-

трат, методы учёта затрат и калькулирования себестоимости продукции, управление предприятием.

Статья посвящена изложению вопросов, связанных с раскрытием сущности системы директ-ко-
стинг, соотношения с системами управленческого и производственного учёта, организации на пред-
приятии. Освещены вопросы о возможностях практического применения подходов директ-костинга 
в деятельности отечественных предприятий, путях использования информации этой системы для 
обоснования управленческих решений.

F. Ya. Khamkhoeva 
Ingush State University, Republic of Ingushetia, Magas

"DIRECT-COSTING" IN MANAGEMENT ACCOUNTING: PROS AND CONS

Keywords: information, direct costing, cost accounting, cost classification, cost analysis, method 
of expenses accounting and calculation of product cost, enterprise management.

The article is devoted to the problems, concerned with disclosure of the direct costing system essence, 
correlation with management and cost accounting systems, organization at enterprise. The possibilities of 
practical application direct costing approach in the activities of domestic enterprises, ways of using informa-
tion of this system to justify management decisions are considered.

В процессе управления предприяти-
ем хлебопекарного производства пере-
рабатываются многочисленные потоки 
разнообразной информации в виде све-
дений и сообщений об операциях, дей-
ствиях и процессах производства, отра-
жающих изменения состояний системы 
в соответствии с её сложностью и струк-
турными особенностями. Все потоки ин-
формации распределяются по объектам 
управления. Особое место в системе 
информации, генерируемой в процессе 
осуществления производственно-хо-
зяйственной деятельности, занимает 
информация экономическая, на долю 
которой приходится свыше 90% обще-
го объёма информационных потоков. 
Ведущая роль при этом принадлежит 
информации, формируемой в системе 
бухгалтерского учёта. Данный приори-
тет обусловлен тем, что бухгалтерский 
учёт, функционируя в системе управле-
ния и охватывая процессы производства, 
обращения и распределения продукта, 
формирует полную информацию о кру-
гообороте средств предприятия.

В течение длительного времени от-
ечественная экономика имела жёстко 
регламентированную государственную 
систему управления. Функция учёта 
в части информационного обеспечения 
и обоснования управленческих решений 
практически оставалась невостребован-
ной, а сводилась главным образом к кон-
тролю за выполнением планов.

Цель исследования
Целью работы является рассмотре-

ние, изучение и порядок отражения за-
трат и результатов деятельности «ди-
рект-коста», и освещение с теоретиче-
ской точки зрения вопросов, относящих-
ся к проблеме в современных условиях 
хозяйствования с учётом развития ры-
ночных отношений и способную обе-
спечить управление затратами на произ-
водство. Суть системы «директ-костинг» 
заключается в том, что прямые издержки 
обобщают по видам готовых изделий, 
косвенные же собирают на отдельном 
счёте и относят на общие финансовые 
результаты того отчётного периода, 
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в котором они возникли. При это подраз-
умевается, что прямые издержки – это 
переменные издержки, а косвенные из-
держки – это постоянные издержки.

Материал и методы исследования
С началом рыночных преобразова-

ний в экономике России большинство 
хлебопекарных предприятий стол-
кнулось с противоречием, суть кото-
рого состояла в следующем. Хозяй-
ствующие субъекты получили право 
самостоятельно принимать решения, 
но не могли качественно это сделать 
в силу нехватки, недостаточной опе-
ративности и несовершенства мето-
дов и средств обработки требуемой 
учётной информации. В значительной 
степени эта проблема сохраняет свою 
остроту и сегодня. Исследование ин-
формационных систем предприятий 
свидетельствует о том, что 40–50% 
всей информации является избыточной 
в информационном потоке, и в то же 
время в учёте отсутствует около 50% 
информации, необходимой для управ-
ления, а принятие решений базирует-
ся чаще на интуиции, чем на точной 
и объективной информации.

В результате, с одной стороны, на-
блюдается большой дефицит инфор-
мации и её запаздывание, а с другой 
стороны, половина информации, со-
бираемой системой бухгалтерского 
учёта, никому не нужна, что можно 
охарактеризовать как кризисное со-
стояние учёта. Отсюда следует вы-
вод об актуальности и необходимо-
сти исследований потребностей в ин-
формации управленческой системы 
и преобразовании системы бухгалтер-
ского учёта в соответствии с нужда-
ми управления.

До сих пор исследования по бухгал-
терскому учёту были замкнуты на пробле-
мах самого учёта, его внутренней струк-
туры. Такой подход крайне ограничен 
и бесперспективен, так как основная 
цель учёта – создание информационной 
базы для управления. В связи с этим пе-
ред учётом стоит задача усилить опера-
тивные и аналитические свойства, дать 
объективные оперативные сведения для 
краткосрочных экономических прогно-
зов. Учёт должен в большей мере, чем 
до сих пор, взаимодействовать с органи-

зацией производства, планированием, 
управлением, математикой, кибернети-
кой, анализом хозяйственной деятель-
ности и другими науками. Следует исхо-
дить из основной идеи, заключающейся 
в том, что система управления является 
ведущим, а система учёта обеспечиваю-
щим звеном.

Современный процесс принятия 
решений хозяйственными субъектами 
можно представить в виде этапов:

− определение цели и задач;
− поиск аналога решений;
− использование учётно-аналитиче-

ской информации;
− прогнозирование;
− построение модели решения;
− выбор оптимального решения; 
− внедрение;
− анализ результатов.
Поскольку «управление начинается 

с получения и восприятия информации, 
включает принятие решения на осно-
ве информации и завершается контро-
лем выполнения этого решения также 
на основе соответствующей информа-
ции» [1, с. 28], информация должна быть 
качественной, своевременной и досто-
верной. Бухгалтерская информация вы-
ступает источником выработки опти-
мальных управленческих воздействий 
на конкретный объект, что позволяет 
совершенствовать и объект, и систему 
управления в целом.

Среди управленческих решений, ин-
формационную базу которых составля-
ет бухгалтерский учёт, можно выделить 
три типа:

− операционные, связанные с пла-
нированием и контролем хозяйствен-
ной деятельности;

− тактические, вырабатываемые, на-
пример, при определении выгодности 
покупки или собственного производства 
определённых ресурсов;

− стратегические, основывающиеся, 
как правило, на базе данных о предпо-
лагаемой рентабельности предприятия.

При этом если для выработки стра-
тегических решений дополнительно 
к учётной информации необходимо 
привлекать данные, получаемые в ре-
зультате специальных исследований, 
то в отношении операционных и так-
тических типов решений администра-
ция может быть полностью обеспече-
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на информацией, формируемой в си-
стеме бухгалтерского учёта, большая 
часть которой приходится на инфор-
мацию производственного учёта.

Отечественная система производ-
ственного учёта, разработанная в со-
ветский период, полностью отвечала 
требованиям административно-ко-
мандной системы управления: обе-
спечивала получение информации обо 
всех фактически понесённых в произ-
водственном процессе затратах, каль-
кулирование полной фактической се-
бестоимости продукции для целей 
государственного централизованного 
ценообразования. Система получения 
информации о себестоимости была на-
лажена хорошо. Другое дело, что боль-
шая её часть, как правило, оставалась 
невостребованной в силу отсутствия 
глобального стимула для снижения 
затрат, а значит, и управления про-
цессом формирования себестоимости 
на предприятии.

В современных условиях традици-
онные подходы к учёту затрат и каль-
кулированию себестоимости продук-
ции должны постепенно вытесняться 
более совершенными стратегиями 
производственного учёта на предпри-
ятии. Так, преследуя цель получения 
максимально возможной прибыли, ру-
ководство предприятия должно ори-
ентироваться не столько на внешние 
факторы производства, определяемые 
условиями рыночной среды, сколько 
на изыскание внутренних резервов 
снижения уровня затрат на производ-
ство продукции.

К сожалению, сегодня многие работ-
ники аппарата управления предприятий 
недооценивают значение бухгалтерской 
информации о затратах и себестоимо-
сти продукции в силу того, что либе-
рализация цен перемещает источник 
получения прибыли от производства 
к реализации, и снижение себестоимо-
сти становится как бы второстепенным 
фактором прибыльности, поскольку не-
экономное расходование ресурсов мо-
жет быть перекрыто выручкой от удач-
ной продажи.

Однако следует учитывать, что 
успех от продажи наряду с объёмом 
реализуемой продукции и уровнем цен 
в немалой степени определяется разме-

рами издержек реализованного товара, 
то есть его конкурентоспособностью 
по себестоимости. Более того, инфор-
мация о затратах предприятия на про-
изводство конечного продукта позво-
ляет решать целый комплекс вопросов, 
связанных с максимизацией прибыли, 
повышением уровня рентабельности, 
планированием производственной дея-
тельности. В результате необходимость 
внутреннего управления затратами сле-
дует рассматривать как один из компо-
нентов, присущий рыночным механиз-
мам, объективно вытекающий из основ-
ной идеи рыночной экономики – идеи 
свободной конкуренции.

Между тем в экономической ли-
тературе высказываются мнения, что 
конкуренция делает калькуляцию поч-
ти бессмысленной, так как цена в этом 
случае складывается под влиянием 
спроса и предложения, а сама по себе 
фактическая себестоимость на продаж-
ную цену не влияет. Более того, подчёр-
кивается, что «информация об уровне 
затрат в расчёте на единицу продукции 
не пригодна для управленческих ре-
шений, направленных на максимиза-
цию прибыли».

 На наш взгляд, подобные предло-
жения не могли и не могут быть при-
емлемы, тем более сегодня, когда сво-
евременное калькулирование затрат 
предопределяет возможность управ-
ления такими категориями, как себе-
стоимость, прибыль, рентабельность, 
способствуя решению задачи восста-
новления производства, повышения 
его эффективности и использования 
всех резервов снижения себестоимо-
сти выпускаемой продукции. «Опера-
тивный подсчёт затрат нужен любому 
предпринимателю для определения 
наиболее подходящих сроков реали-
зации своей продукции с целью полу-
чения максимальной прибыли. Кроме 
того, переход на рыночные отношения 
заставляет производство ориентиро-
ваться на рыночный спрос, на всемер-
ное снижение издержек производства, 
означая, что без надлежащей органи-
зации учёта затрат на производство 
и калькулирования себестоимости 
выпускаемой продукции предприятие 
в современных условиях хозяйствова-
ния неизбежно обанкротится».
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Результаты исследования  
и их обсуждение

Несмотря на столь важное значение 
учёта затрат и калькулирования себе-
стоимости в управлении производством 
некоторые учёные предлагают всемер-
но сокращать учётный процесс, мини-
мизировать количество статей затрат, 
упростить методику расчёта затрат и их 
распределение на отдельные виды про-
дукции. Сторонники данной точки зре-
ния предлагают также отменить орга-
низацию учёта затрат на производство 
по элементам, так как «для руководства 
работой предприятия или получения 
каких-то выводов информации о затра-
тах на производство по экономическим 
элементам не нужна».

На наш взгляд, подобное утвержде-
ние является весьма спорным. Прежде 
всего, поэлементный перечень, расхо-
дов используется при составлении сме-
ты затрат на производство по хозяйству, 
в которой количественно отражается, 
сколько и каких расходов будет произве-
дено. При этом на основе информации 
о структуре затрат по экономическим 
элементам можно судить о материало-
ёмкости, зарплатоёмкости и фондоём-
кости производства. Кроме того, зна-
чение группировки производственных 
затрат по экономическим элементам 
может быть рассмотрено с точки зре-
ния поэлементного калькулирования 
себестоимости продукции, организация 
которого способствует оперативному 
управлению затратами и реагированию 
на изменение рыночных цен.

Стремление к сокращению учёта при 
переходе к рыночным отношениям, ког-
да себестоимость становится внутрен-
ним оценочным показателем, вряд ли 
будет способствовать созданию инфор-
мационной системы, адекватно отра-
жающей состояние производственного 
процесса, выявляющей резервы сниже-
ния себестоимости и целенаправленно 
разрабатывающей управленческие ре-
шения для оптимального функциониро-
вания предприятия.

Ссылаясь на А. С. Наринского, 
который указывал, что «не следует 
опасаться большой трудоёмкости учё-
та, построенной на принципах вы-
сокой аналитичности и оперативно-
сти» [2, с. 40], можно утверждать, что 

в условиях повышения аналитичности 
ложнение ведения бухгалтерского учё-
та затрат с избытком компенсируется 
успешным решением многочисленных 
проблем, возникающих в силу ужесто-
чения конкуренции и необходимости 
максимально быстро приспосабли-
ваться к постоянно меняющейся ры-
ночной среде.

В международной теории и практике 
бухгалтерского учёта проблема получе-
ния информации, объективно и опера-
тивно отражающей производственный 
процесс, представляется наиболее акту-
альной, так как «информация о затратах 
является существенным фактором для 
всех стадий управления».

При этом к числу конкретных функ-
ций, которые должен выполнять произ-
водственный учёт, немецкие учёные от-
носят следующие [3, с. 18]:

− определение оптимальных объёмов 
закупок по снабжению;

− установление верхней предель-
ной границы цен на закупаемые сырье 
и материалы;

− выбор между самостоятельным 
производством сырья и материалов и за-
купками со стороны;

− выбор между приобретением, арен-
дой или лизингом основных средств;

− определение оптимальных спосо-
бов производства, а также оптималь-
ного размера изготавливаемых пар-
тий продукции;

− определение оптимальной про-
граммы производства и сбыта;

− решение о привлечении или отказе 
от дополнительных заказов;

− выбор наиболее эффективных ка-
налов сбыта;

− определение минимального раз-
мера приобретаемой клиентом пар-
тии товара;

− расчёт точки безубыточности.
Американские учёные в свою оче-

редь выделяют восемь функций произ-
водственного учёта:

способствовать определению нор-
мальной или удовлетворительной цены 
для изделий, подлежащих продаже;

− устанавливать минимально возмож-
ный размер цены в случае её снижения;

− определять производство каких то-
варов является наиболее прибыльным, 
а каких наименее;
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− осуществлять контроль за уров-
нем запасов;

− контролировать эффективность раз-
личных производственных процессов;

− контролировать эффективность це-
хов, отделений;

− выявлять убытки, потери 
и недостачи;

− разделять затраты, связан-
ные и не связанные с производ-
ством продукции.

В результате, обращаясь к отече-
ственной системе учёта затрат и каль-
кулирования себестоимости продукции, 
следует подчеркнуть необходимость 
определённых изменений в её организа-
ции, технике и методике в соответствии 
с современными требованиями инфор-
мационного обеспечения управления.

По нашему мнению, система инфор-
мации, создаваемая в рамках управлен-
ческого учёта, даёт возможность при-
нятия важных экономических решений 
по следующим вопросам:

− сколько, какой продукции выгоднее 
производить (определение структуры 
производимой продукции);

− закупать полуфабрикаты или на-
ладить их собственное производство 
(сравнение экономической выгоды при 
альтернативных возможностях),

− какие цены установить на продук-
цию (исходя не только из себестоимости 
продукции, но и из рыночных условий 
спроса, предложения, конкуренции, 
а также конкретной политики сбыта 
на данном предприятии, исходя из кон-
кретных условий хозяйствования);

− какое оборудование приобретать 
(управление производственной мощно-
стью предприятия);

− что следует изменить в организа-
ции и технологии производства (управ-
ление качеством продукции и повыше-
ние научно-технического уровня органи-
зации производства);

− насколько внутренняя инфраструк-
тура предприятия обеспечивает эффек-
тивность производственного процесса 
(управление структурной организацией 
производственных помещений, цехов, 
складов и коммуникаций);

− как эффективнее использовать тру-
довые ресурсы (кадровая политика, со-
циальная политика, управление персо-
налом и заработной платой);

− за счёт каких конкретных финан-
совых источников осуществлять расши-
рение производственной деятельности 
в условиях удорожания относительной 
стоимости привлечённых средств.

В хлебопекарной промышленности, 
например, учёт затрат и калькулирова-
ние себестоимости продукции осущест-
вляются согласно методическим реко-
мендациям, сформировавшимся ещё 
в годы административно-командной 
системы управления.

Прежде всего, в улучшении нуждает-
ся действующая классификация затрат 
на предприятиях хлебопекарной про-
мышленности, основным недостатком 
которой является сохранение нацелен-
ности главным образом на достоверное 
исчисление себестоимости выпускае-
мой продукции при ослаблении внима-
ния к текущему контролю формирую-
щих ее затрат и повседневному инфор-
мационному обеспечению управления.

Как уже отмечалось, необходи-
мость скрупулёзного калькулирования 
себестоимости продукции была вы-
звана, как известно, системой центра-
лизованного директивного ценообра-
зования и полностью соответствовала 
целям строго вертикальной иерархии 
интересов. В современных условиях, 
когда российский бухгалтерский учёт 
все более приобретает характер управ-
ленческого, классификация затрат 
должна обеспечивать возможность 
принятия оперативных и оптимальных 
управленческих решений с целью мак-
симизации прибыли. Однако существу-
ющие принципы и методы группиров-
ки затрат на производство не в полной 
мере отвечают современным требова-
ниям управления.

В условиях осуществления эконо-
мических методов управления стано-
вится все более актуальной проблема 
создания классификационных моделей, 
построенных в соответствии с совре-
менными особенностями организации 
учёта на предприятиях хлебопекарной 
промышленности. Модели построения 
учёта затрат на производство позволят 
формировать учётно-аналитическую 
информацию для управления и строить 
организацию учёта затрат в соответ-
ствии с конкретными особенностями 
изготовления продукции.
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Важнейшей предпосылкой решения 
проблемы повышения эффективности 
производства является правильный учёт 
объёма и состава всех разновидностей 
ресурсов, используемых для производ-
ства продукции.

Совершенствование учёта в рассмо-
тренных выше аспектах будет способ-
ствовать повышению оперативности 
и аналитичности информации об из-
держках производства и себестоимости 
продукции в соответствии с современ-
ными требованиями управления, вы-
явлению и мобилизации резервов по-
вышения эффективности производства, 
совершенствованию экономических от-
ношений между структурными подраз-
делениями предприятия.

Экономические условия, определяю-
щие усиление конкуренции, усложнение 
производственных процессов и необхо-
димость максимально быстрого при-
способления к постоянно меняющейся 
рыночной среде все более актуализиру-
ют проблему повышения оперативности 
информации об издержках производства 
и себестоимости продукции. В значи-
тельной мере решению этой проблемы 
способствует организация учёта затрат 
и финансовых результатов по системе 
«директ-костинг».

Информация, формируемая в систе-
ме «директ-костинг», позволяет менед-
жерам предприятия отвечать на следу-
ющие вопросы: при каком уровне про-
изводства предприятие работает безубы-
точно; сколько продукции необходимо 
продать для получения запланирован-
ного объёма прибыли; какую прибыль 
можно ожидать при данном уровне про-
изводства и др. Решение подобных задач 
особенно важно для предприятий хлебо-
пекарной промышленности Республики 
Ингушетии, характерными явлениями 
для которых стали постоянная нехватка 
материальных и финансовых ресурсов, 
отсутствие поддержки государства в ча-
сти капитальных вложений в развитие 
производственной базы.

В отличие от системы «директ-ко-
стинг», система учёта и калькулирова-
ния полной себестоимости, существо-
вавшая в советский период и основанная 
на строгом регламентировании, неодно-
кратно подвергалась критике западных 
специалистов. Так, Ги Моте де Нарбонн 

отмечал, что «метод определения пол-
ной себестоимости соответствует жёст-
ким, одеревеневшим системам управ-
ления, в которых трудно изменить се-
бестоимость, чтобы удовлетворить но-
вые потребности управления». Однако 
несмотря на свои недостатки, система 
учёта полных затрат полностью соответ-
ствовала требованиям централизованно 
управляемой экономики (в частности, 
потребностям централизованного ди-
рективного ценообразования). Не слу-
чайно, что и научные исследования того 
периода в основном посвящались во-
просам совершенствования кальку-
лирования (его объектам и методам, 
способам распределениям косвенных 
расходов и т. п.) [4, с. 21].

В современных условиях в связи 
со сменой принципов управления эко-
номикой возникли объективные пред-
посылки для внесения серьёзных из-
менений в отечественную систему 
бухгалтерского учёта затрат. Прежде 
всего, речь идёт об использовании 
в практике хлебопекарных предприятий 
принципа «различная себестоимость 
для различных целей», усиленно под-
держиваемого учёными-экономистами 
развитых стран. Не существует только 
одного варианта правильного исчисле-
ния себестоимости в силу различных 
потребностей предприятия, меняющих-
ся в зависимости от ситуаций проблем. 
Поясним различия определения себе-
стоимости: Три типа себестоимости 
требуются для многих компаний: себе-
стоимость по центрам ответственности, 
которая используется для планирования 
и контроля деятельности ответствен-
ных исполнителей; полная производ-
ственная себестоимость, используемая 
для установления цен и других опера-
тивных решений при нормальных об-
стоятельствах; прямая производствен-
ная себестоимость, используемая для 
установления цен и других оператив-
ных решений при специфических об-
стоятельствах, как, например, при жела-
нии использовать свободные мощности 
Таким образом, существуют три вида 
информации, используемых в различ-
ных целях: учёт полной себестоимо-
сти, дифференцированный учёт, учёт 
по центрам ответственности. Анало-
гичный подход к определению себесто-
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имости можно найти и у отечественных 
учёных [4, с. 89].

Для обозначения данного подхода 
к калькулированию себестоимости ис-
пользуется термин «директ-костинг» 
(от англ. direct costing – учёт прямых за-
трат), введённый Д. Харрисом в 1936 г. 
Это название, по мнению большинства 
исследователей, неудачно, так как не от-
ражает в полной мере сущности системы 
(главное в «директ-костинге» – органи-
зация раздельного учёта переменных 
и постоянных затрат и использование 
его преимуществ в целях повышения эф-
фективности управления). Более точно 
отражает суть системы понятие «верай-
абл-костинг» (от англ. veriable costing – 
учёт переменных затрат).

Между тем, термин «директ-костинг» 
появился неслучайно. На первых эта-
пах практического применения данной 
системы в себестоимость включались 
только прямые расходы (все из которых 
являются переменными), а косвенные 
расходы списывались непосредственно 
на финансовые результаты. Вследствие 
этого общая сумма переменных затрат 
совпадала с суммой прямых затрат, 
что и нашло своё отражение в назва-
нии системы.

В настоящее время «директ-костинг» 
предусматривает учёт себестоимости 
не только в части прямых переменных 
расходов, но и в части переменных кос-
венных затрат. Поэтому здесь налицо не-
которая условность названия. При этом 
в разных странах эта система именуется 
по-разному. Например, в Германии и Ав-
стрии для этого используется термин 
teilkostenrechnung (grenzkostemechnung), 
то есть учёт частичных (граничных) 
затрат или, deckungsbeitragsrechnung – 
учёт сумм покрытия; в Великобритании 
«директ-костинг» называют marginal 
costing – учёт маржинальных затрат; 
во Франции – la comptabilite marginale – 
маржинальный учёт [5, с. 9].

Отечественные исследователи, ана-
лизируя данную учётную систему, опе-
рируют такими понятиями, как «учёт 
ограниченной себестоимости», «учёт 
пропорциональной себестоимости», 
«учёт усечённой себестоимости» и др.

Исследуя различные аспекты органи-
зации системы учёта переменных затрат 
в странах с развитой рыночной экономи-

кой и анализируя опыт её применения 
в зарубежном учёте, можно прийти к вы-
воду о неоднозначности «директ-костин-
га». С одной стороны, это характеристи-
ка подсистемы управленческого учёта 
с точки зрения полноты учитываемых 
затрат, а с другой (и это очень важно) – 
директ-костинг сам является системой 
управленческого учёта, основанной (как 
уже было отмечено выше) на класси-
фикации затрат на постоянные и пере-
менные и включающей в себя учёт за-
трат по их видам, местам возникновения 
и носителям, учёт результатов производ-
ственной деятельности, а также анализ 
затрат и результатов и принятие на этой 
основе управленческих решений.

Являясь альтернативой системе, 
учитывающей полную себестоимость 
и направленной, как правило, на со-
вершенствование калькуляции, систе-
ма учёта переменных затрат призвана 
совершенствовать текущий контроль 
за затратами по каждому отдельному 
виду готовой продукции, а также мето-
дики принятия управленческих реше-
ний, корректировать их в зависимости 
от изменений рыночной конъюнктуры 
и других внешних факторов. Не слу-
чайно, что в трудах зарубежных учёных 
данная система трактуется как «управле-
ние себестоимостью» или «управление 
предприятием» [5, с. 17].

Отличительной чертой системы 
калькуляции себестоимости по пере-
менным издержкам является отнесение 
на изделие только тех затрат, которые 
зависят от степени использования про-
изводственных мощностей предприятия 
(точнее, объёмов производства, обу-
словленных имеющимся машинным по-
тенциалом). Постоянные затраты в дан-
ном случае не соотносятся с запасами 
готовой продукции и не фиксируются 
в объёмах незавершённого производ-
ства. Благодаря указанной особенности, 
рассматриваемая система ориентирует 
бухгалтерский учёт на процесс реали-
зации. Лежащие в её основе принципы 
учёта отвечают потребностям изучения 
рынка. Заметим, что системы, учитыва-
ющие полную себестоимость, ориенти-
рованы на производство, а их принципы 
учёта отвечают потребности отраже-
ния технологических аспектов процес-
са производства.
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Таблица 1
Цели и задачи полного и частичного методов учёта затрат на производство

Учёт полных затрат Учёт частичных затрат

Ориентирован на полное покрытие всех за-
трат и следующую оптимизацию (максимиза-
цию) чистой прибыли (прибыли-нетто)

Ориентирован на покрытие прямых (перемен-
ных) затрат и последующую оптимизацию (мак-
симизацию) дохода (прибыли-брутто)

Эффективен при принятии долгосрочных 
управленческих решений 

Эффективен при принятии краткосрочных управ-
ленческих решений 

Обеспечивает контроль связей между про-
изводством и реализацией на длительную 
перспективу, но не пригоден для краткосроч-
ного периода

Обеспечивает контроль связей между произ-
водством и реализацией для краткосрочного 
периода; позволяет установить нижнюю границу 
калькулируемой отпускной цены

Обеспечивает точный, но очень трудоёмкий и 
сложный контроль

Обеспечивает оперативный контроль за счёт по-
дачи простой сигнальной информации

Ориентирует администрацию на получение 
наилучших результатов

Ориентирует администрацию на поиск оптималь-
ных решений путём адаптации производственной 
программы к меняющимся условиям рынка

Является основой долгосрочной политики в 
сфере производства, материально-техниче-
ского снабжения, хранения материалов и т.п.

Является простым инструментом текущего 
управления хозяйственной деятельностью пред-
приятия

Используется в перспективном планировании 
и для принятия внутрипроизводственных 
управленческих решений

Используется в текущем и внутрипроизводствен-
ном планировании

Основным оценочным показателем 
в «директ-костинге» выступает маржи-
нальная прибыль, называемая также 
вкладом на покрытие. Маржинальная 
прибыль подсчитывается как разность 
между доходом от реализации (выручкой 
от продаж) и переменными расходами 
и служит для покрытия постоянных рас-
ходов и образования прибыли. Постоян-
ные расходы (как подчёркивалось выше) 
рассматриваются в данной системе учёта 
как единое целое (блок) и не соизмеряют-
ся с конкретными изделиями. Это позво-
ляет в определённой степени упростить 
учёт. Упрощение достигается за счёт све-
дения учёта к моделированию изменений 
одной переменной, а именно переменных 
затрат, в зависимости от изменений объ-
ёмов и структуры производства. Данное 
обстоятельство придаёт «директ-костин-
гу» «исключительную, экономическую 
значимость в современном бухгалтерском 
учёте, так как позволяет контролировать 
эффективность внутреннего управления, 
анализируя развитие переменных затрат, 
по данным о которых принимаются теку-
щие решения» [6, с. 86].

Выводы

Следует отметить, что «директ-ко-
стинг» является предметом полемики 
среди отечественных учёных-экономи-
стов, поскольку нет единого мнения от-
носительно практической пригодности 
данного метода для российских товаро-
производителей. Одни авторы считают, 
что применение «директ-костинга» при-
ведёт к усилению контроля за издерж-
ками, упрощению калькуляционной 
работы, повышению точности экономи-
ческих расчётов. Другие, наоборот, при-
водят в противовес следующие доводы: 
не всегда удаётся провести чёткую грань 
между постоянными и переменными за-
тратами; «директ-костинг» не даёт яс-
ного ответа на вопрос, сколько же сто-
ит произведённый продукт, какова его 
полная себестоимость. При этом одним 
из главных тезисов, выдвигаемых оппо-
нентами «директ-костинга», является 
то, что данный метод не отвечает тре-
бованиям традиционного отечественно-
го учёта, а именно – составлению точ-
ных калькуляций.



20

НАУЧНЫЙ ЖУРНАЛ "УПРАВЛЕНЧЕСКИЙ УЧЕТ"    № 6    2020

Подобный аргумент опровергается 
сторонниками «директ-костинга», ко-
торые ссылаются на следующий прин-
цип оценки точности калькуляции, де-
кларируемый в зарубежных странах. 
Самая точная калькуляция изделия 
не та, которая наиболее полно после 
многочисленных расчётов и распреде-
лений включает в себя все виды расхо-
дов предприятия, а та, в которую вклю-
чены только затраты, непосредственно 
связанные с выпуском данной про-
дукции. Думается, что предлагаемый 
критерий точности является не совсем 
правильным в силу того, что себесто-
имость представляет собой объектив-
ную экономическую категорию и от-
сутствие отражения каких-либо затрат 
искажает её уровень. С другой сторо-
ны, любой способ косвенного включе-
ния затрат в себестоимость продукции 
не может быть стопроцентно точным, 
и поэтому результаты калькулирования 
спорны. Естественно, напрашивается 
простейший вывод о том, что сама  

постановка вопроса о целесообраз-
ности калькуляции себестоимости 
по переменным издержкам или с пол-
ным распределением затрат (с пози-
ции точности) по своей сути неверна. 
По нашему мнению, определяющим 
критерием исчисления себестоимости 
продукции с помощью той или иной 
системы калькуляции должен являться 
информационный аспект.

Так, одно из основных преимуществ 
использования принципа калькуляции 
себестоимости по переменным из-
держкам по сравнению с принципом 
калькуляции себестоимости с полным 
распределением затрат заключается 
в том, что с его помощью можно изу-
чать взаимосвязи и взаимозависимости 
между объёмом производства, затрата-
ми и прибылью (анализ безубыточно-
сти). Вследствие этого он становится 
мощным инструментом для принятия 
оптимальных управленческих реше-
ний при рассмотрении многих анали-
тических задач.
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Данная статья представляет собой обзор процесса финансирования инвестиционно-строитель-
ных проектов на основе механизма государственно-частного партнёрства. Автор приводит законо-
дательную базу, регламентирующую процесс государственно-частного партнёрства (далее по тексту 
также ГЧП) на территории Российской Федерации, а также выявляет сферы, в которых ГЧП наиболее 
востребовано, и выявляет процесс взаимодействия государства с частным партнёром. Также автор 
задаётся вопросом международной практики применения механизма ГЧП, а также объёмами инве-
стирования в проекты государственно-частного партнёрства в разных странах.
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THE PROCESS OF FINANCING INVESTMENT AND CONSTRUCTION 
PROJECTS BASED ON THE PUBLIC-PRIVATE PARTNERSHIP MECHANISM
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This article is an overview of the process of financing investment and construction projects based on 
the mechanism of public-private partnership. The author provides the legislative framework regulating the 
process of public-private partnership (hereinafter also PPP) on the territory of the Russian Federation, as well 
as identifies areas in which PPP is most in demand, and identifies the process of interaction between the state 
and the private partner. The author also asks about the international practice of using the PPP mechanism,  
as well as the volume of investment in public-private partnership projects in different countries.

В современных экономических ус-
ловиях наблюдается тенденция, при 
которой происходит развитие взаимо-
отношений между государством и его 
частными партнёрами. Это обусловлено 
тем, что процесс такого взаимодействия 
благоприятен для обеих сторон, причём, 
оно происходит исключительно в сфе-
рах, имеющих стратегическое значение, 
для государства. К числу таких сфер от-
носятся: развитие высоких технологий, 
развитие социальной инфраструктуры 
и её усовершенствование, развитие ре-
гионов, безопасность, и развитие госу-
дарственных институтов. 

Цель исследования
Изучение механизма реализации 

проектов ГЧП, а также изучение за-
рубежного опыта применения данно-
го механизма.

Материалы и методы исследования
Процесс взаимодействия государ-

ства и его частных партнёров носит на-
звание – «государственно-частное парт- 
нёрство». Федеральный закон № 224-
ФЗ позволяет понимать под термином 
«государственно-частное партнёрство» 
юридически оформленное соглашение, 
основанное на процессе взаимодействия 
двух сторон (партнёров), в качестве ко-
торых выступает государство с одной 
стороны, и частный партнёр с другой 
стороны. Данное соглашение заключа-
ется сторонами на определённый срок, 
базируется на наиболее взаимовыгод-
ном для сторон распределение ресурсов 
и рисков, присущих тому или иному ин-
вестиционному проекту [1]. 

Стоит отметить, что данный меха-
низм является для обеих сторон согла-
шения выгодным, так как для частных 
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партнёров подобное взаимодействие 
представляет собой один из способов га-
рантированного получения финансовых 
ресурсов со стороны инвестора, кото-
рым, в случае государственно-частно-
го партнёрства, выступает государство. 
Для государства подобный механизм по-
зволяет обеспечить деятельность в обла-
сти строительства таким образом, чтобы 
она удовлетворяла стратегические цели 
государства, в области сфер приоритет-
ного развития экономики нашей страны. 

А так как социально-значимые проек-
ты, наличие которых является необходи-
мым для благоприятного функциониро-
вания и развития страны, являются очень 
капиталоёмкими, и далеко не всегда 
рентабельными с экономической точки 
зрения, вложение в них существенного 
объёма только государственных средств 
и ресурсов не рационально. Поэтому, ме-
ханизм ГЧП позволяющий наиболее вы-
годным для сторон образом объединить 
ресурсы для достижения поставленных 
на государственном уровне стратегиче-
ских целей развития нашей страны полу-
чил широкое распространение.

Результаты исследования  
и их обсуждение

Зарубежный и отечественный опыт, 
накопленный за 15–20 лет, свидетель-
ствует о том, что механизм ГЧП является 
одним из часто применяемых методов, 

используемых, для реализации стратеги-
ческих целей государства, путём моби-
лизации неиспользованных резервов [2]. 

В настоящее время зарубежная прак-
тика применения механизма ГЧП являет-
ся весьма широкой, так данная схема фи-
нансирования действует на территории 
многих стран с развитой экономикой, 
к числу которых относятся: Австралия, 
Великобритания, Германия, Ирландия, 
Канада, Нидерланды, Новая Зеландия, 
Швейцария и т. д. 

Стоит отметить, что за рубежом меха-
низм государственно-частного партнёр-
ства является одним из оптимальных 
способов решения социально-экономи-
ческих задач, данный вид взаимоотно-
шений государства и частных партнё-
ров уже доказал свою эффективность, 
и используется на протяжении многих 
лет. Существует также и ряд принципов 
ГЧП (рис. 1), в нашей стране их пере-
чень базируется на федеральном законе 
N 224-ФЗ.

При этом стороны, принимающие 
участие в механизме ГЧП вносят свои 
вклады, направленные на решение об-
щих целей, определённых и прописан-
ных в соглашении о государственно-
частном партнёрстве. Для наглядности 
была составлена схема, отражающая 
значимость государства и частного пар-
тнёра при реализации проектов ГЧП, 
она отражена на рисунке 2. 

Рисунок 1. Принципы ГЧП
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Рисунок 2. Значимость государства и частного партнёра при реализации проектов ГЧП

В последние годы механизм ГЧП 
прочно вошёл в инфраструктуру рынка, 
а также организационную структуру го-
сударственных органов нашей страны. 
Сам термин ГЧП стал привычным эконо-
мическим термином, а реализация проек-
тов с ГЧП стала тем, что вызывает дове-
рие у потенциальных партнёров данного 
механизма. В структуре государственных 
органов были созданы специальные де-
партаменты, советы, а также многочис-
ленные профильные центры [4].

При реализации проектов с использо-
ванием механизма ГЧП государственный 
партнёр заказывает частному партнёру, 
например, осуществить строительство 
или реконструкцию некого социально-
значимого объекта, а также обеспечить 
его долгое и качественное функциони-
рование. Как правило, реализация по-
добного партнёрства происходит в виде 
концессии, в результате чего, слова ГЧП 
и концессия стали восприниматься в ка-
честве синонимов [5].

С вступлением в силу Федерального 
закона № 115-ФЗ, который носит назва-
ние «О конфессиональных соглашени-
ях», в России начался новый этап в со-
временной истории рынка концессии. 

В 2009 году были заключены первые 
в России транспортные концессии феде-
рального уровня – в отношении первого 
участка платной автомобильной дороги 
М-11 «Москва – Санкт-Петербург» (с за-
планированными инвестициями в разме-
ре 59 млрд. рублей) и в отношении плат-
ного обхода г. Одинцово (25 млрд. ру-
блей). Эти автодороги построены и вве-
дены в эксплуатацию в 2014 и 2013 году 
соответственно [6].

По состоянию на начало 2020 года 
на территории Российской Федерации 
было заключено порядка 3,1 тыс. концес-
сионных соглашений, объем инвестицион-
ных обязательств, на реализацию которых 
составил 1,7 трлн. рублей, что составляет 
порядка 1,6% от ВВП страны за 2019 год. 

При этом, распределение количества 
концессионных соглашений происходит 
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следующим образом: из 3,1 тысячи штук, 
94% относятся к муниципальному уров-
ню, 5% – к региональному уровню, а 1 % – 
к федеральному уровню (рисунок 3).

Стоит отметить, что наибольшее 
число, а именно 94% концессионных  
соглашений в РФ были заключены на му-
ниципальном уровне, а наибольший объ-
ем инвестиций был законтрактован на фе-
деральном уровне, а именно 42% (рис. 4). 

В свою очередь, во Франции объем 
инвестиционных обязательств по про-
ектам ГЧП также составляет не менее 
1,6% от ВВП, в Великобритании – 6,6% 
от ВВП, в Австралии и Новой Зелан-
дии – 6,9% от ВВП, в Канаде – 8,1% 
от ВВП.

В среднем за последние пять лет 
в Российской Федерации ежегодно за-
ключается порядка 500 новых концесси-
онных соглашений с объёмом инвести-
ций 280 млрд. рублей. При сохранении 
текущих темпов заключения КС Рос-

сийская Федерация не достигнет уровня 
Великобритании по инвестициям в КС 
в обозримом будущем [7].

В Российской Федерации был со-
ставлен рейтинг регионов по уровню 
развития в них ГЧП, его по состоянию 
на 2019 год возглавила Самарская об-
ласть, второе место занял – г. Москва, 
далее: Московская область, Нижегород-
ская область, Пермский край и т. д. [8].

Таким образом, в современных эко-
номических условиях лидером по инве-
стированию в государственно-частное 
партнёрство является Канада, следом 
за ней Австралия и Новая Зеландия, да-
лее Великобритания, Франция, Россия 
и т. д. Для наглядности был представ-
лен графический материал, который 
позволяет увидеть долю инвестиций 
в государственно-частное партнёрство 
выделяемую в разных странах от ВВП 
этих стран (рис. 5). 

Рисунок 3. Распределение концессионных соглашений в РФ

Рисунок 4. Распределение инвестиций в концессионные соглашения в Российской Федерации
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Рисунок 5. Объёмы инвестирования в ГЧП от ВВП различных стран

На рисунке 5 наглядно видно, что 
наибольшую долю инвестирования вы-
деляют такие страны, как: Канада, Ав-
стралия, Новая Зеландия, в связи с чем, 
по мнению автора, стоит рассмотреть 
международный опыт использования 
механизма ГЧП.

 В Канаде и Австралии, использу-
ющих схему ГЧП с 1990-х годов, была 
разработана комплексная нормативная 
и законодательная база для сравнитель-
но небольшого рынка. В Австралии с по-
мощью схемы ГЧП осуществляется 10-
15% всех инфраструктурных проектов. 
В частности, по данным исследования 
“Public Private Partnerships in Australia: 
An Overview of Their Nature, Purpose, 
Incidence and Oversight”, 127 ГЧП-
проектов общей стоимостью $35,6 млрд. 
были завершены до конца 2005 г. В Ка-
наде более 100 проектов стоимостью 
около $31 млрд. были профинансирова-
ны по схеме ГЧП [9].

В статье зарубежный опыт использо-
вания механизма ГЧП рассматривается 
на примере Австралии.

В июле 2019 года правительство шта-
та Квинсленд подписало соглашение 
о государственно-частном партнёрстве 
по строительству подземного железно-
дорожной туннеля, который будет но-
сить название – «Cross River Rail». Сто-

ронами заключённого соглашения будут 
выступать правительство Квинсленда 
и копания Jacobs Engineering Group Inc.

Cross River Rail – это проект но-
вой железнодорожной линии протяжён-
ностью 6,3 мили (10,2 километра), кото-
рая включает в себя 3,7 мили (5,9 кило-
метра) двойных туннелей, вблизи стан-
ции Даттон-парк под рекой Брисбен 
и центральным деловым районом Брис-
бена, который сейчас находится на эта-
пе строительства.

Стоит отметить, что это важнейший 
проект инфраструктуры общественного 
транспорта, который нацелен на улуч-
шение качества жизни граждан Австра-
лии, он поможет экономике страны про-
должать расти, создаст тысячи рабочих 
мест и активизирует городское развитие 
во всём регионе. Решение о его строи-
тельстве было принято, с целью улучше-
ния транспортной доступности и облег-
чения трафика на территории Брисбена. 
Причём строительство Cross River Rail 
будет представлять собой самый мас-
штабный транспортный проект, постро-
енный в Квинсленде за все время его 
существования. 

Предполагаемая стоимость дан-
ного проекта составляет 5,4 миллиар-
дов долларов США. 13 июня 2017 года 
правительство Квинсленда выделило 
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2,8 миллиарда долларов на начало стро-
ительства железнодорожного сообще-
ния [10]. Оставшиеся 2,6 млрд. долл. 
США капитальных затрат и других рас-
ходов по проектам планируется выде-
лить в будущих периодах.

Строительство Cross River Rail нача-
лось в 2017 году, а его завершение запла-
нировано на 2024 год. 

Реализация данного проекта, по заяв-
лениям властей, позволит расширить же-
лезнодорожную сеть, предлагая более 
быстрое время в пути через юго-вос-
точный Квинсленд, в рамках реализа-
ции проекта:

1. Будут построены четыре новые 
станции метро на Богго-Роуд, Вуллун-
габба, Альберт-стрит и Рома-стрит, 
а также две модернизированные станции 
в Даттон-парке и выставочном комплек-
се Showgrounds.

2. Пассажиры смогут экономить 
до 15 минут, если будут путешествовать 
с южных станций, таких как Beenleigh.

3. Пассажиры смогут экономить 
до восьми минут, если поедут с север-
ных станций, таких как Петри.

4. Пассажиры смогут экономить 
до шести минут, если поедут с западных 
станций, таких как Ипсвич.

5. Пассажиры смогут экономить 
до 14 минут, если будут путешество-
вать с восточных станций, таких как 
Кливленд [11].

Таким образом, Cross River Rail сто-
ит рассматривать, как важнейший про-
ект инфраструктуры общественного  
транспорта, который станет одним из са-

мых важных проектов создания рабочих 
мест в Квинсленде, поддерживающий 
экономический рост и занятость жите-
лей Квинсленда в ближайшие годы.

Во время его строительства проект 
обеспечит в среднем 1500 рабочих мест 
в год, включая 450 мест для стажеров.

Бизнес-Кейс Cross River Rail, опу-
бликованный в августе 2017 года, пока-
зывает, что выгоды от проекта, как ожи-
дается, превысят затраты на $1,9 млрд., 
и что на каждый вложенный доллар про-
ект вернет $1,41 в виде льгот для жите-
лей Квинсленда.

Оживление участков вокруг новых 
станций метро на Богго-Роуд, Вул-
лунгабба, Альберт-стрит, Рома-стрит 
и круглогодичной модернизирован-
ной станции на выставке Cross River 
Rail откроет десятилетия возможно-
стей для городского и коммерческого 
развития [12].

Заключение 
Механизм ГЧП должен быть рас-

смотрен как важный элемент развития 
будущего любой страны, поскольку при 
тесном и постоянно координируемом 
взаимодействии государства с частны-
ми партнёрами, возможно, добиться ре-
шения наиболее приоритетных с точки 
зрения реализации стратегических це-
лей государства задач, быстрыми тем-
пами, что благоприятным образом ска-
жется на темпе роста экономики страны 
в целом. 
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Вопросы повышения качества социальных услуг населению имеют практическую ценность и вос-
требованность на государственном уровне. Учитываю специфику деятельности организаций, относя-
щихся к социальной защите населения, имеет смысл рассматривать практическое применение системы 
менеджмента качества (СМК) в соответствии с требованиями ГОСТ Р ИСО 9001-2015 на конкретном при-
мере – территориальном отделении (ТО) управления социальной защиты населения (УСЗН). Основной 
целью исследования является применение одного из требований СМК – риск-ориентированного подхода 
в ТО УСЗН на основных процессах. Сущность методологии исследования: определение основных про-
цессов СМК; идентификация нежелательных событий процессов; проведение количественной оценки 
рисков; расчёт стоимости затрат на предупреждение возникновения рисков и на устранение последствий 
в случае возникновении рисков; разработка рекомендаций по повышению качества услуг. Полученные 
результаты: определён критический риск в процессе «Информирование заявителя» – отсутствие разъ-
яснений по заполнению заявлений, а также значительные риски в основных процессах СМК ТО УСЗН; 
установлены причины появления рисковых событий; оценены финансовые затраты, подтверждающие 
необходимость предупреждения появления существенных рисков. Предложены мероприятия по повыше-
нию качества оказания услуг населению: создание электронных вариантов заявлений на каждую услугу 
и их обязательное заполнение; дополнительная проверка права заявителя на предоставление мер соци-
альной поддержки (МСП) смежным специалистом и выделение определённого дня для сбора и отправки 
документов в уполномоченное учреждение для своевременного предоставления МСП.

E. V. Zamiralova, K. V. Dyukova
Reshetnev Siberian State University of Science and Technology, Krasnoyarsk,  
e-mail: zamiralova@mail.ru

APPLICATION OF A RISK-BASED APPROACH IN THE QUALITY 
MANAGEMENT SYSTEM OF THE TERRITORIAL DEPARTMENT  
OF SOCIAL PROTECTION OF THE POPULATION

Keywords: management of social protection of the population, risk-oriented approach, quality 
management system, process model, quantitative risk assessment, undesirable events, social support 
measures, labor costs, financial losses, ISO 9001:2015.

The provision of high-quality social services to the population in the Russian Federation is the most pressing 
issue of recent decades and is being considered at the state level. Modern approaches to improving the quality of 
social services are considered through the introduction of standards for quality management systems (QMS) in ac-
cordance with the requirements of ISO 9001:2015. One of the main requirements for the QMS is the introduction 
of a risk-based approach into the organization’s activities. The article considers the application of a risk-oriented 
approach on the example of a specific organization of social protection of the population – a territorial branch (TO) 
of the Department of Social Protection of the Population (USZN) of the Siberian Federal District. The essence of 
the research methodology: determination of the main processes of the QMS; identification of unwanted process 
events; quantitative risk assessment; calculation of the cost of costs for the prevention of risks; calculation of the 
cost of the costs of eliminating the consequences in the event of risks; development of practical recommenda-
tions to improve the quality of service delivery to the population. The results obtained: identified a critical risk 
in the process of «Informing the applicant» – lack of clarifications on filling out applications; significant risks 
were identified in the main processes of the QMS TO USZN; the reasons for the occurrence of risk events have 
been established; financial costs were estimated, confirming the need to prevent the emergence of significant 
risks. Measures are proposed to improve the quality of services provided to the population: creation of electronic 
versions of applications for each service and their mandatory filling; additional verification of the applicant’s eli-
gibility for the provision of social support measures (SMEs) by a related specialist and the allocation of a specific 
day for collecting and sending documents to an authorized institution for the timely provision of SMEs. The main 
conclusion is that risk prevention and management is a necessary aspect of the activities of organizations related 
to social protection of the population, and allows you to minimize losses.



29

НАУЧНЫЙ ЖУРНАЛ "УПРАВЛЕНЧЕСКИЙ УЧЕТ"    № 6    2020

Социальная защита населения позво-
ляет улучшить качество жизни отдель-
ных категорий граждан. Социальные 
услуги должны соответствовать опреде-
ленным требованиям, которые регламен-
тированы на всех уровнях управления: 
государственном, отраслевом, регио-
нальном, муниципальном. Следователь-
но, пристальное внимание уделяется 
организациям по оказанию социальных 
услуг населению, которые нуждаются 
в структурированной системе управле-
ния. В качестве объекта исследования 
рассмотрено ТО УСЗН, расположен-
ное в Сибирском федеральном округе. 
Деятельность ТО УСЗН направлена 
на обеспечение социальных гарантий, 
доступности социальных услуг, предо-
ставляемых социально незащищенным 
категориям населения; внедрение новых 
технологий социального обслуживания 
и улучшение их качества; повышение 
эффективности социальной помощи на-
селению за счет усиления ее адресности. 
Основная цель деятельности ТО – по-
вышение уровня и качества жизни на-
селения на территории муниципально-
го образования.

Среди прочих нововведений в УСЗН 
постепенно внедряются современные 
подходы управления качеством, в том 
числе СМК в соответствии с требовани-
ями ГОСТ Р ИСО 9001-2015 [1]. Акту-
альность внедрения СМК в организации 
социальной защиты населения рассмо-
трена в работе [2], также подтверждена 
практическими примерами, например, 
во всех учреждениях социального об-
служивания Ханты-Мансийского авто-
номного округа – Югры внедрена СМК 
в соответствии с требованиями стандар-
тов ИСО серии 9000 [3]. Внедрение СМК 
в организациях социальной защиты на-
селения идет наравне с федеральными 
законами, регламентирующими все про-
цессы государственных организаций, 
но пока достаточно медленно в сравне-
нии с организациями других отраслей, 
например, в образовании, строительстве, 
нефтяном секторе. Возможные причины 
связаны с рядом бюрократических мо-
ментов, непониманием практической 
пользы, слабой мотивацией персонала, 
незаинтересованностью руководства, 
и других, что подробно рассмотрено ав-
тором М. Э. Беспаловой в работе [4].

Одним из требований ГОСТ Р ИСО 
9001-2015, п. 6.1 [1] является продвижение 
в организациях риск-ориентированного 
мышления, при этом необходимо опреде-
лить действия, связанные с рисками и воз-
можностями, интегрировать и внедрить эти 
действия в процессы организации и оце-
нивать результативность этих действий. 
Риск – это влияние неопределённости [5]. 
Управление рисками должно относиться 
к процессу принятия управленческих ре-
шений, направленных на предотвращение 
появления риска и снижения возможных 
потерь в случае наступления риска. Как от-
метил автор Корф В.И. в своей работе [6], 
если, в случае социальной напряженно-
сти, управлять рисками по остаточному 
принципу, то последствия не заставят себя 
долго ждать; при этом опасность рисков 
будет отражаться на жизнедеятельности 
потребителей социальных услуг через по-
терю дохода, необходимость дополнитель-
ных расходов, утрату социального статуса 
и других.

Для проведения исследования 
были использованы методические ре-
комендации по применению риск-
ориентированного мышления в СМК, 
отражённые в работе [7], апробированы 
в работе [8], а также учтены требования 
ГОСТ Р ИСО 31000-2019 [9].

Цель исследования
Применить на примере конкрет-

ной организации – ТО УСЗН риск-
ориентированный подход на основных 
процессах, включая расчет трудозатрат 
и финансовых затрат на предотвращение 
рисков и устранение последствий в слу-
чае их возникновения.

Материал и методы исследования
Материал для исследования – ос-

новные процессы СМК ТО УСЗН, рас-
положенного в Сибирском федеральном 
округе. Для того, чтобы определить ве-
роятность возникновения того или ино-
го негативного события была использо-
вана статистика по количеству жалоб 
в ТО УСЗН за 2019 год: услугами ТО вос-
пользовались 9 562 жителя района, заре-
гистрированных жалоб – 2 147 шт.

Методы исследования: анализ дея-
тельности; процессный подход; иденти-
фикация нежелательных событий; оцен-
ка рисков; расчётный; сравнение.



30

НАУЧНЫЙ ЖУРНАЛ "УПРАВЛЕНЧЕСКИЙ УЧЕТ"    № 6    2020

Результаты исследования  
и их обсуждение

В основу создания СМК положен 
процессный подход, который позволяет 
рассмотреть деятельность организации 
с точки зрения добавленной ценности. 
В работе была определена последова-
тельность реализации основных процес-
сов СМК для ТО УСЗН, включая четыре 
укрупненных процесса (рис. 1):

1. Информирование заявителя.
2. Прием и проверка документов, в т.ч. 

межведомственное взаимодействие.
3. Принятие решения о предоставле-

нии МСП.
4. Предоставление МСП.
При построении процессной модели 

была проанализировали степень распре-
деления ответственности и полномочий 
между сотрудниками ТО УСЗН. Уста-
новлено, что организационная структу-
ра имеет недостатки, специалисты пере-
гружены, вследствие чего могут возни-
кать определенные отклонения в работе 
и, как следствие, ошибки. Применение 
риск-ориентированного подхода позво-
лит выявить эти недостатки и разрабо-
тать мероприятия по их предотвраще-
нию или устранению. 

В работе были использованы извест-
ные подходы к управлению рисками [7–
9] – 4 этапа, при этом нами был дополнен 
второй этап:

1 этап – идентификация нежелатель-
ных событий – по основным процес-
сам СМК рассмотрены возникающие 
при реализации негативные события;

2 этап – анализ и оценка рисков с це-
лью выявления наиболее критических 
рисков – проведена количественная 
оценка рисков по основным процессам, 
дополнительно произведены расчёты 
трудозатрат и финансовых затрат на пре-
дотвращение наиболее существенных 
рисков и затрат, возникающих в случае 
возникновения таких рисков;

3 этап – планирование мероприятий 
по предотвращению рисков – предложе-
ны мероприятия по снижению наиболее 
существенных рисков;

4 этап – контроль за выявленными риска-
ми с целью предупреждения – предлагается 
ввести на постоянной основе в ТО УСЗН.

Вначале проведена идентификация не-
желательных событий, возникающих при 
реализации основных процессов ТО УСЗН, 
а также определены ответственные за про-
цессы, результаты процесса (табл. 1).

Рис. 1. Схема основных процессов СМК ТО УСЗН
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Таблица 1
Идентификация нежелательных событий в ТО УСЗН

Наименование 
процесса

Ответственный Результат  
процесса

Негативное событие процесса

Информирование 
заявителя

Специалист кли-
ентской службы

Документы  
заявителя

1. Недостаток информационных 
буклетов
2. Неполное предоставление инфор-
мации о необходимых документах
3. Несоблюдение сроков при инфор-
мировании
4. Отсутствие разъяснений по запол-
нению заявлений
5. Отсутствие разъяснений, касаю-
щихся получения МСП 

Прием и про-
верка документов 
заявителя, в т.ч. 

межведомственное 
взаимодействие

Специалист кли-
ентской службы

Полный под-
твержденный 
пакет документов 
заявителя в АСП

1. Занесение в личное дело непра-
вильных данных
2. Потеря/ порча документов заяви-
теля
3. Задержки в результате межведом-
ственного взаимодействия
4. Запрошены не в полном объеме 
документы

Принятие решения 
о предоставлении 

МСП

Специалист 
отдела предо-
ставления МСП/ 
специалист 
сектора реализа-
ции социальных 
гарантий

Протокол о 
предоставлении/
не предоставле-
нии МСП

1. Ошибки в назначении/не назначе-
нии МСП
2. Задержки отправки документов в 
уполномоченное учреждение
3. Несоблюдение сроков принятия 
решения

Предоставление 
МСП

Специалист 
отдела предо-
ставления МСП/ 
специалист 
сектора реализа-
ции социальных 
гарантий

Меры социаль-
ной поддержки

1. Задержки в предоставлении МСП
2. Ошибки при выплатах
3. Возврат МСП в случае, когда они 
не дошли по потребителя

Используя полученные данные 
(см. табл. 1), далее проведена количе-
ственная оценка рисков основных про-
цессов ТО УСЗН. Для количественной 
оценки каждого негативного события 
мы определили:

– вероятность возникновения это-
го события;

– последствие, которое может 
повлечь за собой данное негатив-
ное событие.

Для последствия события, в свою 
очередь, определили тяжесть, затем 
величину риска. По данной величине 
риска можно судить о его уровне, если 
величина риска < 5, то риск является 
приемлемым, ≥ 5 и ≤ 12 – значитель-
ным, > 12 – критическим. Количествен-
ная оценка рисков процессов ТО УСЗН 
представлена в таблице 2.

По результатам проведенной коли-
чественной оценки рисков можно сде-
лать вывод, что в группу критических 
рисков попадают риски, которые могут 
возникать в работе клиентской службы. 
Одним из критических является риск: 
отсутствие разъяснений по заполне-
нию заявлений. Данный риск возникает 
вследствие того, что время информиро-
вания заявителя ограничено по регла-
менту и специалисты клиентской служ-
бы часто не успевают в полной мере 
рассказать о правильном заполнении 
заявления, что влечет за собой появле-
ние ошибок в заявлении, повторное его 
заполнение, потерянное время как заяви-
теля, так и специалиста. 

Типичными и самыми распростра-
ненными ошибками при заполнении за-
явления являются следующие ошибки: 



32

НАУЧНЫЙ ЖУРНАЛ "УПРАВЛЕНЧЕСКИЙ УЧЕТ"    № 6    2020

− название меры социальной поддер-
жи заполняется неправильно: не полно-
стью или искажённо;

− путаница в заполнении реквизи-
тов представителя и лица, получающего 
меру социальной поддержки;

− ошибки в заполнении реквизи-
тов счета.

С целью снижения вероятности воз-
никновения данного негативного собы-
тия, предлагается создать электронные 
варианты шаблонов заявлений на каж-
дую услугу, в которые необходимо будет 
внести только данные заявителя, и обя-
зать специалистов отдела клиентской 
службы заполнять заявления в электрон-
ной форме при приеме документов за-
явителя. Таким образом, будет возмож-
ность снизить вероятность неправиль-
ного заполнения заявления, заявителю 
останется лишь проверить свои данные 
и расписаться.

Как можно увидеть из таблицы 2, 
все риски процесса «Принятие решения  

о предоставлении МСП» являются «зна-
чительными» и оценены по тяжести 
последствия событий как «катастрофи-
ческие». Риски данного процесса не яв-
ляются «критическими», так как проис-
ходят редко, в основном несколько раз 
за полгода. Устранить данные риски 
предлагается путем дополнительной 
проверки права заявителя на предостав-
ление МСП другим специалистом и вы-
делением определенного дня для сбора 
и отправки документов в уполномочен-
ное учреждение, с целью своевременно-
го предоставления МСП.

Предлагаемые методы решения 
не нуждаются в дополнительных финан-
совых затратах, так как будут выполнят-
ся сотрудниками ТО УСЗН в рамках их 
должностных обязанностей. Примене-
ние данных методов позволит избежать 
временных затрат на повторное инфор-
мирование заявителей, касающееся и за-
полнения заявлений и задержек в предо-
ставлении МСП.

Таблица 2
Количественная оценка рисков основных процессов СМК ТО УСЗН

Наименование 
процесса

Негативное 
событие про-

цесса

Вероят-
ность 

возник-
новения 
события

Наименование 
последствия 

события

Оценка тяже-
сти послед-

ствия события
Величи-
на риска

Уровень 
риска

Информирова-
ние заявителя

Недостаток 
информа-
ционных 
буклетов

2
Дополнитель-
ное информи-

рование
2 4 Приемле-

мый

Неполное 
предоставле-
ние инфор-

мации о 
необходимых 
документах

1
Временные 

затраты на сбор 
оставшихся 
документов

3 3 Приемле-
мый

Несоблюде-
ние сроков 

при информи-
ровании

1 Нарушение 
регламентов 3 3 Приемле-

мый

Отсутствие 
разъяснений 
по заполне-
нию заявле-

ний

4 Ошибки в за-
явлениях 4 16 Критиче-

ский

Отсутствие 
разъяснений, 
касающихся 
получения 

МСП

3
Дополнитель-
ное время на 
ответы заяви-

телей
4 12 Значитель-

ный
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продолжение табл. 2

Наименование 
процесса

Негативное 
событие  
процесса

Вероят-
ность 

возник-
новения 
события

Наименование 
последствия 

события

Оценка тяже-
сти послед-

ствия события
Величи-
на риска

Уровень 
риска

Прием и 
проверка 

документов 
заявителя, в 

т.ч. межведом-
ственное взаи-

модействие

Занесение в 
личное дело 
неправиль-
ных данных 

2 Ошибки в на-
значении МСП 5 10 Значитель-

ный

Потеря/ порча 
документов 
заявителя

1
Дополнитель-

ный запрос 
документов

4 4 Приемле-
мый

Задержки в 
результате 
межведом-
ственного 
взаимодей-

ствия

3
Нарушение 

сроков предо-
ставления 

МСП
4 12 Значитель-

ный

Запрошены 
не в полном 
объеме до-
кументы 

1
Дополнитель-

ный запрос 
документов

4 4 Приемле-
мый

Принятие 
решения о 

предоставле-
нии МСП

Ошибки в 
назначении/

не назначении 
МСП 

2 Жалобы, раз-
бирательства 5 10 Значитель-

ный

Задержки 
отправки 

документов в 
уполномочен-
ное учрежде-

ние

2

Задержка 
предоставле-
ния МСП или 
не предостав-
ление МСП в 
определенном 

месяце

5 10 Значитель-
ный

Несоблюде-
ние сроков 
принятия 
решения

2
Несвоевремен-
ное назначение 

МСП
5 10 Значитель-

ный

Предоставле-
ние МСП

Задержки в 
предоставле-

нии МСП
2 Штрафы 4 8 Значитель-

ный

Ошибки при 
выплатах 1

Финансовые 
операции по 
возврату или 

доплатам
5 5 Значитель-

ный

Возврат МСП 
в случае, 

когда они не 
дошли по по-

требителя

2
Финансовые 
операции по 

возврату
5 10 Значитель-

ный

В ТО УСЗН при внедрении риск-
ориентированного подхода были 
определены наиболее значительные 
риски в процессах: «Информирова-
ние заявителя» и «Принятие реше-
ния о предоставлении МСП». Одним 
из важных факторов в оценке рисков 

является финансовый. Для оценки фи-
нансового риска, в случае наступле-
ния нежелательного события – риска 
были проведены расчёты трудозатрат 
Т – временных затрат и финансовых 
затрат З, результаты представлены 
в таблице 3. 
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Таблица 3
Затраты при возникновении рисков в ТО УСЗН

Наименование 
риска

Событие, которое 
может возникнуть 
при наступлении 

риска

Затраты, связанные 
с наступлением 

риска

Трудозатраты (Т) и финансовые 
(З) затраты при возникновении 

риска

Отсутствие  
разъяснений  

по заполнению  
заявлений

Ошибки  
в заявлениях

Затраты на написа-
ние нового  
заявления

Т специалиста = 30 мин.
Т заявителя = 30 мин.

За месяц около 50 заявлений  
исправляются
З = 7 500 руб.

Ошибки в назна-
чении/не назна-

чении МСП
Жалобы,  

разбирательства

Затраты на подго-
товку ответов  

на жалобы.
Затраты на разбор 
причины ошибки

Т заявителя на подачу жалобы = 
30 мин.

Т специалиста на рассмотрение 
одной жалобы = 30 мин.

За месяц может быть около 
15 жалоб

З = 2 250 руб.

Задержки отправ-
ки документов 

в уполномочен-
ное учреждение

Задержка предо-
ставления МСП или 
не предоставление 
МСП в определен-

ном месяце

Затраты на под-
готовку ответов на 

вопросы заявителей, 
касательно  
задержки.

Затраты на разбор 
причины задержки

Т специалиста на рассмотрение 
одной причины = 30 мин.

За месяц в среднем может быть 
рассмотрено примерно  

10 причин
З = 1 500 руб.

Таблица 4
Затраты на предупреждение возникновения рисков в ТО УСЗН

Наименование 
риска

Действие, направлен-
ное на предупреждение 
возникновения риска

Затраты, связанные 
с предотвращением 
риска

Трудозатраты (Т) и финансо-
вые (З) затраты при предот-
вращении риска

Отсутствие 
разъяснений по 
заполнению за-
явлений

Создание шаблона  
заявлений

Затраты на разра-
ботку шаблона

Т специалиста = 5 ч.
З = 825 руб.

Ошибки в назна-
чении/не назна-
чении МСП

Более тщательная  
проверка права  
заявителя

Затраты на проверку 
права заявителя

Т специалиста = 15 мин. 
на одно заявление
За месяц проверяется около 
150 заявлений
З = 7 500 руб.

Задержки отправ-
ки документов в 
уполномоченное 
учреждение

Выделение опреде-
ленного дня только 
для сбора и отправки 
документов

Затраты на сбор и 
отправку  
документов

Т специалиста = 7 ч.
З = 1 500 руб.

Анализируя полученные данные см. 
табл. 3, можно сделать вывод, что за-
траты при наступлении риска могут со-
ставить 11 250 рублей, при этом появля-
ются еще и временные затраты (можно 
рассматривать как потери) заявителей 
(порядка одного часа), что негативно 
отражается на удовлетворенности на-
селения и снижает удовлетворенность 
получения услуги.

Для оценки финансового риска с це-
лью предотвращения наступления риска 
были проведены следующие расчёты, 
результаты представлены в таблице 4. 

На основании расчетов см. табл. 4, 
затраты на предотвращение риска могут 
составить 9 825 руб., что почти равно за-
тратам, которые могут возникнуть при 
наступлении риска (см. табл. 3). Однако 
предотвращение рисков позволит убрать 
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временные затраты потребителей услуг, 
что повысит доверие и лояльность насе-
ления к ТО УСЗН. 

Выводы 
Наличие рисков в работе организаций 

социальной сферы может повлечь за со-
бой потери не только для организации, 
но и для населения, в первую очередь.  

Именно поэтому необходимо управлять 
рисками в социальных организациях. 
В ТО УСЗН были определены риски 
для всех основных процессов СМК, 
применен риск-ориентированный 
подход, который показал, что риска-
ми можно управлять и необходимо 
проводить такую работу на постоян-
ной основе.
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В условиях современной экономики деятельность предприятий малого бизнеса подвержена 
множественным рискам и сопряжена с финансовыми, организационными и экономическими про-
блемами, которые отрицательно влияют на эффективное развитие данных субъектов бизнеса. Соб-
ственники предприятий нуждаются в получении качественного аналитического инструментария, 
отражающего финансовое, имущественное положение организации, позволяющего разрабатывать 
и принимать действенные управленческие решения. Полученная по результатам анализа и оценки 
информация позволит предприятиям малого бизнеса занимать выгодные позиции на рынке, разви-
вать эффективные конкурентные преимущества, повышать результативность и привлекательность 
деятельности. Важную роль для решения обозначенных задач играет категория «платёжеспособ-
ность». Актуальность её исследования определяется, во-первых, недостаточной изученностью ка-
тегории «платёжеспособность» и методов её определения для субъектов малого и среднего бизнеса, 
во-вторых, исторически предопределённой необходимостью сближения российской системы бух-
галтерского учёта и отчётности с системами, опирающиеся на МСФО, в-третьих, выбором эффек-
тивных методов оценки и анализа платёжеспособности, и, наконец, в-четвертых, необходимостью 
налаживания экономических связей структур рынка (преимущественно малого и среднего бизнеса) 
с иностранными компаниями и инвесторами. 
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DISCLOSURE OF PAYMENT CAPACITY AND FINANCIAL STATEMENTS 
IN IFRS AND RAS FORMAT
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In a modern economy, the activities of small businesses are subject to multiple risks and are associated 
with financial, organizational and economic problems that negatively affect the effective development of 
these business entities. The owners of enterprises need to obtain high-quality analytical tools that reflect the 
financial and property status of the organization, allowing them to develop and make effective management 
decisions. The information obtained as a result of the analysis and assessment will allow small businesses 
to take advantageous positions in the market, develop effective competitive advantages, and increase the 
effectiveness and attractiveness of activities. The category “solvency” plays an important role in solving 
the indicated tasks. The relevance of her research consists, firstly, in the insufficient study of the category of 
“solvency” and methods for determining it for small and medium-sized businesses, and secondly, the his-
torically predetermined need to converge the Russian accounting and reporting system with systems based 
on IFRS, and, finally, thirdly, the need to establish economic ties between market structures (mainly small 
and medium-sized businesses) with foreign companies and investors.
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В новых сложившихся условиях 
функционирования экономик практи-
чески всех стран мира актуализируется 
вопрос, связанный с таким экономи-
ческим явлением, как платёжеспособ-
ность компаний. Как видно из статисти-
ческих сводок, все больше под натиском 
неблагоприятных событий, связанных 
как с новой вирусной инфекцией, так 
и с её вытекающими – инфляцией, па-
дением экономик, сокращением ВВП, 
уменьшением инвестиций и сокраще-
нием рынков капитала, сокращением 
доходов населения, а, следовательно, 
и с сокращением совокупного спроса, 
страдают практически все экономиче-
ские структуры рынка, а в особенности 
малый и средний бизнес. Кроме того, 
усиление международной значимости 
Российской Федерации на международ-
ном рынке, появление новых направ-
лений сбыта заставляет российских 
предпринимателей, которые нацелены 
на захват международной ниши, заду-
мываться о составлении бухгалтерской 
(финансовой) отчётности в форма-
те МСФО.

Исследование научных трудов спе-
циалистов, занимающихся вопросами, 

связанных с изучением платёжеспособ-
ности, позволяет определить следую-
щий понятийный аппарат данной кате-
гории (табл. 1).

Таким образом, платёжеспособ-
ность представляет собой такую эко-
номическую категорию, посредством 
которой предприятие может погасить 
свои обязательства, а также остаться 
конкурентоспособным и продолжать 
свою деятельность в течение продол-
жительного промежутка времени.

Для осуществления качественного 
и эффективного анализа платёжеспо-
собности, её оценки и прогнозиро-
вания на долгосрочную перспективу 
в рамках действующей организации 
используются многочисленные ис-
точники финансовой, экономической, 
технологической, технической, со-
циальной информации, которые фор-
мируются как внутри субъекта хозяй-
ствования, так и за его пределами. 
Данную информацию принято назы-
вать информационной базой. Наибо-
лее информативной информационной 
базой выступает бухгалтерская (фи-
нансовая) отчётность предприятия 
(табл. 2).

Таблица 1
Научные взгляды различных авторов на понятие «платёжеспособность» 
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Таблица 2
Формы бухгалтерской (финансовой) отчётности и их значение при анализе 

платёжеспособности [8, с. 231]

Рисунок 1. Классификация методов оценки платёжеспособности и финансовой устойчивости 
предприятий
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Изучение экономической литера-
туры, посвящённой вопросам анализа 
и оценки платёжеспособности и фи-
нансовой устойчивости, позволило нам 
выявить несколько методических под-
ходов (рис. 1). Важно отметить то, что 
в практике нет общепризнанного еди-
ного подхода к определению платёже-
способности, поэтому в зависимости 
от специфики деятельности предпри-
ятия, а также от информационных воз-
можностей используют различные ме-
тоды её анализа.

Стоит отметить, что завышение или 
занижение показателей платёжеспо-
собности и ликвидности предприятия  
существенно зависит от основных по-
ложений МСФО 7 (IAS 7) «Отчёт 
о движении денежных средств» и ПБУ 
23/2011 «Отчёт о движении денежных 
средств». Информационная ценность 
данного вида отчётности для заинте-
ресованных пользователей состоит 
в возможности оценивать: ликвидность 
и платёжеспособность организации; из-

менение чистых активов организации; 
возможность организации регулировать 
плотность денежных потоков [9, с. 121].

Преимущественные различия за-
ключаются в определении категорий 
«денежные средства» и «денежные эк-
виваленты» (табл. 3).

Для оценки платёжеспособности 
на примере строительной организа-
ции ООО «Радуга» был использован 
комплексный метод оценки платёже-
способности посредством отражения 
в показателях совокупности внеш-
них и внутренних факторов, опре-
деляющих функционирование орга-
низации. Данный метод опирается 
на качественные и количественные 
методы анализа, при этом показатели 
рассчитываются исходя из зарубеж-
ных способов расчёта коэффициентов 
платёжеспособности. 

Для ООО «Радуга» характерна си-
туация, характеризующаяся снижени-
ем эффективности своей деятельности 
до 2019 г. (табл. 5).

Таблица 3
Различия МСФО 7 (IAS 7) «Отчёт о движении денежных средств» и ПБУ 23/2011 

«Отчёт о движении денежных средств» [10, с. 262]

Особенность МСФО (IAS) 7 «Отчёт о движении 
денежных средств»

ПБУ 23/2011 «Отчёт о движении 
денежных средств»

Сфера применения Универсален для всех экономиче-
ских агентов

Коммерческие организации,  
за исключением кредитных  

организаций

Определение «экви-
валенты денежных 

средств»

Краткосрочные высоколиквидные 
инвестиции, легко обратимые в из-
вестные суммы денежных средств 
и подверженные незначительному 

риску изменения стоимости (сроком 
до трёх месяцев)

Высоколиквидные финансовые 
вложения, которые могут быть 

легко обращены в известную сумму 
денежных средств и которые под-
вержены незначительному риску 

изменения стоимости

Методы составле-
ния отчёта о дви-
жении денежных 

средств
Прямой и косвенный Прямой
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Таблица 4
Показатели количественной оценки финансовой устойчивости  

для ООО «Радуга» [11, с. 86–87]

Наименование 
коэффициента Формула расчёта Нормативное 

значение

Коэффициент 
платёжеспособности

где Кпл. – коэффициент платёжеспособности (Sol-
vency Ratio);

 ЧОД – чистый операционный доход;
 КО – краткосрочные обязательства;
 ДО – долгосрочные обязательства.

0,2

Ebitda, тыс.р.

EBITDA = 

Положительное, 
повышение

Debt to Ebitda где Debt to EBITDA – соотношение долга к 
величине EBITDA;

 КО – краткосрочные обязательства;
 ДО – долгосрочные обязательства.

Положительное, 
повышение

Коэффициент покрытия 
Ebitda (interest coverage 

ratio, ICR) где Кпок.EBITDA – коэффициент покрытия EBITDA;
 ВП – выплаты процентов;
 ОВ – основные выплаты;
 АП – арендные платежи.

Положительное, 
повышение

Коэффициент 
умноженного процента 1,0

Фиксированный 
коэффициент покрытия где Кфикс.пок. – фиксированный коэффициент 

покрытия;
 EBIT – прибыль до вычета процентов и налогов;

 ВП – выплаты процентов.

Положительное, 
повышение
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Таблица 5
Количественная оценка финансовой устойчивости ООО за 2015–2019 гг.

Показатель 2019 год 2018 год 2017 год 2016 год  2015 год Темп 
при-
роста 
2019 / 
2018, %

Коэффициент платё-
жеспособности

1,239 1,394 1,582 1,310 0,838 -11,10

Debt service coverage 
ratio

6,977 519,053 560,705 432,349 481,891 -98,66

Ebitda, тыс. руб. -142580 -160909 -133754 -161151 -109680 -11,39

Коэффициент по-
крытия Ebitda (interest 
coverage ratio, ICR)

-0,530 -0,571 -0,394 -0,480 -0,237 -7,12

Коэффициент умно-
женного процента

0,235 -8,611 -0,898 -5,526 0,199 -102,73

Фиксированный коэф-
фициент покрытия

-38,103 -65,543 -44,466 -36,197 -15,398 -41,87

На основе проведённого анали-
за можно сказать, что ООО «Радуга» 
имеет тенденцию в структуре капитала 
в сторону заёмного, что свидетельству-
ет о снижении финансовой устойчиво-
сти организации, а это может привести 
к недостатку собственных денежных 
средств, что отрицательно скажется 
на платёжеспособности организации. 
Кроме того, можно считать, что ООО 
имеет неустойчивое финансовое состо-
яние, а также высокую вероятность не-
платёжеспособности из-за высокой кон-
центрации заёмного капитала, об этом 
свидетельствует коэффициент соотно-
шения заёмных и собственных средств, 
который в течение всего исследуемого 
периода выше критериального значения.

Исходя из этого, можно сделать вы-
вод, что ООО «Радуга» является платё-
жеспособным в 2019 году, при этом от-
рицательное значение показателя Ebitda 
и отношения долга к показателю Ebitda 
(Debt to Ebitda) может свидетельствовать 
о неэффективности деятельности орга-
низации и ухудшении финансового по-
ложения, что связанно в первую очередь 
с тем, что организация на протяжении 
нескольких лет несла убытки.

На наш взгляд, для улучшения со-
стояния ООО «Радуга» необходимо 

произвести процедуру реструктуриза-
ции задолженности в связи с наличием 
существенного превышения кредитор-
ской задолженности над дебиторской 
задолженностью, что оказывает влия-
ние на возникновение угрозы ухудшения 
финансового положения из-за наличия 
вероятности непогашения своих обяза-
тельств, а также осуществить пересмотр 
системы управления запасами и други-
ми наиболее ликвидными активами. 
Для этого мы предлагаем ООО «Радуга» 
использовать двухуровневую систему 
управления запасами, которую также 
называют комбинированный способ или 
метод минимума-максимума. Она осно-
вывается на определении минимального 
и максимального уровня запасов, необ-
ходимых для поддержания спроса посто-
янным наличием определённых видов 
запасов. Кроме того, он обеспечит воз-
можность ООО «Радуга» сохранить де-
нежные средства, так как поставка мате-
риалов, необходимых для строительства, 
будет осуществляться наиболее гибко.

Исходя из проведённого исследо-
вания теоретического и практического 
аспекта процесса раскрытия информа-
ции о платёжеспособности, проведём 
сравнительный анализ платёжеспособ-
ности в соответствии с ПБУ и МСФО.
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Во-первых, основной целью про-
ведения анализа в соответствии с рос-
сийскими стандартами учёта выступает 
определение резервов, прогнозирование 
экономического состояния и предотвра-
щение негативных проявлений финансо-
во-хозяйственной деятельности эконо-
мических агентов. В свою очередь ана-
лиз на основе отчётности, составленной 
в соответствии с МСФО, производится 
для получения качественных характери-
стик финансового состояния и финансо-
вых результатов для целей краткосроч-
ного характера – принятия управленче-
ских решений различными пользовате-
лями финансовой информации.

Во-вторых, задачи анализа, проводи-
мого по отчётности, составленной в со-
ответствии с ПБУ, имеют более углублён-
ный характер, так как направлены на из-
учение состава и структуры имущества, 
динамики его изменения, после этого 
оценки самих показателей ликвидности 
и платёжеспособности, следовательно, 

изучения причинно-следственных связей 
экономических явлений. Анализ отчёт-
ности в соответствии с международны-
ми стандартами производится по более 
укрупнённым блокам, например, в ходе 
анализа финансового положения произ-
водят оценку финансовой зависимости 
и соответственно ликвидности, эффек-
тивности использования капитала и др.

В-третьих, сама технология проведе-
ния анализа в соответствии с междуна-
родными и отечественными стандартами 
во многом схожа. Исключением высту-
пает то, что отечественная практика на-
правленна на изучение кредитоспособ-
ности компаний, а зарубежный опыт на-
правлен на изучение совокупного риска 
финансово-хозяйственной деятельности.

В-четвертых, основной особенно-
стью анализа по МСФО и ПБУ высту-
пает не сам способ расчёта коэффици-
ентов платёжеспособности, а оценка 
показателей, которые задействованы 
с данных коэффициентах.
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Недостаточное внимание к проблемам сбалансированности экономических интересов может 
привести даже при высокой доходности бизнеса к тому, что компания станет целью для враждебно-
го поглощения, что грозит потерей устойчивости и самостоятельности в принятии управленческих 
решений. Кроме того, интеграция самостоятельных бизнес-единиц приводит к конфликту интере-
сов и нарушению их иерархии, что становится причиной неэффективности деятельности компании 
в целом, снижению синергетического эффекта. В статье предложены методические подходы к оценке 
сбалансированности интересов участников интегрированных корпоративных систем. Разработаны 
показатели оценки интересов основных групп участников интегрированных корпоративных системы 
и целевые значения этих показателей. Матричный метод оценки сбалансированности интересов до-
полнен показателем степени реализации интересов. Методика апробирована на примере крупнейших 
горнодобывающих компаний Кузбасса. Предложены направления повышения сбалансированности 
интересов в долгосрочном и краткосрочном периодах.
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ASSESSMENT OF THE BALANCE OF ECONOMIC INTERESTS 
OF PARTICIPANTS IN CORPORATE INTEGRATED SYSTEMS

Keywords: integration, economic interests, balance of interests, corporate interests, motivation, 
matrix method.

Insufficient attention to the problems of balancing economic interests can lead even with high business 
profitability to the fact that the company will become a target for a hostile takeover, which threatens to lose 
stability and independence in making managerial decisions. In addition, the integration of independent busi-
ness units leads to a conflict of interests and a violation of their hierarchy, which causes the inefficiency of 
the company as a whole, reducing the synergistic effect. The article offers methodological approaches to 
assessing the balance of interests of participants in integrated corporate systems. Indicators for assessing 
the interests of the main groups of participants in integrated corporate systems and the target values of these 
indicators have been developed. The matrix method of assessing the balance of interests is supplemented 
by an indicator of the degree of realization of interests. The method was tested on the example of the largest 
mining companies in Kuzbass. The directions of increasing the balance of interests in the long-term and 
short-term periods are proposed.

Корпоративные интегрированные си-
стемы являются иерархическим много-
структурным объединение субъектов 
(участников). Широкий круг заинтере-
сованных в деятельности интегрирован-
ных корпоративных систем участников, 
а также сложные, пересекающиеся вза-
имосвязи приводят к возникновению 
не только общих, но и частных инте-
ресов, которые не всегда согласованы. 
Именно конфликт интересов, их не-
сбалансированность выступает угрозой 
стабильного устойчивого функциони-
рования и поступательного развития. 

При этом даже индивидуальные интере-
сы каждой категории участников не тож-
дественны. В исследованиях И. Ансоф-
фа отмечается, что должен соблюдаться 
«баланс требований заинтересованных 
сторон с задачами самой организации, 
необходимо постоянно проводить мони-
торинг окружения, определять важных 
участников и реализовывать мероприя-
тия по повышению качества взаимодей-
ствия с ними» [1]. При этом исследова-
ния показывают, что большинство со-
временных интегрированных компаний 
в России испытывают трудности с под-
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держанием ключевых показателей устой-
чивого экономического роста. Таким об-
разом, сбалансированность интересов 
является важнейшим фактором обеспе-
чения эффективного функционирования 
и устойчивого развития интегрирован-
ных корпоративных систем, а разработ-
ка методики их оценки как инструмента 
контроля сбалансированности является 
актуальной задачей управления.

Цель исследования заключается 
в обосновании методических подходов 
к оценке сбалансированности экономи-
ческих интересов участников хозяйству-
ющих субъектов

Материал и методы исследования
Материалами исследования яви-

лись фундаментальные научные теории 
и концепции российских и зарубежных 
учёных в области корпоративного управ-
ления, устойчивого развития, мотива-
ции и теории экономических интересов, 
данные интернет- портала Rusprofail. 
В качестве методов исследования при-
менялись методы экспертных оценок, 
комплексного анализа, анкетирования, 
абстрактно-логический метод. 

Результаты исследования  
и их обсуждение 

В общепринятом смысле интерес – 
это система потребностей, а именно при-
оритеты и их соподчинённость и цен-
ность. Характеристиками интересов 
выступают системность, осознанность, 
причинная обусловленность, интегри-
рованность, конкретность. под экономи-
ческими интересами следует понимать 
экономическую категорию, которая вы-
ражает взаимоотношения между отдель-
ными участниками субъекта экономиче-
ской безопасности. В рамках субъекта 
экономические интересы могут прояв-
ляться в индивидуальной, групповой, 
корпоративной и общественной формах. 
Индивидуальная форма отражает необ-
ходимость удовлетворения потребно-
стей индивидуума в контексте социаль-
но-экономических условий его жизни. 
Индивидуальные интересы характери-
зуются такими категориями как «мотив» 
и «эмоция». Эмоция может рассматри-
ваться как мотив деятельности, то есть 
мотивы выражаются в эмоциях. А с учё-
том того, что современная психология 

рассматривает эмоция как часть мотива-
ции, это означает, что эмоции могут как 
стимулировать, так и препятствовать це-
ленаправленной деятельности. Группо-
вые интересы отражают необходимость 
удовлетворения потребностей группы 
людей, объединённых одинаковым по-
ложением в рамках субъекта и опреде-
ляемых им. Корпоративные интересы 
заключаются в удовлетворении потреб-
ностей группы людей как юридически 
обособленного субъекта и определяются 
местом субъекта в социально-экономи-
ческой системе государства, мира и т.д. 
Общественный интерес выражает удов-
летворение совокупных потребностей 
общества. 

Таким образом, индивидуальный 
интерес является мотивом поступков 
индивида, групповой интерес является 
мотивом взаимодействия в группе, кор-
поративный интерес выступает мотивом 
корпоративного взаимодействия. При 
этом в корпоративном взаимодействии 
преобладают экономические интересы, 
а в групповом – социальные. В теории, 
чем более удовлетворены общественные 
потребности, тем полнее реализуют-
ся индивидуальные интересы. Однако 
на практике зачастую происходит раз-
балансированность разных форм инте-
ресов и их противоречие, что является 
риском сбалансированности всех эле-
ментов интегрированной корпоратив-
ной системы.

Традиционные интегрированные 
корпоративные системы могут включать 
следующих участников: основное обще-
ство, дочерние общества, зависимые 
общества, собственники, менеджмент, 
персонал, контрагенты (поставщики, по-
купатели, инвесторы), конкуренты, об-
щество, государство, контролирующие 
и регулирующие организации.

И. Ансофф в качестве участников 
рассматривает менеджмент компании, 
сотрудников, собственников, продав-
цов и поставщиков [1]. Дж. Харрисон 
и С. Джон предложили участников под-
разделять на широкое, операционное 
и внутреннее окружение. При этом, 
к широкому окружению они относили 
в целом общество и политические, эко-
номические и прочие внешние явления, 
оказывающие влияние на компанию [2]. 
Операционное и внутреннее окружение 
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подлежит управлению и включает по-
ставщиков, покупателей, общественные 
группы, сообщества, кредиторы, про-
фсоюзы, конкуренты, государство; вну-
тренними является ближний круг компа-
нии – акционеры и сотрудники. 

Проблемы оценки сбалансирован-
ности интересов участников корпора-
тивных отношений поднимал в своих 
работах В. А. Цветков. Он предлагает 
использовать в качестве индикатора сба-
лансированности согласованную дина-
мическую модель основных показателей 
деятельности корпоративных интегриро-
ванных систем, таких как выручка от ре-
ализации, прибыль до налогообложения, 
чистая прибыль, численность персона-
ла, совокупные активы, выплаченные 
дивиденды [3], тем самым ограничивая 
экономические интересы, возникающие 
в процессе корпоративных отношений 
интересами владельца и менеджмента. 
Данного же подхода придерживается 
А.С. Тонких и другие.

Зарубежные исследователи, такие 
как А. Менделоу, Р. Митчелл и предлага-
ют оценивать сбалансированность инте-
ресов на основе трёхфакторной модели 
«желание – способность – срочность», 
а значимость факторов определять ме-
тодом экспертных оценок [4]. 

Таким образом, имеющиеся методи-
ки оценки сбалансированности эконо-
мических интересов не учитывают осо-
бенности корпоративных интегрирован-
ных структур, а также сложных харак-
тер пересекающихся индивидуальных 
групповых и корпоративных интересов. 
Нами предлагается методика оценки, 
использующая матричный подход, где 
уровень сбалансированности интересов 
всех групп определяется не только соот-
ветствием эталонной и фактической ма-
трицы интересов участников, но и сте-
пенью реализации этих интересов в кон-
кретный момент времени. Алгоритм 
оценки включает следующие этапы:

1. Определение целевых интересов 
каждой группы участников.

2. Формирование парных эталонных 
матриц целевых интересов, которые от-
ражают как области совпадения груп-
повых интересов, так и области их кон-
фликта. Элементам матрицы присваива-
ются значения 1, если целевые функции 
разных групп участников совпадают,  

–1 ,  е сли  целевые  функции 
не совпадают, 0 – если целевые функции 
не пересекаются.

3. Расчёт показателей целевых инте-
ресов, и оценка степени их реализации 
по отношению к целевым значениям.

4. Формирование фактической ма-
трицы целевых интересов, скорректиро-
ванных с учётом степени их реализации 

5. Определение разницы матриц 
и расчёт индекса сбалансированности 
по формуле (1):

   , (1)

где К0 – это количество нулевых 
элементов в разнице матриц, n- коли-
чество столбцов в матрице, m – количе-
ство строк в матрице.

Для оценки интересов авторами 
были выделены группы участников кор-
поративной интегрированной системы, 
установлены целевые интересы каждой 
группы, предложены эталонные матри-
цы, а также разработаны показатели 
оценки степени реализации интересов 
и определены их целевые значения. 
Для определения целевых интересов 
и значений оценочных показателей был 
проведён опрос собственников, менед-
жмента и персонала крупнейших добы-
вающих компаний, реализующих тех-
нологические процессы на территории 
Кузбасса, а также представителей ор-
ганов региональной власти, основных 
поставщиков и потребителей. В опросе 
приняли участие 196 представителей 
23 компаний и 16 представителей орга-
нов власти. Показатели сформулирова-
ны авторами. Основным критерием вы-
бора показателей явилась доступность 
информации для их оценки. 

Общий вид матриц представлен в та-
блице 1. Парные матрицы формируются 
для всех групп – участников корпоратив-
ных отношений. Используя абстрактно 
логический метод, определяются со-
впадения или противоречия интересов, 
а также отсутствие пересечения интере-
сов участников. 

Пример системы целевых интересов 
для групп и оценочных показателей для 
групп «собственники», «менеджмент», 
«персонал», «потребитель», «государ-
ство», разработанной авторами, пред-
ставлен в таблице 2.
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Таблица 1 
Пример матрицы целевых интересов «Группа 1 – Группа 2»

Целевые интересы группы 1
Интерес 

1.1.
Интерес 

1.2.
Интерес 

1.3.
Интерес 

1.4.
Интерес 

1.5.
Целе-

вые ин-
тересы 
группы 

2

Интерес 2.1. 1 1 1 0 0
Интерес 2.2. 1 0 1 0 -1
Интерес 2.3. 0 1 0 1 1
Интерес 2.4. -1 1 1 1 -1
Интерес 2.5. 1 -1 0 -1 1

Таблица 2
Система показателей оценки групповых целевых интересов

Целевые интересы Оценочный показатель Целевое зна-
чение

1.Формализация отношений  
собственности

Наличие информации об учредителях в от-
крытом доступе Есть

2. Стабильность бизнеса Выполнение золотого правила экономики,% 100
3. Эффективность и формализация 
механизмов управления

Доля полностью формализованных бизнес-
процессов,% 100

4. Прозрачность логистических 
потоков

Доля договоров, заключённых согласно при-
нятым регламентам,% 100

5. Минимизация внешних финан-
совых и материальных потоков

Доля товаров, работ, услуг, приобретённых 
внутри КИС,% Менее 80

6. Рост стоимости бизнеса Темп роста справедливой стоимости,% Более 100
7. Максимизация прибыли и диви-
дендов

Доля чистой прибыли, направленной на вы-
плату дивидендов,% Более 30

8. Участие в уставном капитале 
и гарантия бонусов

Доля уставного капитала, принадлежащего 
работникам,% Более 25

9. Эффективная система мотива-
ции и контроля

Доля работников, охваченных действующей 
системой мотивации и контроля,% 100

10. Максимизация свободных до-
говоров

Доля договоров, заключённых без учёта при-
нятых регламентов,% 100

11. Рост заработной платы Темп прироста заработной платы,% Более 10

12.  Официальное трудоустройство Доля работников, трудоустроенных по трудо-
вым договорам,% Более 90

13. Демократизация органов 
управления

Доля управленческих решений, принимае-
мых с участием работников,% Более 60%

14. Карьерный рост и самореали-
зация

Средний строк работы менеджеров в одной 
должности в компании, лет Менее 3

15. Рост масштабов бизнеса Темп роста выручки,% Более 100

16. Прозрачность схемы владения Наличие годовых отчётов и аудиторского за-
ключения в открытом доступе Есть

17. Высокая платёжеспособность Коэффициент текущей ликвидности Более 1,5
18. Эффективная система менед-
жмента качества

Положительное заключение внешнего аудита 
системы менеджмента качества Есть

19. Социальная эффективность 
бизнеса

Участие в программах государственно-част-
ного социального партнёрства Есть

20. Обеспечение ресурсосбереже-
ния Темп роста оборачиваемости активов, % Более 100
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Таблица 3
Расчёт степени реализации групповых целевых интересов

Оценочный показатель
Степень реализации,%

Компания 
А

Компания 
В

Компания 
С

Наличие информации об учредителях в откры-
том доступе 100 100 100

Выполнение золотого правила экономики,% 67 67 67
Доля полностью формализованных бизнес-про-
цессов,% 60 45 100

Доля договоров, заключённых согласно приня-
тым регламентам,% 98 83 89

Доля товаров, работ, услуг, приобретённых вну-
три КИС,% 100 100 100

Темп роста справедливой стоимости,% 100 100 100
Доля чистой прибыли, направленной на выплату 
дивидендов,% 0 50 0

Доля уставного капитала, принадлежащего 
работникам,% 0 0 100

Доля работников, охваченных действующей 
системой мотивации и контроля,% 100 100 100

Темп прироста заработной платы,% 100 100 100
Доля работников, трудоустроенных по трудовым 
договорам,% 100 100 100

Доля управленческих решений, принимаемых с 
участием работников,% 0 30 100

Средний строк работы менеджеров в одной 
должности в компании, лет 50 50 100

Темп роста выручки,% 76 89 100
Наличие годовых отчётов и аудиторского заклю-
чения в открытом доступе 0 0 100

Коэффициент текущей ликвидности 60 78 100
Положительное заключение внешнего аудита 
системы менеджмента качества 0 0 100

Участие в программах государственно-частного 
социального партнёрства 100 100 100

Темп роста оборачиваемости активов, % 56 100 89
Таблица 4

Индексы сбалансированности интересов, %
Двумерная матрица интересов Компания А Компания В Компания С
«Собственники – Менеджмент» 73,5 84,5 98,3
«Собственники – Персонал» 65,4 64,9 79,8
«Собственники – Потребитель» 89,3 73,6 83,2
«Собственники – Государство» 100 83,2 98,3
«Менеджмент – Персонал» 45,3 57,9 63,4
«Менеджмент – Потребитель» 85,6 68,7 89,5
«Менеджмент – Государство» 68,3 76,5 86,4
«Персонал – Потребитель» 63,8 76,4 66,5
«Персонал – Государство» 87,3 83,2 85,5
«Потребитель – Государство» 100 89,9 98,6
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Предложенная методика апробирова-
на для трёх горнодобывающих компаний. 
Результаты оценки степени реализации 
интересов представлены в таблице 3.

На основе полученных результатов 
и разработанных эталонных и фактиче-
ских парных матриц произведён расчёт 
индексов сбалансированности интересов. 
Результаты представлены в таблице 4.

По результатам расчётов сделаны 
следующие выводы:

1. Уровень сбалансированности ин-
тересов в целом во всех трёх компаниях 
достаточно высокий. При этом наимень-
ший уровень сбалансированности де-
монстрируют пары «менеджмент–пер-
сонал» и «собственник-персонал». Это 
свидетельствует о неудовлетворённости 
персонала своим положением в ком-
паниях, системой управления, а также 
о несоответствии ожиданий собственни-
ка и результатов деятельности персонала. 
Дополнительный анализ показателей эф-
фективности деятельности данных ком-
паний свидетельствует о низком уровне 
производительности труда по сравнению 
со среднеотраслевыми показателями, 
а также низкой эффективности существу-
ющей организационной системы управле-
ния. В тоже время в Компании С низкий 
уровень сбалансированности показывает 
пара «персонал – потребитель», что связа-
но с высокими требованиями потребите-
лей к качеству продукции компании и воз-
растающими требованиями к персоналу 
со стороны менеджмента. 

2. Для повышения уровня сбалансиро-
ванности интересов и повышения устойчи-
вости компаний необходим комплекс ме-
роприятий в части повышения мотивации  

персонала, степени вовлеченности, своевре-
менности и качества ресурсообеспечения.

3. С учётом уровня угроз со сторо-
ны внешней среды, тенденций разви-
тия горнодобывающей промышленно-
сти и ситуации на мировых сырьевых 
рынках, приоритетными для компаний 
в долгосрочном периоде также являют-
ся баланс интересов «работник-потре-
битель», «собственник-потребитель», 
«собственник-менеджмент».

Выводы 
1. Проведён анализ исследований 

по вопросам сбалансированности ин-
тересов участников корпоративных 
интегрированных систем, который 
свидетельствует об актуальности за-
дач по совершенствованию методики 
оценки сбалансированности интересов 
с учётом особенностей интегрирован-
ных структур и сложной взаимосвязи 
интересов участников.

2. Предложен матричный метод 
оценки как наиболее целесообразный 
для поставленной цели. При этом эле-
ментами матрицы являются групповые 
целевые интересы.

3. Разработана система целевых ин-
тересов и оценочных показателей для 
некоторых групп участников корпо-
ративных интегрированных структур, 
в основе определения которых лежит 
доступная информация.

4. Предложенная методика апроби-
рована на примере трёх компаний, ре-
зультаты позволили предложить направ-
ления повышения сбалансированности 
интересов в краткосрочном и долгосроч-
ном периодах.
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Рассмотрены процессы услуги авиаперевозок, напрямую приносящие ценность пассажиру и вли-
яющее на его удовлетворённость и безопасность, построена сеть бизнес-процессов авиакомпании. 
Применено картирование потока создания ценности процесса «Подготовка экипажа и воздушного 
судна к полёту». Для сокращения времени подготовки и трудозатрат при подготовке экипажа к полёту 
предложены мобильные приложения. Рассчитан эффект их применения.

N. V. Koshkareva, M. Y. Kugusheva 
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VALUE APPROACHES TO BUILDING A PROCESS MODEL AND IMPROVING 
AIR TRANSPORTATION PROCESSES

Keyword: quality management system, business processes, value, value stream mapping, 
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The processes of air transportation services that directly bring value to the passenger and affect his satis-
faction and safety are considered, a network of business processes of the airline is built. The mapping of the 
value stream of the process “Preparing the crew and aircraft for flight” is applied. To reduce the preparation 
time and labor costs when preparing the crew for the flight, mobile applications are proposed. The effect 
of their application is calculated.

Для выхода на рынок авиаперевоз-
чик должен выполнять требования на-
циональных и международных норма-
тивно-правовых актов и стандартов. Ос-
новными международными стандартами 
в авиационной деятельности являются:

– «Конвенция о международной 
гражданской авиации» (заключена 
в г. Чикаго 07.12.1944);

– стандарты и рекомендуемая прак-
тика (SARPs) – технические специфи-
кации, принятые Советом Международ-
ную организацию гражданской авиации 
(ICAO); не имеют обязательной юриди-
ческой силы, но составляют основу на-
циональных правил, имеющих право-
вой статус;

– стандарты IOSA (разработаны 
Международной ассоциацией воздуш-
ного транспорта (IАТА)) – определя-
ет международные требования без-
опасности к эксплуатантам воздушно-
го транспорта;

– стандарты Европейского агентства 
по безопасности полётов (EASA);

– стандарты AS-9100 – содержат тре-
бования к производству и ремонту авиа-
ционной техники.

В реестр IOSA, на момент написа-
ния статьи, до прохождения повторного 
аудита, входят только 12 авиакомпаний 
РФ, прошедшие аудит эксплуатационной 
безопасности IOSA [1]. 

Помимо международных норм дея-
тельность авиакомпаний регламентиру-
ют федеральные авиационные правила 
(ФАП), утверждаемые приказами Мин-
странса России. В частности, согласно 
ФАП-246 для осуществления коммерче-
ских пассажирских воздушных перевоз-
ок юридическому лицу РФ необходимо 
наличие сертификата эксплуатанта. 

Одним из требований к эксплуатан-
ту, помимо функционирования системы 
управления безопасностью полётов, яв-
ляется «разработка и реализация систе-
мы управления качеством» [2], требо-
вания к которой устанавливаются стан-
дартами ISO серии 9000. Сертификация 
системы менеджмента качества (СМК) 
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авиакомпании не является обязатель-
ной, но из двадцати крупнейших по по-
казателям пассажирооборота авиаком-
паний РФ, пять имеют сертификат со-
ответствия СМК требованиям ISO 9001: 
ОАО «Аэрофлот», АО Авиакомпания 
«ИрАэро», ГТК «Россия», ООО «Ави-
акомпания «Волга-Днепр», ООО Авиа-
компания «Икар».

Одними из основных элемен-
тов СМК является применение процесс-
ного подхода к управлению и ориента-
ция на потребителя. В соответствии 
с требованиями рынка, в настоящее 
время в двух вузах России (МГТУ ГА 
и СПбГУ ГА) ведётся подготовка бака-
лавров по профилю «Организация биз-
нес-процессов на воздушном транспор-
те», в рамках направления подготовки 
25.03.03 Аэронавигация.

Проведённый авторами анализ по-
казал, что процессные модели разра-
батываются и совершенствуются рос-
сийскими авиакомпаниями. В частно-
сти, ПАО «Аэрофлот», стал лауреатом 
конкурса ВРМ-проект года 2018 г. [3]. 
Однако за основу процессной мо-
дели авиакомпании, в большинстве 
своём, берут процессы эксплуатанта, 
осуществляющего коммерческие воз-
душные перевозки, контролируемые 
Росавиацией: организация подготовки 
и выполнения полётов (организация 
лётной работы); оперативный кон-
троль и диспетчерское обеспечение 
полётов; поддержание лётной годно-
сти воздушных судов (ВС); организа-
ция подготовки и выполнения полётов 
(кабинный экипаж), эксплуатацион-
ные процедуры в салоне ВС; органи-
зация наземного обслуживания; ор-
ганизация пассажирских и грузовых 
перевозок; обеспечение авиационной 
безопасности [4]. Вопросы ценност-
ной ориентации процессов авиаком-
пании с точки зрения удовлетворён-
ности потребителя рассмотрены не-
достаточно, и в основном в контексте 
построения бизнес-моделей авиаком-
паний, например в работах Д. К. Мих-
нова и А. В. Андреева [5–6].

Цель исследования – изучить де-
ятельность авиакомпании и применить 
ценностные подходы к построению про-
цессной модели и совершенствованию 
процессов авиаперевозок.

Материал и методы исследования
 Объектом исследования является 

авиакомпания, входящая во вторую де-
сятку крупнейших авиакомпаний России 
и реестр IOSA; предметом – бизнес-про-
цессы услуги авиаперевозок, напрямую 
приносящие ценность пассажиру и вли-
яющие на его удовлетворённость и без-
опасность. В качестве метода совершен-
ствования процессов использовано кар-
тирование потока создания ценности.

Результаты исследования  
и их обсуждение 

Построение процессной модели ави-
акомпании предлагается начать с выяв-
ления процессов авиаперевозок, напря-
мую приносящих ценность пассажиру 
и влияющих на его удовлетворённость 
и безопасность (рис. 1).

Предоставление услуги авиаперево-
зок невозможно организовать авиаком-
пании самостоятельно, особенно между 
аэропортами, не являющимся для неё ба-
зовыми. В любом городе, куда летают ВС 
авиакомпании, помимо договора об аэ-
ропортовом обслуживании, на договор-
ной основе у неё имеются поставщики 
питания, топлива, авиационных масел, 
смазок и специальных жидкостей, иных 
услуг и ресурсов. На процессной модели 
(см. рис. 1) такие процессы обозначены 
пунктирной линией.

На удовлетворённость потребите-
ля напрямую влияют следующие «ви-
димые» пассажиру процессы и/или их 
результат – планирование маршрутов 
и расписания; продажа билетов; обслу-
живание пассажира в аэропорту отлёта 
и прилёта; обслуживание пассажира 
во время полёта; обеспечение бортовым 
питанием и бортовым имуществом; вну-
тренняя уборка и экипировка ВС к по-
лёту; обслуживание санузлов (туалетов) 
ВС; заправка питьевой водой; взлёт, по-
лет по маршруту, посадка ВС. Косвенно 
влияют на удовлетворённость пассажи-
ра процессы, «не видимые» пассажиру, 
но напрямую влияющие на безопасность 
полёта – планирование полётов; предпо-
лётный медицинский осмотр экипажа; 
штурманское обеспечение экипажей; 
предполётная подготовка лётного экипа-
жа; составление плана полёта; предпо-
лётная подготовка ВС; обеспечение ВС 
полётной документацией; диспетчерское 
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обеспечение полёта; обеспечение авиа-
ционной безопасности ВС; техническое 
обеспечение и подготовка ВС; заправка 
ВС авиационным топливом; заправка си-
стемы ВС кислородом.

Вошедшие в процессную модель 
процессы (см. рис. 1) можно отнести 
к основным (бизнес-процессам) авиа-
компании. Далее при построении СМК 
необходимо выделить обеспечивающие 
и управленческие процессы.

В своих исследованиях мы примени-
ли картирование потока создания ценно-
сти процесса «Подготовки экипажа и ВС 
полёту» с целью сокращения времени 
подготовки и трудозатрат при обработке 
полётных заданий.

При построении карты потока созда-
ния ценности (КПСЦ) «как есть» были 
определены границы процесса, его эта-
пы, управляющие воздействия и пока-
затели этапов, рассчитано время такта 
на каждом этапе. Далее были определе-
ны возможные для совершенствования 
этапы и показатели, даны рекомендации 
по совершенствованию и спроектирова-
на оптимизированная карты потока соз-
дания ценности.

На КПСЦ отражаются основные 
процессы, в которых участвуют пилоты 
и бортпроводники. Ценностями в этих 
процессах для авиакомпании являются 
качество, пунктуальность, надёжность 
предоставления услуг, безопасность, 
выполнение требований пассажира 
к сервисному обслуживанию. В качестве 
целевого показателя для совершенство-
вания было выбрано время. В первую 
очередь пассажиру важно точное время 
вылета и посадки самолёта. Задержки 
рейсов могут происходить по разным 
причинам, например, метеоусловия 
и время суток, опоздания экипажа с дру-
гого рейса, проблемы во время загрузки 
бортового питания, топлива и другие.  
Если углубляться в причины задержек 
рейсов, то одной из основных является 
метеоусловия [7]. Так как исследуемая 
авиакомпания выполняет рейсы в се-
верные районы России, то вероятность 
плохих метеоусловий очень высока. 
Например, утром чаще всего погода 
хорошая, значит вероятность задерж-
ки маленькая, а днём и вечером погода 
изменчива. Также, на задержку рейсов 
влияет процесс подготовки воздушного 

судна. В исследуемый период (осень-зи-
ма 2018–2019 гг.) были зафиксированы 
задержки из-за недостачи буфетно-ку-
хонного оборудования, бортового иму-
щества и экипировки из-за задержек 
поставки от поставщиков, а также сверх 
установленных нормативов затраченное 
время при переходе экипажа с одного 
рейса на другой и подготовке к полёту. 

Так как управлять метеоусловиями 
авиакомпания не может, то было принято 
решение оптимизировать процесс подго-
товки экипажа на рейс. Для оптимиза-
ции потока действий и устранения по-
тери времени в авиакомпании было при-
нято решение разработать мобильные 
приложения для процессов подготовки 
экипажа и воздушного судна. Процес-
сы подготовки экипажа и ВС содержат 
большой объем чек-листов и вносимых 
в них числовых данных. В регламенте 
деятельности экипажа при подготовке 
ВС установлено обязательное фикси-
рование в чек-листах установленных 
данных, для выполнения требований 
стандарта IOSA и внутренних стандар-
тов, полноценной подготовки к полёту. 
Входными данными процесса являются: 
основная информация на рейс, информа-
ция о подготовке ВС, информация о пас-
сажирах, грузе, документация по метео-
условиям. По результатам выполнения 
рейса, фиксируемая информация экипа-
жем передаётся на обработку в службы 
по предполётной подготовке, в центр 
финансово-экономического расчёта, 
в отдел контроля качества, технический 
отдел, отдел безопасности и в архив до-
кументации. Все данные фиксируется 
для отслеживания выполнения плана 
полёта, устранения возникающих про-
блем, контроля полноценного обеспече-
ния пассажиров, отображения расходов 
и доходов по рейсу.

Мобильные приложения в авиаком-
пании разработаны и внедрены для лёт-
чиков и бортпроводников. Электронное 
задание на полет для пилотов позволяет 
в автоматическом режиме передавать 
командиру воздушного судна задание 
на предстоящий полет, всю информа-
цию о рейсе, состоянии ВС, пассажирах. 
Перед рейсом информация уже имеется 
в планшете и время на передачу бумаг 
с заданием на полет уже не затрачивает-
ся. Мобильное приложение оптимизиро-
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вало процедуры подготовки документов 
для брифинга, ознакомления с ними, 
заполнения документов в полёте и по-
следующей обработки информации. Мо-
бильное приложение для бортпроводни-
ков разработано для мобильного теле-
фона и доступно всем бортпроводникам 
авиакомпании. Бортпроводник в режиме 
онлайн перед вылетом получает задание 
на полет со всей информацией о рейсе, 
пассажирах, загрузке питания и имуще-
ства. Приложение содержит чек-листы 
с необходимыми пунктами проверки 
и подготовки судна, которые ранее за-
полнялись в бумажном варианте. Чек-
листы заполняются в телефоне и данные 
сразу попадают в аналитический отдел 
и архив полётных заданий. Приложение 
позволяет сразу отправлять эксплуата-
ционные сообщения о случаях на борту 
в службу бортпроводников и контроля 
качества. Так же в приложении имеется 
электронный бланк на получение бор-
тового питания и имущества. Бланки 
сверяются с документами поставщика, 
ведётся учёт движения буфетно-кухон-
ного оборудования.

После внедрения предложенных мо-
бильных предложений была построена 
КПСЦ оптимизированного процесса 
(рис. 2), обозначения к инфографике 
КПСЦ представлены в табл. 1.

В результате внедрения мобильных 
приложений были получены следую-
щие результаты:

– минимальный пакет документов 
к рейсу на борту в бумажном виде сни-
зил риск потери документов;

– сэкономлено 20 минут при получе-
нии полётного задания;

– время на обработку задания на по-
лет снизилось с 1,5 часа на 0,5 часа;

– время диспетчера на предполёт-
ную подготовку снизилось с 30 минут 
до 7 минут;

–  снизились  т рудозат раты 
и материальные затраты при подготов-
ке брифинга;

– сократилось время на заполнение 
чек-листов при подготовке ВС;

– общее время, затрачиваемое на ра-
боту с документацией экипажа, сократи-
лось в два раза;

– появилась возможность опера-
тивного анализа данных, заполненных 
на борту о готовности ВС и полете, 
и их быстрая передача в соответствую-
щие службы;

– сократился объем отчёт-
ной бумажной документации с ВС 
в соответствующих службах и время 
на её обработку и формирование отчёт-
ности авиакомпании.

Дальнейший анализ и постоянное 
совершенствование процессов позволит 
расширить функционал мобильных при-
ложений, автоматизировать новые про-
цессы и устранять потери.

Таблица 1

Обозначения к карте потока создания ценности
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Рис. 1. Бизнес-процессы услуги авиаперевозок
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Рис. 2. Оптимизированный поток создания ценности процесса подготовки экипажа и воздушного 
судна к полёту
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Выводы
Применение на практике процессно-

го подхода и метода картирования пото-
ка создания ценности позволяет, в пер-
вую очередь, понимать процессы авиа-
компании и организовывать управление 
ими. Анализ бизнес-процессов услуги 
авиаперевозок, декомпозиция каждого 
из процессов, дальнейшая оценка рисков 

(негативных событий, влияющих на ре-
зультаты процессов и удовлетворённость 
пассажиров) позволит авиакомпаниям 
совершенствовать свои процессы, а при-
менение методик оценки затрат на про-
цессы (в том числе в случае наступления 
рисковых событий) может стать основой 
для повышения эффективности деятель-
ности авиакомпании.
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В данной статье автором исследованы требования отечественных нормативных и правовых ак-
тов, положения международных стандартов финансовой отчётности (МСФО) в части отражения 
в бухгалтерском учёте нематериальных активов, а также содержание проекта Федерального стан-
дарта бухгалтерского учёта (ФСБУ) «Нематериальные активы» с целью выявления их сходных и от-
личительных характеристик. По результатам исследования сформулировано определение нематери-
альных активов, учитывающее юридические и экономические аспекты данной категории, кроме того, 
рекомендована система субсчетов к счёту 04 «Нематериальные активы», учитывающая требования 
проекта ФСБУ «Нематериальные активы», приведены примеры использования данных субсчетов 
в автоматизированной среде бухгалтерского учёта коммерческой организации.
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In this article, the author investigated the requirements of domestic regulations and legal acts, the provi-
sions of international financial reporting standards (IFRS) regarding the reflection in accounting of intangi-
ble assets, as well as the content of the draft Federal Accounting Standard (FSBU) «Intangible Assets» in 
order to identify their similar and distinctive characteristics. Based on the results of the study, a definition 
of intangible assets was formulated, taking into account the legal and economic aspects of this category, 
in addition, a system of sub-accounts to the account 04 «Intangible Assets» was recommended, taking into 
account the requirements of the project FSBU «Intangible Assets», examples of using these sub-accounts 
in an automated accounting environment are given.

В современных условиях распро-
странения цифровых технологий в раз-
личных сферах жизни и экономике осо-
бую значимость для хозяйствующих 
субъектов приобретают результаты 
интеллектуальной деятельности чело-
века – нематериальные активы (НМА). 
Присутствие нематериальных активов 
в составе экономических ресурсов субъ-
ектов хозяйствования повышает его ры-
ночную стоимость и привлекательность 
с позиции инвесторов. Несовершенство 
отечественного законодательства в части 
бухгалтерского учёта нематериальных 
активов приводит к тому, что бухгалтер-
ская отчётность хозяйствующих субъек-
тов не обеспечивает полноту и точность 
раскрытия информации о таком имуще-
стве. В современных условиях требова-

ния отечественных нормативных актов, 
регулирующих порядок учёта немате-
риальных активов, не в полной мере со-
ответствуют требованиям МСФО, что 
создаёт определённого рода проблемы 
в учёте этих активов на практике.

Проблемам теории и практики бух-
галтерского учёта нематериальных 
активов посвящены научные труды 
многих учёных, таких как Г. И.  Алек-
сеевой, В. П. Астахова, К. В.  Кривиц-
кой, В. Ф. Палия, Н. В.  Предиус, Т. В.  
Тазихиной, Р. С.  Сайфулина, Е. М.  Со-
рокиной, Е. А.  Сычёвой, А. А.  Фадее-
вой и др.

Цель исследования
Целью данного исследования являет-

ся разработка теоретических и практи-
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ческих рекомендаций по совершенство-
ванию методических подходов к учёту 
результатов интеллектуальной деятель-
ности человека в коммерческих орга-
низациях с учётом требований проекта 
ФСБУ «Нематериальные активы».

Материал и методы исследования
Несомненно, что именно объекты ин-

теллектуальной собственности занима-
ют наибольший удельный вес в особого 
рода активах хозяйствующих субъек-
тов – нематериальных активах, однако, 
не ограничиваются только ими [1].

В Российской Федерации порядок 
создания и использования результатов 
интеллектуальной деятельности регули-
руется Гражданским кодексом РФ (ГК 
РФ). В соответствии со ст. 1225 ГК РФ 
к продуктам интеллектуальной деятель-
ности и средствам индивидуализации 
субъектов хозяйствования, произведён-
ной продукции, выполненных работ, 
оказанных услуг, которым обеспечива-
ется охрана на законодательном уровне, 
причисляют: произведения науки, куль-
туры и искусства; программы для ЭВМ; 
базы данных; исполнения; фонограм-
мы; информация в эфир или по кабелю 
радио- или телепередач; изобретения; 
полезные модели; промышленные об-
разцы; селекционные достижения; то-
пологии интегральных микросхем; ноу-
хау; фирменное наименование; товарные 
знаки и знаки обслуживания; наимено-
вания мест происхождения товаров; ком-
мерческие обозначения [2].

В п. 55 Положения по ведению бух-
галтерского учёта и бухгалтерской от-
чётности в Российской Федерации при-
ведён сокращённый перечень резуль-
татов интеллектуальной деятельности 
человека, которые относятся к немате-
риальным активам [3].

В Положении по бухгалтерскому 
учёту «Учёт нематериальных активов» 
(ПБУ 14/2007) прописаны требования, 
при соблюдении которых имущество 
может быть признано нематериальным 
активом, но определения стандарт не со-
держит [4].

Налоговый кодекс РФ также затраги-
вает трактовку нематериальных активов 
с позиции налогообложения налогом 
на прибыль организаций (ст. 257 НК 
РФ) – это полученные и (или) создан-

ные экономическим субъектом результа-
ты интеллектуального труда или прочие 
объекты интеллектуальной собствен-
ности, необходимые для производства 
продукции, выполнения работ, оказания 
услуг или для управленческих целей, ис-
пользуемые в течение длительного пери-
ода времени [5].

В МСФО (IAS) 38 «Нематериальные 
активы» прописано определение нема-
териального актива – это определяемый 
немонетарный актив, не имеющий физи-
ческой формы. 

Процесс конвергенции отечествен-
ных стандартов и МСФО сопровожда-
ется постепенным введением в действие 
новых федеральных стандартов бухгал-
терского учёта (ФСБУ). В настоящее 
время разработан проект ФСБУ «Нема-
териальные активы», который определя-
ет правила формирования в учётно-ана-
литической системе хозяйствующего 
субъекта информации о нематериальных 
активах [6]. Проект ФСБУ был создан 
на основе МСФО 38 «Нематериальные 
активы» и имеет существенные отли-
чия от ПБУ 14/2007. В соответствии с п. 
3 данного стандарта нематериальными 
предлагается считать активы, отвечаю-
щие определённым признакам. Если не-
материальный актив перестаёт отвечать 
обозначенным признакам, хозяйствую-
щий субъект должен переклассифициро-
вать его в другой актив.

Проект относит к нематериальным 
активам следующее имущество:

– исключительные и неисключитель-
ные права на использование результатов 
интеллектуальной деятельности;

– права на совершение определённо-
го рода действий (лицензии);

–  п о л у ч е н н ы е  с р е д -
ства индивидуализации;

– программное обеспечение для пер-
сональных компьютеров;

– научные и технологические све-
дения, так называемые ноу-хау, зафик-
сированные на носителях информации 
и которые можно применять независимо 
от физических лиц.

В таблице 1 представлены сравни-
тельные характеристики признания 
и учёта нематериальных активов со-
гласно ПБУ 14/2007 «Учёт нематери-
альных активов» и ФСБУ «Нематери-
альные активы».
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Таблица 1 
Сравнение ПБУ 14/2007 «Учёт нематериальных активов» и ФСБУ 

«Нематериальные активы» по ключевым параметрам

Показатели ПБУ 14/2007 «Учёт нематериальных 
активов» Проект ФСБУ «Нематериальные активы»

1. Определе-
ние

Как такового определения нет.
Признаки НМА:
– актив не имеет физической формы;
– актив можно идентифицировать;
– актив обеспечивает хозяйствующе-
му субъекту поступление экономиче-
ских выгод в будущем и используется 
при производстве продукции, выпол-
нении работ, оказании услуг или для 
управленческих целей;
– актив предполагается использовать 
экономическим субъектом продол-
жительное время (более 1 года или 
операционного цикла);
– фактическая стоимость актива мо-
жет быть точно определена;
– хозяйствующий субъект имеет все 
необходимые документы, подтверж-
дающие права на данный актив.

Как такового определения нет.
Признаки НМА:
– актив не имеет физической формы, за 
исключением тех, что применяются как 
средства обмена информацией: флэш-
накопитель, модель, образец, диски и др.;
– актив предназначен для использования 
экономическим субъектом для целей про-
изводства или управления, а также может 
быть предоставлен за плату во временное 
пользование или владение;
– предполагается использование актива 
экономическим субъектом продолжитель-
ное время (более 1 года или операционно-
го цикла). 
Объект имущества может быть признан 
нематериальным активом, если одновре-
менно соблюдаются следующие условия:
– актив можно идентифицировать;
– присутствует вероятность того, что по-
несённые затраты обеспечат в будущем в 
течение продолжительного времени по-
ступление экономических выгод;
– экономический субъект имеет право на 
получение экономических выгод и может 
воспрепятствовать третьим лицам их 
получению;
– можно достоверно определить первона-
чальную стоимость актива.

2. Область 
применения

Положение не применяется в отно-
шении:
– научно-исследовательских, опыт-
но-конструкторских и технологи-
ческих работ, которые оказались 
безрезультатными, а также не имеют 
соответствующего документального 
оформления;
– физических носителей, в которых 
отражены результаты интеллектуаль-
ной деятельности и средства индиви-
дуализации;
– вложений финансового характера.

Стандарт не применяется для:
– финансовых активов;
– активов, появившихся из страховых до-
говоров;
– активов, появившихся в связи с возна-
граждениями сотрудникам;
– интеллектуальных и деловых способно-
стей сотрудников хозяйствующего субъек-
та, их квалификационных характеристик и 
способностей к трудовой деятельности;
– поисковых активов;
– нематериальных активов, которые 
будут реализованы на сторону в рамках 
основной деятельности хозяйствующего 
субъекта;
– нематериальных активов, создаваемых в 
рамках договорных отношений с контр-
агентами, кроме случаев закрепления за 
экономическим субъектом прав на резуль-
таты работ;
– отложенных налоговых активов;
– активов, появившихся из договоров 
аренды;
– нематериальных активов, которые боль-
ше не используются, и не будут использо-
ваться в связи с отчуждением.
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продолжение табл. 1

Показатели ПБУ 14/2007 «Учёт нематериальных 
активов» Проект ФСБУ «Нематериальные активы»

3. Перво-
начальная 
оценка 

Нематериальные активы начинают 
отражать в бухгалтерском учёте в 
денежной оценке фактически произ-
ведённых затрат (по первоначальной 
стоимости).
Первоначальной стоимостью при-
знается сумма фактических затрат в 
денежной оценке, понесённая эконо-
мическим субъектом при приобрете-
нии или создании объекта нематери-
альных активов.
В первоначальную стоимость объекта 
не включают:
– возмещаемые налоги;
– общехозяйственные расходы, за 
исключением случаев, когда они свя-
заны с созданием подобных активов;
– расходы по НИОКР и прочим 
работам, которые были отнесены к 
прочим доходам и расходам;
– расходы, связанные с получением 
кредитов и займов.

Нематериальные активы начинают от-
ражать в бухгалтерском учёте в денежной 
оценке фактических затрат, понесённых 
экономическим субъектом в связи с полу-
чением данного объекта.
В первоначальную стоимость объекта не 
включают:
– затраты на деловую репутацию, фирмен-
ные наименования, товарные знаки, кроме 
тех, что были приобретены на стороне;
– затраты на проведение исследований не-
зависимо от результата;
– возмещаемые налоги;
– затраты, возникшие в связи с ненадлежа-
щей организацией процесса производства 
(простои, брак, сверхнормативный расход 
сырья и т.д.);
– затраты на обучение работников хозяй-
ствующего субъекта и др.

4. Текущая 
оценка

Стоимостная характеристика нема-
териальных активов, по которой их 
начинают отражать в бухгалтерском 
учёте, не подлежит изменению, кро-
ме операций по переоценке и обе-
сценению.

В основе оценки нематериальных активов на 
отчётную дату лежит балансовая стоимость, 
которая определяется как разница между 
первоначальной стоимостью и суммой 
начисленной амортизации и величиной обе-
сценения. 
Экономические субъекты могут выбирать 
один из двух предусмотренных вариантов 
учёта для групп нематериальных активов: с 
применением операций по переоценке и без 
применения операций по переоценке.
Операции учёта с переоценкой возможно 
применять только для нематериальных 
активов, торгуемых на активном рынке (не 
используется для товарных знаков, деловой 
репутации и т.д.).
Операции учёта без переоценки – применяют 
к неторгуемым нематериальным активам.

5. Амортиза-
ция

Амортизационные отчисления по 
нематериальным активам начинают 
производить с первого числа месяца 
следующего за месяцем принятия к 
бухгалтерскому учёту до момента 
полного погашения стоимости такого 
актива или списания его с учёта.
Ежемесячную сумму амортизацион-
ных отчислений возможно опреде-
лять следующими способами: линей-
ный, способ уменьшаемого остатка, 
пропорционально объёму произве-
дённой продукции (работ, услуг).

Амортизационные отчисления начинают 
производить, когда объект приведён в 
состояние, пригодное для использования 
в соответствии с целями хозяйствующего 
субъекта, когда уже нет необходимости в 
осуществлении серьёзных затрат.
Если срок полезного использования ак-
тива установлен в единицах времени, то 
амортизационные отчисления возможно 
производить 
линейным способом или способом умень-
шаемого остатка.
Если срок полезного использования акти-
ва установлен в натуральных единицах, то 
амортизационные отчисления возможно 
производить пропорционально объёму 
произведённой продукции.

6. Выбытие 
нематериаль-
ного актива

Если в будущем от использования акти-
ва или его выбытия не предполагается 
поступление экономических выгод, то он 
подлежит списанию с учёта.
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Резюмируя результаты проведён-
ного анализа двух стандартов от-
метим, что новый проект стандарта 
позволяет более точно идентифици-
ровать нематериальный актив, по-
скольку по сравнению с предшествен-
ником содержит признаки и критерии 
признания. ФСБУ «Нематериальные 
активы» вводит новое понятие для 
целей последующей оценки немате-
риальных активов – «активный ры-
нок», однако, следует учитывать, что 
в российской практике на активном 
рынке представлена лишь незначи-
тельная часть нематериальных акти-
вов, поэтому проведение переоценки 
на практике будет связано с опреде-
лёнными сложностями. Таким обра-
зом, последующая переоценка может 
быть использована применительно 
к нематериальным активам, которые 
обращаются на открытом рынке.

Несмотря на внушительное ко-
личество публикаций, посвящённых 
вопросам учёта нематериальных ак-
тивов, по-прежнему существует ряд 
нерешённых проблем, влияющих 
на правильность признания, класси-
фикации, отражения в учёте и отчёт-
ности информации о подобного рода 
активах хозяйствующих субъектов: 
отсутствие единого подхода к опре-
делению данной категории в норма-
тивных документах; пробелы в зако-
нодательстве, регулирующем призна-
ние и учёт нематериальных активов; 
отсутствие унифицированных форм 
первичной учётной документации; 
правильное определение первона-
чальной стоимости; правильная 
идентификация таких активов; слож-
ность переоценки; определение сро-
ков полезного использования и спо-
соба амортизации и др.

Результаты исследования  
и их обсуждение

В целях правильной идентифика-
ции нематериальных активов, на наш 
взгляд, проект целесообразно допол-
нить определением, которое учитыва-
ет различные аспекты данной катего-
рии. Нематериальные активы – это ох-
раняемые законом идентифицируемые 
приобретённые и (или) созданные ре-
зультаты интеллектуальной деятель-

ности или объекты интеллектуальной 
собственности, предназначенные для 
использования экономическим субъ-
ектом более 12 месяцев для целей про-
изводства или управления или предо-
ставления за плату во временное поль-
зование или владение.

Анализ применяемого в програм-
ме «1С: Бухгалтерия 8» плана счетов 
бухгалтерского учёта показал, что 
к счету 04 «Нематериальные акти-
вы» предусмотрены следующие суб-
счёта: 04.01 «НМА организации», 
04.02 «Расходы на научно-исследо-
вательские,  опытно-конструктор-
ские и технологические работы» [7]. 
На основе исследования действую-
щих нормативных актов, регулиру-
ющих бухгалтерский учёт нематери-
альных активов и одноименного про-
екта ФСБУ, предлагаем использовать 
следующие субсчёта: 04.01.1 «Ис-
ключительные и неисключительные 
права пользования»;

04.01.2 «Права на совершение 
определённого рода  действий»; 
04.01.3 «Приобретённые средства ин-
дивидуализации»; 04.01.4 «Программ-
ные продукты для ПК»; 04.01.5 «На-
учные и технологические сведения».

Использование указанных субсче-
тов позволит вести учёт в соответ-
ствии с требованиями обязательного 
к применению в будущем ФСБУ «Не-
материальные активы», а также по-
высить аналитичность информации 
и в оперативном режиме получать 
сведения в разрезе групп нематери-
альных активов. Рассмотрим порядок 
отражения операций по учёту про-
цесса поступления объектов немате-
риальных активов в программе «1С: 
Бухгалтерия 8» с учётом предлагае-
мых рекомендаций (табл. 2). 

Организацией ООО «Альфа» (по-
купатель) в соответствии с договором 
поставки у ООО «Сигма» (поставщик) 
был приобретён товарный знак стои-
мостью 450 000 рублей (в том числе 
НДС 20% – 75 000 рублей). Предопла-
ту ООО «Альфа» поставщику не пере-
числяла. НА дату поступления нема-
териальный актив был принят к учёту. 
В бухгалтерском учёте ООО «Альфа» 
будут произведены следующие хозяй-
ственные операции (табл.2).
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Таблица 2 
Корреспонденция счетов по учёту приобретения нематериального актива

№ 
п/п

Содержание хозяй-
ственной операции

Сумма, 
руб.

Корреспонденция счетов
Документ в 1С

дебет кредит
10 июля 2020 г.

1.
Учтён поступив-
ший от поставщи-
ка НМА

375 
000 08.05 «Приоб-

ретение НМА»
60.01 «Расчёты с поставщи-
ками и подрядчиками»

Поступле-
ние НМА

2.
Отражён НДС по 
поступившему 
НМА

75 000 19.02 «НДС по 
приобретённым 
НМА»

60.01«Расчеты с поставщика-
ми и подрядчиками»

Счёт-
фактура 
полученный

3. Принят к учёту 
НМА

375 
000

04.01.3 «При-
обретённые 
средства инди-
видуализации»

08.05«Приобрете-ние НМА»
Принятие к 
учёту НМА

31 июля 2020 г.

4. НДС принят к вы-
чету по НМА 75 000 68.02 «НДС» 19.02«НДС по приобретён-

ным НМА»

Формирова-
ние записей 
книги по-
купок
Таблица 3

Корреспонденция счетов по учёту создания нематериального актива

№ 
п/п

Содержание хозяй-
ственной операции

Сумма, 
руб.

Корреспонденция счетов Документ 
в 1Сдебет кредит

1-й этап 05 февраля 2020 г.

1. Отражена стоимость 
первого этапа работ 200 000 08.05 «Приобрете-

ние НМА»
60.01«Расчеты с 
поставщиками и 
подрядчиками»

Поступление 
НМА

2. Отражён НДС по 
принятым работам 40 000

19.02 «НДС по 
приобретённым 
НМА»

60.01«Расчеты с 
поставщиками и 
подрядчиками»

3.
Регистрация доку-
мента счёт-фактура 
полученный

240 000 - -
Счёт-фактура 
полученный

4.
Принятие НДС к 
вычету по первому 
этапу работ

40 000 68.02 «НДС»
19.02 «НДС по 
приобретённым 
НМА»

Формирова-
ние записей 
книги покупок

2-й этап 10 марта 2020 г.

5. Отражена стоимость 
второго этапа работ 175 000 08.05 «Приобрете-

ние НМА»
60.01 «Расчёты с 
поставщиками и 
подрядчиками»

Поступление 
НМА

6. Учтён входной НДС 35 000
19.02 «НДС по 
приобретённым 
НМА»

60.01 «Расчёты с 
поставщиками и 
подрядчиками»

7.
Регистрация доку-
мента счёт фактура 
полученный

210 000 - -
Счёт-фактура 
полученный

8.
Принятие НДС к вы-
чету по второму этапу 
работ

35 000 68.02 «НДС»
19.02 «НДС по 
приобретённым 
НМА»

Формирова-
ние записей 
книги покупок
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продолжение табл. 3
№ 
п/п

Содержание хозяй-
ственной операции

Сумма, 
руб.

Корреспонденция счетов Документ 
в 1Сдебет кредит

9. Принят к учёту НМА 375 000
04.01.4 «Про-
граммные продук-
ты для ПК»

08.05 «Приобре-
тение НМА»

Принятие к 
учёту

10. Перечислена оплата 
ООО «Сигма» 450 000

60.01«Расчеты с 
поставщиками и 
подрядчиками»

51 «Расчётные 
счета»

Списание с 
расчётного 
счета

В соответствии с налоговым за-
конодательством (п. 1 ст. 172 НК РФ) 
при приобретении нематериальных ак-
тивов вычеты производятся в полном 
объёме только после принятия на учёт 
указанных объектов. В тоже время сле-
дует помнить о том, что НДС не под-
лежит уплате по операциям, связан-
ным с передачей исключительных прав 
на изобретения, секреты производства, 
программное обеспечение, промышлен-
ные образцы, топологии интегральных 
микросхем, базы данных, а также прав 
на использование указанных объектов 
на основании лицензионного договора 
(п. 2 ст. 149 НК РФ).

Рассмотрим порядок отражения опе-
раций по учёту процесса создания объ-
ектов нематериальных активов в про-
грамме «1С: Бухгалтерия 8» с учётом 
предлагаемых рекомендаций (табл.3).

Организация ООО «Альфа» (заказ-
чик) заключила договор на разработ-
ку программного обеспечения с ООО 
«Сигма» (исполнитель). В соответствии 
с условиями договора исключитель-
ные права на программное обеспечение 
принадлежат заказчику ООО «Альфа». 
По договору стоимость работ составляет 
450 000 рублей (в том числе НДС 20% – 
75 000 рублей). Приёмка результатов 
произведённых работ осуществляется 
в два этапа. Стоимость первого этапа 

240 000 рублей (в том числе НДС 20% – 
40 000 рублей), стоимость второго этапа 
210 000 рублей (в том числе НДС 20% – 
35 000 рублей). Оплата всей стоимости 
работ производится ООО «Альфа» по-
сле приёмки всего объёма работ.

Выводы 
Проведён анализ требований отече-

ственных нормативных и правовых ак-
тов, положений международных стан-
дартов финансовой отчётности в части 
отражения нематериальных активов 
в бухгалтерском учёте и отчётности. 
На основе систематизации требова-
ний действующего ПБУ 14/2007 «Учёт 
нематериальных активов» и проек-
та ФСБУ «Нематериальные активы» 
по ключевым параметрам определены 
существенные нововведения. По ре-
зультатам исследования сформулирова-
но определение нематериальных акти-
вов, учитывающее юридические и эко-
номические аспекты данной категории, 
кроме того, рекомендована система суб-
счетов к счету 04 «Нематериальные ак-
тивы», учитывающая требования про-
екта ФСБУ «Нематериальные активы», 
что позволит повысить аналитичность 
информации и в оперативном режиме 
обеспечить управленческий персонал 
сведениями в разрезе групп нематери-
альных активов. 
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В статье приводится анализ показателей инновационной деятельности двух отраслей лесопро-
мышленного комплекса: обработки древесины и производства изделий из дерева и целлюлозно-бу-
мажного производства. Автором сделан акцент на установление степени достижения показателей 
инновационного развития ЛПК целевым индикаторам реализации Стратегии инновационного раз-
вития Российской Федерации. Рассматриваются показатели структуры продуктовых и процессных 
инноваций, их экспортного потенциала, затрат на инновационную деятельность организаций, а также 
показатели кооперации предприятий при реализации инновационной деятельности. На основе анали-
за сделан ряд выводов, характеризующих инновационное развитие лесопромышленного комплекса 
России как дисгармоничное и нуждающееся в определенном подходе к управлению инновацион-
ной деятельностью.
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The article analyzes the indicators of innovative activity of two branches of the timber industry: wood 
processing and production of wood products and pulp and paper production. The author focuses on the as-
sessment of achievement of indicators of innovative development of forestry target indicators of realization 
of Strategy of innovative development of the Russian Federation. Indicators of the structure of product and 
process innovations, their export potential, costs for innovative activities of organizations, as well as indica-
tors of cooperation of enterprises in the implementation of innovative activities are considered. Based on the 
analysis, a number of conclusions are made that characterize the innovative development of the Russian tim-
ber industry as disharmonious and in need of a certain approach to the management of innovative activities.

Инновационная деятельность – это 
сложная динамическая система действия 
и взаимодействия различных методов, 
факторов и органов управления, зани-
мающихся научными исследованиями, 
созданием новых видов продукции, со-
вершенствованием оборудования и пред-
метов труда, технологических процес-
сов и форм организации производства 
на основе новейших достижений науки, 
техники; планированием, финансирова-
нием и координацией НТП; совершен-
ствованием экономических рычагов 
и стимулов; разработкой системы мер 
по регулированию комплекса взаимоо-
бусловленных мероприятий, направлен-
ных на ускорение интенсивного разви-
тия НТП и повышение его социально-
экономической эффективности [1].

Инновационный процесс в лесопере-
рабатывающей отрасли является непре-
рывным процессом последовательности 
действий, в ходе которых инновация вы-
зревает от идеи до конкретного продукта, 
технологии или услуги и распространя-
ется в хозяйственной практике с целью 
перехода лесных отраслей на качествен-
но новый уровень производственного 
процесса [2].

В соответствии с Распоряжени-
ем Правительства РФ от 26.09.2013г. 
№1724-р «Об утверждении основ госу-
дарственной политики в области исполь-
зования, охраны, защиты и воспроиз-
водства лесов в Российской Федерации 
на период до 2030 года» одними из ос-
новных направлений развития лесопро-
мышленного комплекса являются:



65

НАУЧНЫЙ ЖУРНАЛ "УПРАВЛЕНЧЕСКИЙ УЧЕТ"    № 6    2020

− модернизация производственных 
мощностей предприятий;

− внедрение комплексных произ-
водств по глубокой переработке лесохи-
мических продуктов, создание научно-
образовательных и производственных 
кластеров в субъектах, развитие инжи-
ниринговых центров;

− формирование перспективных про-
грамм научных исследований;

− всестороннее развитие конку-
ренции как главного фактора вос-
приимчивости предприятий ЛПК 
к инновациям.

При этом Стратегией развития лес-
ного комплекса РФ до 2030 года опре-
делено, что в долгосрочной перспективе 
особую актуальность должны приобре-
сти исследования процессов развития 
природоподобных технологий, чело-
веко-машинных систем, а также разра-
ботка и внедрение новых материалов 
на основе древесины путем глубокой 
химической и механической переработ-
ки сырья [4].

Сегодняшний переход к интенси-
фикации использования лесов основан 
на таком конкурентном преимуществе 
лесного комплекса как обеспеченность 
уникальным ресурсом, который нель-
зя создать, привлекая нетрадицион-
ные источники [5]. В подтверждение 
этого, например, В. И. Буньковский 
и И. Ю. Ильичёв определяют сле-
дующие особенности инновацион-
ного развития лесопромышленного 
комплекса [6]:

− самовозобновляемая, но не само-
сохраняемая сырьевая база, что опре-
деляет необходимость защиты, охраны 
и воспроизводства ресурсов, и внедре-
ние новшеств, прежде всего, в развитие 
лесосырьевого сектора;

− долгосрочный срок инновационной 
отдачи, которая проявляется не столько 
в повышении качества сырья, сколь-
ко в конечном продукте переработ-
ки древесины;

− пространственная локализация ле-
сосырьевой базы требует для её освое-
ния постоянного развития транспорт-
ной инфраструктуры.

Согласно данным, представленным 
предприятиями лесопромышленного 
комплекса в годовой форме федерально-
го статистического наблюдения № 4-ин-

новация «Сведения об инновационной 
деятельности организации» степень 
влияния результатов инноваций на раз-
витие производства оценивается высоко 
по следующим позициям:

− улучшение качества товаров, ра-
бот, услуг;

− расширение ассортимента;
− рост производственных мощностей;
− повышение гибкости производства.
Но отдельные потенциальные ре-

зультаты, которые нам кажутся наибо-
лее важными для повышения конкурен-
тоспособности инновационно ориенти-
рованной организации, были отмечены 
немногими респондентами. 

Это замена снятой с производства 
устаревшей продукции (1), улучшение 
информационных связей внутри орга-
низации или с другими организация-
ми, сокращение времени на взаимодей-
ствие с клиентами (2), внедрение про-
дукции на новые рынки (в том числе 
мировые) (3).

Именно в соответствии с этими 
направлениями автором осуществля-
ется анализ инновационной деятель-
ности предприятий ЛПК, а именно: 
1) жизненные циклы инноваций, 2) 
кооперация в разработке инноваций, 
3) структура производства и экспорта 
инноваций. 

Первое, что предлагается изучить 
в целях поиска путей совершенство-
вания управления конкурентоспособ-
ностью инновационной деятельности 
предприятий ЛПК, это ориентиры, 
которые задаёт государство в этой 
сфере для предприятий промышлен-
ности. Согласно замыслу, к 2020г. 
от 40 до 50% промышленных пред-
приятий страны должны были иници-
ировать технологические инновации. 
В 2018г. фактический уровень по-
казателя по полному кругу отраслей 
промышленного производства до-
стиг 18,5%, что ниже планового уров-
ня 2016г. А доля организаций ЛПК, 
осуществляющих технологические 
инновации, составила на отчетную 
дату 17%, т.е. значение отраслевого 
показателя весьма близко к общему 
уровню. Из этого делаем вывод о том, 
что предприятия отраслей лесной про-
мышленности можно считать иннова-
ционно активными.



66

НАУЧНЫЙ ЖУРНАЛ "УПРАВЛЕНЧЕСКИЙ УЧЕТ"    № 6    2020

Рисунок 1. Число организаций лесопромышленного комплекса*, отметивших значительное влияние 
результатов инноваций на развитие производства (*643.16, 643.17)

Таблица 1
Сравнение индикаторов инновационного развития лесопромышленного комплекса 

с отдельными целевыми индикаторами реализации Стратегии инновационного 
развития Российской Федерации

№
п/п

Наименование показателя в соответ-
ствии со Стратегией

Уровень 
показателя 
к 2020г.

Уровень показателя 
по промышленному 
производству

Уровень по-
казателя по 
ЛПК*

2016г. 2018г. 2016г. 2018г.
план план факт факт факт факт

1 2 3 4 5 6 7 8

1.

Доля предприятий промышленно-
го производства, осуществляющих 
технологические инновации, в общем 
количестве предприятий промышлен-
ного производства, %

40-50 20 9,2 18,5 4,0 17,0

2.
Доля инновационной продукции в 
общем объеме промышленной про-
дукции, %

25-35 15,4 8,4 6,0 4,9 3,8

3.

Доля инновационных товаров, работ, 
услуг, новых для рынка сбыта орга-
низаций, в общем объеме отгружен-
ных товаров, выполненных работ, 
услуг организаций промышленного 
производства, %

8 5 1 0,9 0,12 0,2

4.

Доля новых для мирового рынка ин-
новационных товаров (работ, услуг) в 
общем объеме отгруженных товаров, 
выполненных работ, услуг организа-
ций промышленного производства, %

0,28 0,12 0,1 0,2 0,0 0,0
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продолжение табл. 1

№
п/п

Наименование показателя в соответ-
ствии со Стратегией

Уровень 
показателя 
к 2020г.

Уровень показателя 
по промышленному 
производству

Уровень по-
казателя по 
ЛПК*

2016г. 2018г. 2016г. 2018г.
план план факт факт факт факт

5.
Доля инновационных товаров, работ, 
услуг в общем объеме экспорта 
товаров, работ, услуг организаций 
промышленного производства, %

15 12 8,4 6,6 11,0 3,9

6.

Доля затрат на технологические 
инновации в общем объеме затрат на 
производство отгруженных товаров, 
выполненных работ, услуг организа-
ций промышленного производства

2,5 2 1,8 1,5 1,5 3,8

П р и м е ч а н и е : *рассчитывалось как среднее геометрическое по ВЭД: 643.16, 643.17.

Рисунок 2. Объем, удельный вес и динамика инновационных товаров, работ, услуг отраслей 
лесопромышленного комплекса

Доля инновационной продукции 
ЛПК в её общем объеме, зафиксиро-
ванная на уровне 3,8% в 2018г., говорит 
об отставании показателя как от факти-
ческого уровня по промышленному про-
изводству в целом (6,6 %), так и от пла-
нируемого стратегического (25–35% 
к 2020 году). 

Обратимся также к показателям ди-
намики выпуска инновационных това-
ров, работ и услуг предприятий лесопро-
мышленного комплекса в разрезе двух 
основных отраслей (рисунок 1).

1. Предприятия целлюлозно-бумаж-
ного производства показывают гораздо 
более значительные уровни (в среднем 
до 2 раз больше отрасли обработки дре-
весины) выпуска инновационных то-
варов при возрастающей динамике 
с 2015 по 2017 годы последовательно 
на 17% и 10% соответственно и резким 
снижением этого уровня к 2018г. на 12%. 

2. Производство инновационной про-
дукции предприятиями отрасли дерево-
обработки характеризуется резким сни-
жением объемов в 2017г. при стабильном 
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уровне выпуска за остальные периоды 
в среднем на уровне 15 млрд. руб.

По мнению экспертов отрасли [7], 
целлюлозно-бумажное производство 
в настоящее время является драйве-
ром лесопромышленного комплекса, 
чему способствует успешное внедре-
ние в производство принципов био-
экономики. Если для предприятий 
отрасли обработки древесины и про-
изводства изделий из дерева в целях 
интенсивного использования и вос-
производства ресурса необходимо 
сочетать различные методики рубок 
и расширять питомники, то целлю-
лозно-бумажные комбинаты поддер-
живают принципы технологичности 
и экологизации посредством стимули-
рования потребления биоразлагаемых 
материалов, чем и является основной 
продукт отрасли. С этой точки зрения 
в арсенале методов инновационной 
деятельности  у производителей цел-
люлозы, бумаги и картона существует 
больше инструментов.

В 2018г. произошел значительный 
спад выпуска инновационных това-
ров, работ и услуг предприятий лесо-
промышленного комплекса. Поэтому 
возможностей достижения к 2020 году 
8%-ной доли инновационной продук-
ции, новой для рынков сбыта органи-
заций ЛПК, практически не остается: 
в 2018г. фактическое значение пока-
зателя было зафиксировано на уров-
не 0,2%. Лишь 9 организаций отрасли 
обработки древесины и производства 
изделий из дерева и 5 предприятий 
целлюлозно-бумажного производства 

выпустили продукцию, новую для 
рынков сбыта. 

К слову сказать, в 2018г. наиболь-
шую долю в структуре объемов ин-
новационных товаров, работ, услуг, 
новых для рынков сбыта, занимали 
пиломатериалы (37%) и бумага (27%). 
Лесопиление и заготовка пиломатери-
алов относится к дискретному типу 
производства, а выпуск бумажной 
продукции –  к процессному (непре-
рывному) типу; в обоих случаях про-
изводство носит массовый характер 
и использует универсальное обору-
дование. Поэтому закономерно, что 
разработка новых продуктов с каче-
ственно новыми потребительскими 
характеристиками представляется 
затруднительной. 

Следует проанализировать и вопрос 
экспорта инновационной продукции 
ЛПК, поскольку экспортный потен-
циал продукта является одним из ос-
новных индикаторов инновационной 
деятельности промышленно интегри-
рованных предприятий [8].

В доплановый период (2015г.) доля 
инноваций в экспорте лесопромышлен-
ной продукции составляла около 8%. 
Стратегия инновационного развития 
РФ до 2020г. обозначила для отраслей 
промышленности ожидаемое значение 
показателя на уровне 15%. Однако, 
если сразу в 2016г. удельный вес инно-
ваций на экспорт вырос до 11% (при-
рост доли составил 54%), то по итогам 
2018г. не достиг и 4% (ежегодное сни-
жение на 25%).

Таблица 2

Показатели экспорта инновационных товаров, работ, услуг, отгруженных 
за пределы РФ

№
п/п

Наименование пока-
зателя

2015г. 2016г. 2017г. 2018г. Темп 
роста, %

1 2 3 4 5 6 7

1. Отгружено продук-
ции за пределы РФ, 
млн. руб.

257619,37 286024,151 296024,151 458360,33 177,9

2. Экспорт инновационной 
продукции, млн. руб.

20896,961 32182,543 24249,625 18207,701 87,1

3. Доля инновационной 
продукции в экспорте, %

8,11 11,25 8,19 3,97 48,9

П р и м е ч а н и е : составлено автором.
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Доля инновационной продукции 
ЛПК в экспорте снижается за счет сни-
жения объемов отгруженных инноваци-
онных товаров, работ и услуг за пределы 
РФ (темп роста за анализируемый пери-
од составил 87%). При том, что в 2018г. 
относительно 2017г. произошел значи-
тельный рост выпуска инновационной 
продукции на предприятиях деревообра-
ботки, доля инновационной продукции 
в экспорте оказалась ниже показателя 
предыдущего года в 2 раза. Это наво-
дит на мысль о том, что целлюлозно-
бумажная промышленность, обозначив-
шая в 2018г. годовой спад производства 
инновационных товаров, работ, услуг 
на 12%, действительно задает тенден-
цию для всего ЛПК, являясь драйвером 
лесных производств.

Предпримем попытку разобраться, 
почему инновационное развитие ле-
сопромышленного комплекса характе-
ризуется как весьма противоречивое 
и нестабильное. Исследуем структу-
ру инноваций.

Анализ динамики инноваций в за-
висимости от степени изменений позво-
ляет конкретизировать концентрацию 

роста уровня и удельного веса базисных 
инноваций для отрасли обработки дре-
весины (129,5% динамики), а улучшаю-
щих – для предприятий ЦБП (6184,9% 
динамики). Данный вывод помимо по-
казателя динамики подтверждает пока-
затель структуры: объем улучшающих 
инноваций в ЦБП от ничтожно малого 
удельного веса достиг почти 50% со-
вокупности инноваций, в то время как 
для предприятий обработки древесины 
при изначально более сбалансирован-
ной структуре идет значительное увели-
чение удельного веса базисных иннова-
ций до 95%.

Получается, представлять целлю-
лозно-бумажные комбинаты инноваци-
онным драйвером отрасли необходимо 
с учётом признания факта реализа-
ции ими преимущественно улучшаю-
щих инноваций.

Структурный анализ инноваций ЛПК 
в целом по двум рассматриваемым от-
раслям показал, что за период с 2015г. 
по 2018г. доля базисных инноваций сни-
зилась с 90% до 64% от общего объема 
(рисунок 4). 

Таблица 3

Показатели динамики и структуры инноваций в зависимости от степени 
изменений по отдельным отраслям лесопромышленного комплекса

№
п/п

Наименование по-
казателя 2015г. 2016г. 2017г. 2018г. Темп 

роста, %

1. Обработка древесины и производство изделий из дерева

1.1 Объем базисных ин-
новаций, млн. руб. 10605,3 11105,7 6814,6 13737,9 129,5

1.1.1 Удельный вес, % 67,5 66,2 91,1 94,7 140,3

1.2 Объем улучшающих 
инноваций, млн. руб. 5103 5675,4 662 760,4 14,9

1.2.1 Удельный вес, % 32,5 33,8 8,9 5,3 16,3

2. Производство целлюлозы, древесной массы, бумаги, картона и изделий из них

2.1 Объем базисных ин-
новаций, млн. руб. 31774,9 35269,7 34410,7 18823,5 59,2

2.1.1 Удельный вес, % 99,1 93,9 82,7 51,4 51,8

2.2 Объем улучшающих 
инноваций, млн. руб. 287,4 2303,6 7215,3 17775,6 6184,9

2.2.1 Удельный вес, % 0,9 6,1 17,3 48,6 5400
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Рисунок 3. Структура инноваций, осуществляемых организациями лесопромышленного комплекса, 
в зависимости от степени произошедших изменений, с учётом доли их экспорта, млн. руб.

Таблица 4
Число организаций лесопромышленного комплекса, осуществляющих инновации 

отдельных типов

№
п/п

Наименование по-
казателя 2015г. 2016г. 2017г. 2018г. Темп 

роста, %

1. Обработка древесины и производство изделий из дерева

1.1 Число организаций, 
осуществляющих 
продуктовые иннова-
ции, ед.

21 18 17 16 76,2

1.1.1 Удельный вес, % 48 44 46 42 -
1.2 Число организаций, 

осуществляющих 
процессные иннова-
ции, ед.

23 23 20 22 95,7

1.2.1 Удельный вес, % 52 56 54 58 -
2. Производство целлюлозы, древесной массы, бумаги, картона и изделий из них

2.1 Число организаций, 
осуществляющих 
продуктовые иннова-
ции, ед.

15 12 17 21 140,0
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продолжение табл. 4
№
п/п

Наименование по-
казателя 2015г. 2016г. 2017г. 2018г. Темп 

роста, %
2. Производство целлюлозы, древесной массы, бумаги, картона и изделий из них

2.1.1 Удельный вес, % 36 30 40 45 -
2.2 Число организаций, 

осуществляющих 
процессные иннова-
ции, ед.

27 28 26 26 96,3

2.2.1 Удельный вес, % 64 70 60 55 -

Рисунок 4. Структура процессных инноваций, осуществляемых организациями 
лесопромышленного комплекса, количество нововведений

Возвращаясь к вопросу экспорта ин-
новаций, отметим следующее.

1) Экспорт базисных инноваций ха-
рактеризуется скачкообразной динами-
кой, отличной от плавно снижающейся 
динамики выпуска базисных инноваций 
в целом;

2) Экспорт улучшающих инноваций 
значительно снизился за последние два 
года: в 2018г. было отгружено за преде-
лы страны на 40% усовершенствованных 
товаров, работ и услуг меньше, чем в 2015г.;

3) До 2017г. практически большая 
часть инновационных товаров, работ, 
услуг отправлялась за рубеж, а с 2017г. 
уровни экспорта как базисных, так 
и улучшающих инноваций снизились;

4) Большую часть экспорта иннова-
ционной продукции обеспечивают цел-

люлозно-бумажные комбинаты (есте-
ственно, за счёт более значительного 
выпуска нововведений).

Экстраполируя понятия улучшаю-
щих и базисных инноваций на понятия 
горизонтальных и вертикальных произ-
водственных связей, можем описать сле-
дующие конкурентные позиции. 

При горизонтальной конкуренции 
рост инновационной активности (вне-
дрение улучшающих инноваций) явля-
ется способом занятия новых рыночных 
ниш или закрепления на уже имеющихся 
нишах. 

При вертикальных связях инновации 
(базисные) являются ответом на повы-
шение требований к поставщикам со сто-
роны покупателей сырья и полуфабри-
катов, либо желанием поставщиков обе-
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спечить соответствующий уровень про-
движения товара на рынке. 

Получается, отрасль деревообработ-
ки реализует инновационную деятель-
ность посредством вертикальных произ-
водственных и сбытовых взаимосвязей, 
а отрасль ЦБП производит инновацион-
ную продукцию, выстраивая горизон-
тальные взаимоотношения.

Тезисы правильны, если речь идет 
о продуктовых инновациях: при гори-
зонтальной конкуренции инновацион-
ная деятельность связана с расшире-
нием ассортимента товаров, созданием 
нового внешнего вида и упаковки, а при 
вертикальной нововведения проявля-
ются в форме качественно нового то-
вара, улучшения качества продукции, 
внедрения системы послепродажного 
сервиса [9].

Однако анализ структуры инноваций 
по их основному признаку классифи-
кации позволил определить, что наши 
лесопромышленники отдают приоритет 
вовсе не продуктовым, а процессным 
инновациям. Однако тенденция динами-
ки числа организаций, осуществляющих 
процессные инновации, характеризует-
ся как снижающаяся для обеих отрас-
лей ЛПК.

Что касается общего структурного 
соотношения, то на протяжении анали-
зируемого периода соотношение про-
дуктовых и процессных инноваций 
в среднем устанавливается как 40% 
и 60% соответственно. 

Анализ структуры процессных ин-
новаций по типам нововведений по-
зволяет уточнить, что приоритет в раз-
работке этих инноваций отдается не-
посредственно методам производства 
(в среднем порядка 60% структуры ста-
бильно). Однако, их уровень снизился 
за рассматриваемый период на 23,8% 
для организаций обработки древесины 
и на 8,7% для предприятий целлюлозно-
бумажной промышленности.

Иными словами, внедрение новых 
методов производства товаров и услуг 
означает начало использования техни-
ческих достижений (передовых произ-
водственных технологий), способству-
ющих выпуску высокотехнологичной 
продукции, привлечению высококвали-
фицированного персонала, расширению 
возможностей выхода на новые рынки.

Значительными показателями уров-
ня использования передовых производ-
ственных технологий за весь анализи-
руемый период характеризуются такие 
группы технологий как «Производство, 
обработка и сборка» (порядка 25-30% 
структуры совокупности передовых 
производственных технологий для обе-
их отраслей) и «Связь и управление» 
(свыше 50% структуры совокупности 
технологий). 

При этом группа «Производство, 
обработка и сборка» состоит преиму-
щественно из разработок отдельно сто-
ящего оборудования (около 60% струк-
туры ППТ ежегодно), гибких производ-
ственных систем (около 20%) и простых 
роботов, выполняющих операции типа 
«взять и положить» (до 10%).

Вторая группа передовых произ-
водственных технологий, часто исполь-
зуемых предприятиями ЛПК, – «Связь 
и управление» –  обозначает осно-
ву структуры программируемыми логи-
ческими контроллерами (до 40% струк-
туры), компьютерами для управления 
оборудованием (в среднем 20% ежегод-
но), локальными компьютерными сетя-
ми (10%) и беспроводными системами 
связи (10%).

При анализе уровня использова-
ния инновационных производственных 
технологий следует понимать, что важ-
ное значение имеет факт их появления 
в организации. В таблице 5 приведены 
данные о количестве используемых в де-
ятельности предприятий ЛПК техноло-
гий, разработанных собственными сила-
ми, и о количестве технологий, приобре-
тенных у сторонних организаций.

Так, количество передовых произ-
водственных технологий, приобретае-
мых предприятиями ЛПК у сторонних 
организаций, в десятки раз превышает 
количество разработанных собственны-
ми силами или с привлечением отдель-
ных специалистов и специализирован-
ных организаций технологий. И разница 
эта только растёт: если в 2015г. количе-
ство приобретенных ППТ превыша-
ло количество разработанных в 39 раз, 
то в 2019г. – уже в 65.

Количество передовых технологий, 
разрабатываемых ежегодно, обозначе-
но на рисунке 5. Динамика показателя 
неопределенная. 
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Таблица 5
Количество используемых организациями лесопромышленного комплекса 
на протяжении 2015–2019 гг. передовых производственных технологий в 

зависимости от способа их возникновения (накопительным итогом)

№
п/п

Наименование по-
казателя

Значение показателя по годам Темп 
роста, %2015г. 2016г. 2017г. 2018г. 2019г.

1 2 3 4 5 6 7 8

1.
Количество разра-
ботанных техно-
логий

90 77 84 76 82 91,1

2.
Количество приоб-
ретенных техно-
логий

3528 4124 4740 5001 5299 150,2

3.
Число запатенто-
ванных изобрете-
ний в используе-
мых технологиях

134 239 213 192 99 73,9

Рисунок 5. Количество разработанных определенным числом организаций лесопромышленного 
комплекса передовых производственных технологий

Что касается числа организаций, 
занимающихся собственными разра-
ботками процессных инноваций, то их 
уровень ничтожно мал относительно 
общего числа субъектов в отрасли. На-
пример, в 2018г. были разработаны 
ППТ 9 предприятиями ЛПК, при этом 
в этом же году в отрасли было отмече-
но 47 организаций, имевших научно-ис-
следовательские, проектно-конструктор-
ские подразделения.

Отметим, что до 2017г. разработан-
ные передовые производственные техно-
логии являлись новыми исключительно 
для России, а не принципиально новы-

ми; кроме того, не было зафиксировано 
технологий, разработанных с использо-
ванием запатентованных изобретений; 
однако, в  2017г. организации обработ-
ки древесины и производства изделий 
из дерева (всего 3 организации занима-
лись разработкой инноваций) представи-
ли 2 принципиально новые ППТ.

Как видно по представленным в табли-
це 5 данным, организации лесопромыш-
ленного комплекса используют в инно-
вационной деятельности ППТ, приобре-
тенные за плату. В этом контексте вопрос 
географии приобретения технологий явля-
ется тоже весьма актуальным при поиске 
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организационных форм и производствен-
ных возможностей инновационного раз-
вития лесопромышленного комплекса. 

За период с 2015г. по 2018г. включи-
тельно показатель удельного веса ППТ, 
используемых после приобретения  

организациями комплекса у иностранных 
партнеров, увеличивался с 55% до 60% 
и лишь в 2019г. он резко снизился до 40%.

Рассмотрим количество приобрета-
емых ежегодно передовых технологий 
в разрезе направлений приобретения.

Рисунок 6. Структура используемых организациями лесопромышленного комплекса передовых 
производственных технологий по географии приобретения, в единицах

Рисунок 7. Количество приобретенных новых передовых производственных технологий 
организациями лесопромышленного комплекса по направлениям приобретения
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Рисунок 8. Структура приобретаемого для внедрения передовых производственных технологий 
оборудования, в единицах

Таблица 6
Число организаций лесопромышленного комплекса, использующих передовые 

производственные технологии по периодам внедрения и выпускающих 
инновационные товары, работы, услуги с определенным жизненным циклом

№
п/п Вид инноваций Период (жизнен-

ный цикл) 2015г. 2016г. 2017г. 2018г.

1.
Передовые про-
изводственные 

технологии

До 1 года 54 70 45 68
От 2 до 3 лет 132 128 97 131
От 4 до 5 лет 114 115 82 110
От 6 и более 214 230 176 253

2. Инновационная 
продукция

До 1 года 83 83 85 113
От 2 до 5 лет 135 131 124 139
От 6 до 10 лет 103 112 114 100
От 11 до 20 лет 114 106 118 133
Более 20 лет 77 72 64 69

Важно отметить, что рисунок нагляд-
но показывает весьма успешно достиг-
нутый по результатам 2015г. уровень 
приобретения прав на патенты и лицен-
зии для двух организаций, занимающих-
ся обработкой дерева и производством 
изделий из дерева: 41 право (при этом 
лишь 1 из них было приобретено у за-
рубежных партнеров).

Представляется возможным кон-
статировать, что организации, приоб-
ретая производственные технологии, 
в подавляющем большинстве фактов 
осуществляют покупку оборудования 

(от 30 до 60% структуры в разные пе-
риоды). При этом более половины обо-
рудования, необходимого для внедрения 
передовых производственных техноло-
гий, приобретается за рубежом.

Ситуация с процессом передачи 
новых производственных технологий 
представлена «нулевыми» данными: 
лишь одна организация отрасли дере-
вообработки и производства изделий 
из дерева и в 2015г., и 2016г. осуще-
ствила передачу высококвалифициро-
ванных специалистов в страны дальне-
го зарубежья. 
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Предпринять попытку очередного 
сопоставления продуктовых и процесс-
ных инноваций можно при исследо-
вании жизненных циклов. Обратимся 
к данным таблицы 6 (см. стр. 76).

Представленные в таблице 6 числовые 
показатели позволяют пронаблюдать:

1) структурную тенденцию превали-
рования долгосрочного периода внедре-
ния новых производственных техноло-
гий (свыше 6 лет) большинством органи-
заций лесопромышленного комплекса;

2) для выпуска инновационной про-
дукции значительная часть предприятий 
ЛПК также ориентирована на долгосроч-
ный жизненный цикл: от 11 до 20 лет; 
однако наибольшее количество органи-
заций отмечают, что жизненный цикл 
продукции, замененной новыми това-
рами, работами, услугами, составляет 
от 2 до 5 лет.

Что мы имеем: передовые технологии 
внедряются в производство на протяже-
нии 6 лет; за это время часть выпускае-
мой продукции успевает «состариться» 
и может быть снята с производства.

Многие исследователи отмечают, что 
ускорение процесса создания новшеств 
и их преобразования в инновации по-

зволяет обеспечить преимущества в кон-
курентной борьбе, поскольку тот, кто 
предлагает инновацию рынку раньше, 
получает от нее большую премию, раз-
мер которой определяется степенью но-
визны и, соответственно, уровнем цены 
и продолжительностью её жизненного 
цикла [10].

Эффективность же технологической 
системы определяется не только ее спо-
собностью создавать новые технологии, 
но и соотношением затрат на техноло-
гические продукты, непосредственно 
используемые в конечном потреблении, 
и на технологии, необходимые для вос-
производства самой технологической 
системы. Чем больше доля послед-
них, тем, при прочих равных условиях, 
менее результативна инновационная 
деятельность [11]. 

Итак. Отрасль обработки древесины 
и производства изделий из дерева су-
щественно наращивает темп и долю за-
трат на продуктовые инновации, отрасль 
целлюлозно-бумажного производства 
увеличила долю затрат на процессные 
инновации практически до 100% с еще 
более быстрым темпом роста.

Таблица 7

Показатели динамики и структуры затрат на продуктовые и процессные 
технологические инновации организаций ЛПК

№
п/п

Наименование пока-
зателя 2015г. 2016г. 2017г. 2018г. Темп 

роста, %

1. Обработка древесины и производство изделий из дерева

1.1 Затраты на продукто-
вые инновации, тыс. 
руб.

637,3 7186,6 15850,0 2745,3 430,8

1.1.1 Удельный вес, % 32,2 86,2 91,8 90,2 -
1.2 Затраты на процессные 

инновации, тыс. руб. 1343,7 1152,7 1418,6 297,0 22,1

1.2.1 Удельный вес, % 67,8 13,8 8,2 9,8 -
2. Производство целлюлозы, древесной массы, бумаги, картона и изделий из них

2.1 Затраты на продукто-
вые инновации, тыс. 
руб.

1050,2 973,8 203,4 640,9 61,0

2.1.1 Удельный вес, % 27,2 25,2 2,5 1,9 -
2.2 Затраты на процессные 

инновации, тыс. руб. 2812,1 2887,4 7912,8 33237,5 1181,9

2.2.1 Удельный вес, % 72,8 74,7 97,5 98,1 -
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Если обратиться к данным таблицы 
4, можно вспомнить, что предприятия 
деревообработки в большинстве своем 
осуществляют процессные инновации 
(наращивая темп, хоть и незначительно), 
а уровни затрат на продуктовые иннова-
ции по данной отрасли с 2016г. в десятки 
раз выше затрат на процессные.

Важно ещё проанализировать дан-
ные об участии в разработке технологи-
ческих инноваций различных контраген-
тов (сторонних организаций). 

Явная динамика роста затрат на опла-
ту работ и услуг сторонних организаций 
обнаруживается при осуществлении ра-
бот в сфере инжиниринга: к 2018г. по-
казатель достиг 100%. 

Показателями наибольших долей за-
трат на выплаты контрагентам (уже без 
определенной тенденции динамики) ха-
рактеризуются также суммарные затраты 
на приобретение программных средств.

Таблица 8

Уровень и динамика затрат на инновации, осуществляемых организациями 
лесопромышленного комплекса, по их направлениям, млн. руб.

№
п/п Направление инноваций Показатель затрат

Значение показателя по годам
2015г. 2016г. 2017г. 2018г.

1 2 3 4 5 6 7

1.

исследование и разработка 
новых продуктов, услуг и 
методов их производства 
(передачи), новых произ-
водственных процессов

Общие капитальные и 
текущие затраты, млн. 
руб.

47,8 270,4 549,0 69,9

из них затраты на оплату 
работ, услуг сторонних 
организаций, млн. руб.

8,6 18,8 446,2 32,2

Доля затрат на оплату 
сторонним организаци-
ям, %

18,1 6,9 81,3 45,8

2.

дизайн (деятельность  
по изменению формы, 
внешнего вида или по-
требительских  свойств 
продуктов или услуг)

Общие капитальные и 
текущие затраты, млн. 
руб.

33,7 52,2 9,4 9,1

из них затраты на оплату 
работ, услуг сторонних 
организаций, млн. руб.

7,2 45,3 2,5 0,8

Доля затрат на оплату 
сторонним организаци-
ям, %

21,2 86,8 26,7 8,8

3.
приобретение машин и 
оборудования, связанных 
с технологическими инно-
вациями

Общие капитальные и 
текущие затраты, млн. 
руб.

3859,0 11231,8 23333,4 34961,1

из них затраты на оплату 
работ, услуг сторонних 
организаций, млн. руб.

725,3 7602,0 1159,6 3864,9

Доля затрат на оплату 
сторонним организаци-
ям, %

18,8 67,7 5,0 11,1

4. приобретение программных 
средств

Общие капитальные и 
текущие затраты, млн. 
руб.

35,6 4,6 109,4 69,0

из них затраты на оплату 
работ, услуг сторонних 
организаций, млн. руб.

24,2 3,2 105,8 34,3

Доля затрат на оплату 
сторонним организаци-
ям, %

68,0 68,3 96,8 49,7
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продолжение табл. 8

№
п/п Направление инноваций Показатель затрат

Значение показателя по годам

2015г. 2016г. 2017г. 2018г.

1 2 3 4 5 6 7

5.

инжиниринг, включая под-
готовку ТЭО, производ-
ственное проектирование, 
пробное производство 
и испытания, монтаж и 
ПНР, другие разработки 
новых производственных 
процессов

Общие капитальные и 
текущие затраты, млн. 
руб.

254,1 572,0 710,5 796,6

из них затраты на 
оплату работ, услуг 
сторонних организа-
ций, млн. руб.

115,4 466,9 695,2 796,5

Доля затрат на оплату 
сторонним организа-
циям, %

45,4 81,6 97,8 100,0

6. обучение и подготовка 
персонала, связанные с 
инновациями

Общие капитальные и 
текущие затраты, млн. 
руб.

4,4 2,6 1,3 0,5

из них затраты на 
оплату работ, услуг 
сторонних организа-
ций, млн. руб.

1,3 2,2 0,6 0,2

Доля затрат на оплату 
сторонним организа-
циям, %

29,2 85,3 49,9 29,4

Таблица 9
Показатели организационного состава организаций лесопромышленного 

комплекса

№
п/п Наименование показателя 2015г. 2016г. 2017г. 2018г. Темп 

роста, %

1.
Число организаций, имевших научно-ис-
следовательские, проектно-конструктор-
ские подразделения, единиц

51 47 46 47 92,2

2.
Количество   научно-исследовательских, 
проектно-конструкторских подразделе-
ний в организации, единиц

59 57 58 57 96,6

3.
Среднесписочная численность работ-
ников (без внешних совместителей) в 
указанных подразделениях, человек

858 404 515 886 103,3

Как было показано ранее, на приобре-
тение машин и оборудования, связанных 
с технологическими инновациями, на-
правляется подавляющее большинство 
инновационных затрат. И по трем из че-
тырех анализируемых периодов доля за-
трат на оплату услуг и работ сторонних 
организаций не превышает 20%. Как 
правило, речь идет о затратах на достав-
ку, установку и монтаж оборудования.

Завершая аналитический обзор, об-
ратим внимание на отдельные организа-

ционные показатели предприятий лесо-
промышленного комплекса.

Динамику инновационно-ориенти-
рованных структур ЛПК можно оха-
рактеризовать как стагнирующую. 
При этом технологические инновации 
разрабатываются примерно в равной 
степени организацией самостоятель-
но, в сотрудничестве с другими орга-
низациями или другими организация-
ми. Какая-либо тенденция приоритета 
здесь отсутствует.
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Рисунок 9. Кооперация в разработке технологических инноваций организаций лесопромышленного 
комплекса, количество организаций

Таблица 10
Количество проектов научных исследований и разработок, выполняемых 

совместно с поставщиками в зависимости от степени кооперационных связей

№
п/п Тип кооперационной связи 2015г. 2016г. 2017г. 2018г. Темп 

роста, %
1. Постоянная кооперация 4 3 3 10 250,0

2. Кооперация в рамках конкретного про-
екта 18 10 14 35 194,4

3. Разовая, неформальная кооперация 1 0 0 2 200,0

Представим данные о структуре проектов с различными контрагентами (партне-
рами) для рассматриваемых отраслей ЛПК.

Рисунок 10. Количество совместных проектов по выполнению исследований и разработок
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В рассматриваемом вопросе наибо-
лее важна тема постоянства коопераци-
онных связей. Данные таблицы 10 на-
глядно демонстрируют ситуацию пре-
обладания в отраслях ЛПК кооперации 
в рамках конкретных инновационных 
проектов. Примечательно также и то, 
что предприятия обработки древесины 
и производства изделий из дерева со-
храняют динамику постоянной коопе-
рации, в то время как в отрасли целлю-
лозно-бумажного производства таковая 
отсутствует: значения с 2015г. по 2017г. 
относятся к предприятиям отрасли об-
работки древесины и производства изде-
лий из неё, а 10, видимо долгосрочных, 
проектов в 2018г. инициированы отрас-
лью ЦБП.

Как видно по данным таблицы, боль-
шинство инновационных проектов раз-
рабатывается организациями комплекса 
во взаимодействии с поставщиками, т.е. 
речь идет о вертикальной кооперации. 

Итак, сделаем выводы.
1. Инновационная деятельность рос-

сийского лесопромышленного комплек-
са подчиняется постулатам «синхрон-
ной модели» инновационного развития, 
предполагающей одновременное осу-
ществление продуктовых и процессных 
инноваций [12]. При этом: анализ пока-
зателей структуры продуктовых и про-
цессных инноваций для двух изучаемых 
отраслей лесопромышленного комплек-
са позволяет сделать вывод о том, что 
инновационное развитие характеризу-
ется как «отстающее» (когда доля осу-
ществляемых продуктовых инноваций 
меньше доли процессных инноваций). 

Синхронный подход к развитию ин-
новаций хорош для уровня предприятий, 
а не отрасли, поскольку позволяет ор-
ганизации одновременно ориентиро-
ваться и на уменьшение затрат (чему 
способствуют в основном процессные 
инновации), и на более полное удовлет-
ворение запросов потребителей (для 
этого нужны продуктовые инновации).

Соотношение показателей динамики 
продуктовых и процессных технологи-
ческих инноваций позволяет опреде-
лить, что в отрасли обработки древе-
сины и производства изделий из дерева 
диагностируется «застой» («отрицатель-
ные» темпы роста числа реализующих 
их организаций: 76% для продуктовых 

и 95% – для процессных инноваций), 
в то время как ЦБП показывает лучшую 
динамику (140% и 96% соответственно). 

Последние цифры дают возмож-
ность утверждать, что инновационное 
развитие ЦБП следует относить к моде-
ли «прямого продуктового цикла» (ког-
да темп роста продуктовых инноваций 
превышает темп роста процессных), 
а отрасли обработки древесины – «об-
ратного продуктового цикла».

2. Развитие процессных инноваций 
(передовых производственных техно-
логий) в лесопромышленном комплек-
се осуществляется в большей степени 
в сфере связи и управления. Такие инно-
вации более автономны и могут реали-
зовываться вне интеграций и объедине-
ний (кластеров, парков), включающих, 
например, университеты и финансо-
вые организации.

3. Предприятиями комплекса при-
обретается больше технологий, а ре-
ально используется с пользой меньше. 
ППТ, разработанные или приобретенные 
6 и более лет назад все еще считаются 
передовыми, составляя более полови-
ны всех используемых технологий. На-
блюдается негативная тенденция увели-
чения доли технологий, применяемых 
шесть и более лет, при неопределенной 
динамике доли ППТ, применяемых ме-
нее года. Жизненный цикл процесс-
ных инноваций превышает жизненный 
цикл продуктовых.

4. Нестабильная структура произ-
водства и экспорта. Доля инновацион-
ной продукции как в общем объеме вы-
пуска, так и в объеме экспорта отрасли 
не подвержена какой-либо стабильной 
динамике. При этом в суммарном объеме 
произведенной продукции в 2018г. зани-
мали пиломатериалы (37%), традицион-
но интересные для экспорта, в т.ч. неза-
конного. И 27% структуры (почти треть) 
выпуска, генерируемые целлюлозно-бу-
мажным производством в 2018г. тоже 
не оправдывают экспортоориентиро-
ванность отрасли, ведь в этом году доля 
инноваций в экспорте снизилась до 4%. 
Но во втором случае на это есть причина. 
В соответствии с Приказом Министер-
ства промышленности и торговли РФ 
от 14.12.2017г. № 4414 «Об утверждении 
плана мероприятий по импортозамеще-
нию в лесопромышленном комплексе 
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Российской Федерации» до 2020г. уста-
новлена максимальная 50%-ная доля им-
порта на бумажную продукцию. Т.е. это 
означает, что в настоящее время отрасль 
ЦБП ориентирована на реализацию про-
граммы импортозамещения, а не инно-
вационного экспорта.

5. Низкий уровень собственного ин-
новационного потенциала, отсутствие 
научно-технического задела в отрасли. 
Во-первых, организации ЛПК экспор-
тируют всего лишь порядка 10% инно-
вационной продукции, но для ее произ-
водства приобретают за рубежом свыше 
50% инновационных технологий.

Во-вторых, количество разработан-
ных собственными силами процессных 
инноваций, а также количество запатен-
тованных изобретений стабильно сни-
жаются за анализируемый период.

В-третьих, передовые производ-
ственные технологии отрасли основаны 
на приобретении/продаже оборудования 
(более половины которого – зарубеж-
ное), а не на результатах НИОКР (раз-
личных формах их использования).

В-четвертых, ежегодно снижается 
количество подразделений организаций 
отрасли, создаваемых с целью разработ-
ки инноваций.

6. Возможности производственной, 
научной и сбытовой кооперации ограни-
чены. Анализ выявил, что организации 
не стремятся кооперироваться с научны-
ми, образовательными, консультацион-
ными центрами, а занимаются НИР пре-
имущественно самостоятельно, практи-
куя проектный подход.

Стратегии межфирменного взаимо-
действия (кооперации) существующим 
числом организаций лесопромышленно-
го комплекса сводятся к фокусной (вы-
бор узких сегментов потребителей) для 
субъектов ЦБП и вертикальной страте-
гии для предприятий деревообработки. 
(Выводы основаны на анализе структуры  

базисных и улучшающих инноваций, 
а также на анализе структуры совмест-
ных проектов по типу контрагентов.) 

7. Наиболее существенной долей за-
трат на оплату услуг сторонних органи-
заций при осуществлении технологиче-
ских инноваций характеризуются такие 
их виды как инжиниринг производствен-
ных процессов и обучение и подготовка 
персонала, связанные с инновациями. 
Эти виды затрат можно объяснить про-
блемами менеджмента в отрасли, ведь 
при наличии собственного квалифи-
цированного персонала вопросы про-
изводственного менеджмента в целях 
инновационной деятельности разре-
шались бы без привлечения сторонних 
организаций. 

А главным выводом тут становит-
ся такой: по показателю уровня затрат 
на технологические инновации в общем 
объеме затрат на производство организа-
ции ЛПК (3,8% в 2018г.) обгоняют дру-
гие организации промышленного произ-
водства (1,5%) и даже «перевыполняют 
план» Стратегии инновационного разви-
тия РФ (2,5% к 2020г.).

В заключение вновь вспомним, что 
основу производственных процессов 
ЛПК составляет сложное взаимодей-
ствие методов технологии, экономики 
и управления для преобразования ис-
ходного биологического продукта в го-
товое изделие с заданными свойствами 
и параметрами. Поэтому, как нам кажет-
ся, достижение целей инновационной 
деятельности российского лесопромыш-
ленного комплекса возможно в условиях 
перехода от дискретного типа производ-
ства к проектному. В условиях проектно-
го подхода у двух тесно технологически 
связанных, но слабо интегрированных 
между собой отраслей появится возмож-
ность выйти из инновационного тупика, 
преодолев бессистемность и нестабиль-
ность развития.
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Реформирование институтов го-
сударства и общества влечет за собой 
и необходимость разработки новой ка-
дровой политики и соответственно но-
вых подходов к профессиональному от-
бору сотрудников.

Под профессиональным отбором 
сотрудников подразумевается сово-
купность процедур и мероприятий со-
ответствующих лиц и структур, функ-
циональной обязанностью которых 
является предопределение из группы 
кандидатов определенных работни-
ков, соответствующих установленным 
требованиям. 

На сегодняшний день остро стоит во-
прос, связанный с обеспечением эффек-
тивности привлечения и отбора кадров 
в рамках деятельности предприятий 
различных организационно-правовых 
форм и принадлежности. Действующая 
система конкурсного отбора требует 
совершенствования, используемые ме-
тоды отбора нуждаются в дополнении 
и развитии. 

Таким образом, актуальность статьи 
обусловлена определением основных 
направлений совершенствования про-
цессов профессионального отбора со-
трудников как в целом, так и в рамках 
конкретного предприятия. 

Проблема заключается в пересмотре 
существующей традиционной системы 
профессионального отбора сотрудников 
предприятия и разработке новых под-
ходов к ее функционированию с целью 
формирования конкурентоспособно-
го коллектива.

Профессиональный отбор сотрудни-
ков предприятия фундаментально может 
считаться успешным только при неот-
ступном соблюдении базовых принци-
пов эффективного HR-менеджмента:

1. Чёткое, однозначное, конкрети-
зированное и исчерпывающее форму-
лирование требований к претенденту 
на конкретную вакантную должность 
(не просто «монтажник», а, например, 
«монтажник фасадов»). Это позволит 
на предварительном этапе отсеять заве-
домо неподходящие кандидатуры (мон-
тажников силовых установок, монтаж-
ников металлоконструкций, монтажни-
ков микропроцессорных плат и прочее).

2. Усреднение требований к соиска-
телям. Многим кандидатам свойствен-

на заниженная самооценка, и излиш-
няя жёсткость формулировок может 
отпугнуть действительно достойных 
претендентов (не просто «опыт работы 
от 1 года, умение выполнять все техноло-
гические операции, высшее техническое 
образование (а лучше два), физическая 
выносливость, навыки конструирования 
и выполнения функций прораба», а, на-
пример, «навыки работы с электроин-
струментом, наличие допуска на работу 
на высоте, опыт работы в аналогичной 
должности не менее 1 года»).

3. Непредвзятость в оценке канди-
датур: избегание протекций, предубеж-
дений, сознательной и подсознательной 
дискриминации по расовому, гендерно-
му и прочим признакам [1].

И здесь высвечивается главная за-
дача кадрового специалиста: грамотно, 
рационально и объективно сформули-
ровать критерии отбора кандидатов 
на вакансию. Именно эта основопола-
гающая задача требует высокого НR-
профессионализма не только при внеш-
нем рекрутинге, но при внутренней ка-
дровой ротации [2,3]. 

Основные критерии отбора:
– уровень образования;
– стаж работы в аналогичной долж-

ности или в аналогичной сфере;
– наличие деловых качеств 

или навыков;
– наличие лицензий, допусков, удо-

стоверений и прочих необходимых 
документов. 

Каждая вакансия подразумевает ре-
шение определённого круга задач, тре-
бующего уникального набора качеств. 
Чтобы максимально полно выразить 
требования к соискателям, но при этом 
усреднить их, необходимо подходить 
к формулированию критериев отбора 
с позиций:

– валидности;
– полноты;
– надежности;
– различительных способностей;
– необходимости и достаточности.
Возникающие в ходе отбора пред-

убеждения к соискателям зачастую ме-
шают объективной оценке деловых и ре-
путационных качеств:

– «эффект раздутой двери»: явная 
переоценка ярко выраженных особен-
ностей кандидата;
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– «эхо»: проецирование предыду-
щего негативного или позитивного 
опыта на соискателя и оценивание его 
на этом основании;

– «зеркало физиогномики»: вынесе-
ние суждений на основании внешности 
кандидата и его физиологических осо-
бенностей как заведомо определяющих 
его способности признаков [4].

Такая «обоснованность» как симпа-
тии, так и антипатии не есть выказыва-
ние профессионализма кадровым спе-
циалистом. Ведь при этом нивелируется 
понятие объективности профессиональ-
ного отбора, а если кандидату предстоит 
собеседование с руководителем – то ещё 
и введение в заблуждение руководителя. 

Для отбора кандидатов теория и прак-
тика управления персоналом подразуме-
вает две системы методов профессио-
нального отбора работников предпри-
ятия – классическую и нетрадиционную. 

В настоящее время помимо класси-
ческих методик отбора персонала мно-
гие западные и российские компании 
начинают применять и нетрадиционные 

методы, такие как brainteaser-интервью, 
астрология, графология, физиогноми-
ка, отбор по группе крови, френология 
и многие другие.  

Если обратиться к опыту профес-
сионального отбора сотрудников меж-
дународными компаниями, то можно 
встретить совсем уж нетрадиционные 
методы в виде привлечения к отбору 
астрологов, графологов, нумерологов, 
хиромантов, обращения к соционике, 
дактилоскопии и прочее. Любое изме-
нение черт лица отражает внутренние 
и эмоциональные трансформации чело-
века, что позволяет выносить суждения 
о его профессиональных и личностных 
качествах. Кроме того, он практику-
ет методику влияния даты рождения 
и даже фамилии, имени и отчества че-
ловека на его способности. Но все эти 
методы не могут считаться валидными 
в силу отсутствия научной обоснован-
ности их результативности, и имеют 
право на существование разве лишь как 
дополняющие традиционные методы 
отбора персонала [5,6].

Рисунок 1. Запросы работодателей при обращении в Одинцовский центр занятости населения [7]
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Рисунок 2. Схема перспективного метода по отбору персонала

Рисунок 3. Профиль должности

Все рассмотренные методы приводят 
к единой необходимости решения глав-
ной HR-задачи: оптимизировать процесс 
профессионального отбора без потери 
его качественной составляющей.

Для организации наиболее прибыль-
ным видом подбора персонала является, 
прежде всего, один из методов внешнего 
подбора персонала, в частности, обра-
щение в кадровое агентство. В то же вре-
мя, необходимо знать, с каким именно 
агентством нужно связаться. Агентства 
по трудоустройству в основном ориен-
тированы на нужды работодателя и соот-
ветственно представляют свои интересы 
(см. рис. 1).

Вербовщики основаны на критериях, 
сформулированных в заявке. Успех ра-
боты зависит от того, насколько личные 
и профессиональные характеристики со-

искателя соответствуют требованиям ра-
ботодателя. На рисунке 2 предоставлена 
схема метода отбора персонала. 

Теперь нужно постепенно анализи-
ровать последовательность действий, 
которые должны предпринять для реа-
лизации модели внешнего найма.

Профиль работы является основным 
документом, который используется:

– при аттестации работников, про-
шедших испытательный срок;

− при отборе кандидатов во время 
приема на работу.

На рисунке 3 показано, что включает 
в себя профиль должности.

Со стороны предприятия должны 
учитываться особенности корпоратив-
ной культуры, выполняемой работы 
и среды. Эти особенности предоставле-
ны в таблице 1[8, 9].
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Таблица 1
Особенности корпоративной культуры компании

Список этапов подбора персонала:
1. Вакансия на вакантную долж-

ность: вакантная должность – это неза-
мещенная должность, которая была ос-
вобождена в связи с отъездом или пере-
водом сотрудника, ранее занимавшего 
эту должность.

2. Заполнение профиля должности – 
иными словами, на данном этапе форми-
рование информации и всех требований 
в одной форме, что необходимо для по-
иска кандидата на вакантную должность.

Профиль работы – это описание ком-
петенций, опыта и личных данных, не-
обходимых для выполнения этой работы 
в конкретной компании. Компетенции 
подразумевают как индивидуально-лич-
ностные характеристики, так и навыки.

Ряд факторов и их описания подроб-
но представлены в таблице 2.

Принимая во внимание все факторы 
при поиске кадрового агентства, которые 
перечислены в таблице 2, вы можете без-

опасно и уверенно выбрать компанию, 
которая поможет вам найти специали-
стов для вакансий в будущем. 

Профиль заполняется HR менедже-
ром совместно с руководителем про-
филя. Во избежание перегруженности 
профиля, рекомендуется расставить 
приоритеты и понять, что обязатель-
но или предпочтительно наблюдать 
в потенциальном сотруднике компании 
в соответствии с указанным профилем 
должности. Рекомендуется указывать 
не более пяти компетенций, при этом 
каждая должна быть подробно описа-
на. Обращение в специальное агент-
ство, чтобы найти и выбрать кандидатов 
на вакантную должность – в этом случае 
необходим особый подход, потому что 
выбор агентства по подбору персонала 
не является легкой задачей. Здесь важно 
принять во внимание ряд факторов, ко-
торые следует учитывать при исследова-
нии различных агентств [10–12].
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Таблица 2
Факторы и их описание при поиске кадрового агентства

Также, после того как агентство бу-
дет найдено, необходимо узнать следую-
щую информацию об организации: 

− в каких областях специализируется 
агентство; 

− имеются ли у агентства рекоменда-
ции от заказчиков; 

− квалификацию рекрутера; 

− сколько времени существует агентство; 
− какие гарантии предоставляет 

агентство. 
В   отметить, что выбор метода от-

бора кандидатов на должность остается 
за руководством предприятия. Это может 
быть: анкетирование, собеседование, те-
стирование, центры оценки, резюме. 
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SWOT-анализ.

Розничная торговля представляет собой совокупность большого количества торговых предпри-
ятий осуществляющих куплю-продажу товаров и оказание услуг населению для их личного, семей-
ного, домашнего использования. Одной из составляющих розничной торговли являются розничные 
продовольственные сети. По данным РБК на рынке розничной торговли наблюдается рост совре-
менных форматов. Пермский край не является исключением. За 11 лет доля торговых сетей в Перм-
ском крае увеличилась на 19,7%. Росту способствует выход на рынок Пермского края федеральных 
розничных сетей («X5 Retail Group», АО «Тандер» (Магнит), ООО «Лента»). Для характеристики 
торговых сетей Пермского края были проанализированы количественные и качественные показатели 
федеральных и региональных сетей, представленных в Пермском крае, сделаны предложения по со-
вершенствованию развития региональной розничной сети ООО «Семья».

E. S. Shabalina, M. M. Galeev
Perm State Agrarian and Technological University named after Academician  
D. N. Pryanishnikov, Perm, e-mail: greenpantera@rambler.ru 

MODERN DEVELOPMENT OF NETWORK RETAIL TRADE  
IN THE PERM REGION

Keywords: retail trade network, turnover, competition, STEP factors, SWOT analysis.

Retail trade is a combination of a large number of commercial enterprises engaged in the purchase and 
sale of goods and services to the population for their personal, family, and home use. One of the components 
of retail trade is retail food chains. According to RBC, the retail market is experiencing an increase in modern 
formats. The Perm region is no exception. Over 11 years, the share of retail chains in the Perm region has 
increased by 19.7%. The growth is facilitated by the entry of federal retail chains («X5 Retail Group», JSC 
«Tander» (Magnet), LLC «Lenta») into the Perm Region market. To characterize the retail chains of the 
Perm Region, the quantitative and qualitative indicators of the federal and regional networks represented 
in the Perm Region were analyzed, and proposals were made to improve the development of the regional 
retail network of LLC «Semya».

Рассмотрено современное развитие 
розничной торговли в России и Перм-
ском крае. В статье приведены актуаль-
ные данные количества организаций, 
осуществляющих розничную торгов-
лю, доли оптовой и розничной торгов-
ли в ВВП страны, оборот розничной 
торговли, структура рынка розничной 
торговли, оборот розничных торговых 
сетей, а также количественные пока-
затели деятельности розничных торго-
вых сетей в Пермском крае. Выявлены 
сильные, слабые стороны региональной 
розничной торговой сети ООО «Се-
мья», возможности и угрозы. Сделано 
предложение по дальнейшему разви-
тию региональной розничной торговой 
сети ООО «Семья» с целью сохранения 

и укрепления конкурентных преиму-
ществ среди региональных и федераль-
ных торговых сетей.

Цель исследования – анализ дея-
тельности продовольственных торговых 
сетей на рынке Пермского края.

Материал и методы исследова-
ния. В работе использованы научные 
методы анализа и синтеза, монографи-
ческий, абстрактно-логический, SWOT- 
и STEP- анализы.

Результаты исследования  
и их обсуждение

Одним из наиболее быстро разви-
вающихся секторов экономики России 
является розничная торговля. Торгов-
ля оказывает существенное влияние  
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на динамику важнейших макроэкономи-
ческих показателей страны: уровня заня-
тости, объема национального производ-
ства, темпов роста ВВП, из чего следует, 
что торговля является одним из системо-
образующих элементов отечественной 
экономики. Немаловажно и то, что де-
нежные поступления в бюджет страны 
из сферы торговли способствуют фи-
нансовому обеспечению и реализации 
социальных программ со стороны госу-
дарства. Так, в соответствие с приказом 
Министерства промышленности и тор-
говли Российской Федерации от 25 де-
кабря 2014 г. N 2733 была разработана 
«Стратегия развития торговли в Россий-
ской Федерации до 2020 года», в которой 
говорится о необходимости обеспечения 
постоянного роста количества хозяй-
ствующих субъектов, занятых в сфере 
розничной торговли, прежде всего ма-
лых и средних предприятий, микропред-
приятий и индивидуальных предприни-
мателей, как неотъемлемого элемента 
формирования конкурентной среды [1]. 
Однако за период с 2015 по 2019 гг. ко-
личество хозяйствующих субъектов, 
занятых в сфере розничной торгов-
ли страны уменьшилось. Так, например, 
организаций, осуществляющих рознич-
ную торговлю, сократилось на 126 тыс. 
единиц; розничные рынки уменьшились 
на 116,6 единиц; количество индивиду-
альных предпринимателей стало мень-
ше на 1167,2 тыс. единиц. Причиной 
снижения стала депрессия, плохая конъ-
юнктура и стагнация экономики [2].

Если сравнивать в процентном со-
отношении, то за 15 лет в Российской 
Федерации количество организаций, 
осуществляющих розничную тор-
говлю сократилось на 30,5%, число 
индивидуальных предпринимателей 
сократилось на 82,6%. Однако, не-
смотря на сложности современного 
периода в развитии экономики Рос-
сии, торговля обеспечивает десятую 
часть налоговых поступлений в бюд-
жет страны, участвует в формировании 
валового внутреннего продукта. Доля 
в ВВП оптовой и розничной торговли 
в 2019 г. составила 7,85%, в сравнении 
с 2018 г. она выросла на 1,7%. Данный 
рост объясняется перераспределением 
объёмов производства между круп-
ными компаниями, представленными 

на розничном рынке. Росту способ-
ствовал уход неконкурентоспособных, 
убыточных предприятий, а также хо-
роший урожай сельскохозяйственных 
культур 2019 года и относительно ста-
бильная ситуация в развитии сектора 
животноводства [3].

Розничная торговля представляет со-
бой совокупность большого количества 
торговых предприятий, осуществляю-
щих куплю-продажу товаров и оказание 
услуг населению для их личного, семей-
ного, домашнего использования. Одной 
из составляющих структур розничной 
торговли являются розничные продо-
вольственные сети.

По данным РБК на рынке рознич-
ной торговли наблюдается рост совре-
менных форматов. По разным оцен-
кам, он составляет 60–65% суммарного 
оборота розничной торговли в стране. 
И к концу 2020 г. составит 83%. Перм-
ский край не является исключением. 
Оборот розничной торговли Пермского 
края, в целом имеет положительную ди-
намику (рис.1) [4].

В 2019 году Пермский край по-
казал увеличение товарооборота 
на 266,8 млрд. руб. (5%). Рост за 20 лет 
составил 1394% [3].

Доля современных форматов роз-
ничной торговли Пермского края также 
с каждым годом растёт (рис. 2). 

Согласно рисунку 2 потребитель-
ский рынок Пермского края можно 
охарактеризовать как рынок с высокой 
долей современных форматов. Совре-
менные форматы значительно преобла-
дают над традиционными форматами 
торговли, увеличиваясь с каждым годом 
в среднем на 1% [3].

Однако часть оборота современ-
ных форматов розничной торговли 
приходится на популярные, в послед-
нее время, Интернет-магазины. Сете-
вым торговым предприятиям на рынке 
Пермского края необходимо обеспечить 
для потребителя оптимальные условия 
приобретения продукции, что пока 
успешно получается. В доказательство 
приведены данные ежегодно растущего 
товарооборота розничных торговых се-
тей (рис. 3) [3].

Как видно на рисунке 3, оборот роз-
ничных торговых сетей каждый год 
увеличивается. 
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Рис. 1. Оборот розничной торговли Пермского края в млрд. руб. за период 2000–2019 гг.

Рис. 2. Структура рынка розничной торговли Пермского края в 2005–2019 гг., % 

Рис. 3. Оборот розничных торговых сетей в суммарном обороте розничной торговли  
Пермского края, % [41]



93

НАУЧНЫЙ ЖУРНАЛ "УПРАВЛЕНЧЕСКИЙ УЧЕТ"    № 6    2020

Прирост в 2019 году по сравнению 
с 2018 годом составил 1,3%. Это связано 
в том числе с тем, что за 11 лет доля тор-
говых сетей в Пермском крае увеличи-
лась на 19,7%. Росту способствует выход 
на рынок Пермского края федеральных 
розничных сетей. Для характеристики 
торговых сетей Пермского края были 
проанализированы количественные 
и качественные показатели федеральных 
и региональных сетей, представленных 
в Прикамье (табл. 1, 2). 

Из таблицы 1 можно делать вы-
вод, что наибольшая представлен-
ность в Пермском крае у сети магази-
нов «X5 Retail Group», наименьшая 
у «Holding Auchan SA», ООО «Лента», 
супермаркетов «Берег ГК «Лион»», 
«METRO Cash and Carry». Для увеличе-
ния конкурентного преимущества дан-
ным торговым сетям необходимо как 
можно шире обеспечить количествен-
ную представленность своих торговых 
объектов. Это влияет и на товарооборот 
ритейлеров. Так, широко представлен-
ная сеть «X5 Retail Group» в год имеет 

товарооборот 1286,9 млрд рублей, а су-
пермаркет «Берег ГК «Лион»», с одним 
магазином характеризуется годовым то-
варооборотом 240 млн.руб. Во всех рай-
онах г. Перми присутствуют 3 торговые 
сети это: «X5 Retail Group», АО «Тан-
дер», ООО «Семья». У них есть соб-
ственные распределительные центры, 
которые позволяют снизить логисти-
ческие издержки, а, значит, снизить за-
траты на поставки товара. Вместе с тем, 
необходимо отметить, что по количе-
ству проведения благотворительных 
акций первое место занимает супермар-
кет «Берег ГК «Лион»», за прошедший 
год он оказал помощь 6 организациям. 
Это говорит не только о цели компании 
в обеспечении населения качественны-
ми и безопасными товарами, но и о под-
держке жителей Пермского края в труд-
ные жизненные периоды. Также важным 
аспектом привлечения покупателей яв-
ляется формирование покупательской 
лояльности. Здесь преуспели компании 
«X5 Retail Group», ООО «Лента», ООО 
«Семья».

Таблица 1 
Количественные показатели деятельности розничных торговых сетей  

в Пермском крае

Показатель

Торговая сеть

X5 Retail 
Group

Holding 
Auchan 

SA

АО 
«Тандер» 
(Магнит)

ООО 
«Лента»

METRO 
Cash and 

Carry

Супермар-
кеты Берег 
ГК «Лион»

ООО 
«Семья»

Количество 
населённых 
пунктов 
Пермского 
края

46 1 29 1 1 1 15

Представлен-
ность во всех 
районах г. 
Перми

+ - + - - - +

Количество 
распреде-
лительных 
центров

1 0 1 0 0 0 1

Проведение 
благотво-
рительных 
акций

5 проек-
тов 2 проекта 2 проекта 1 проект 1 проект 6 проектов 2 про-

екта
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продолжение табл.1 

Показатель

Торговая сеть

X5 Retail 
Group

Holding 
Auchan 

SA

АО 
«Тандер» 
(Магнит)

ООО 
«Лента»

METRO 
Cash and 

Carry

Супермар-
кеты Берег 
ГК «Лион»

ООО 
«Семья»

Каналы про-
движения 
продукции

2 канала: 
Интер-
нет-ма-
газин, 

реализа-
ция через 
магазины

2 канала: 
Интер-
нет-ма-
газин, 

реализа-
ция через 
магазины

1 канал: 
Реализа-
ция через 
магазины

1 канал: 
Реализа-
ция через 
магазины

2 канала: 
Интер-
нет-ма-
газин, 

реализа-
ция через 
магазины

1 канал: 
Реализация 
через мага-

зины

2 канала: 
Интер-
нет-ма-
газин, 
реали-
зация 

через ма-
газины

Формирова-
ние поку-
пательской 
лояльности

5 меро-
приятий

2 меро-
приятия

3 меро-
приятия

6 меро-
приятий

1 меро-
приятие

2 меропри-
ятия

6 меро-
приятий

Товарообо-
рот

1286,9 
млрд 

рублей
975,8 млн 

рублей
1143,3 
млрд 

рублей
2,2 млрд 
рублей

1,3 млрд 
рублей

240 
млн руб.

13,1 
млрд 

рублей

И с т о ч н и к и :  данные сайтов торговых сетей 5, 6, 7, 8, 9, 10, 11, данные на 09.2020
Таблица 2

Целевые показатели деятельности розничных торговых сетей в Пермском крае

Показатель

Торговая сеть

X5 Retail 
Group

Holding 
Auchan 

SA
АО 

«Тандер» 
(Магнит)

ООО 
«Лента»

METRO 
Cash and 

Carry

Супер-
маркеты 
Берег ГК 
«Лион»

ООО 
«Се-
мья»

Качество про-
дукции Среднее Среднее Среднее Высокое Высокое Среднее Высо-

кое

Ассортимент Широкий Широкий Менее 
широкий Широкий Широкий Менее 

широкий
Широ-

кий

Уровень цен Средний Средний Ниже 
среднего Высокий Высокий Средний Высо-

кий

Целевой сег-
мент потре-
бительского 

рынка

Доход 
от ниже 
среднего 
до выше 
среднего

Средний 
доход

Доход 
ниже 

средне-
го до 

среднего

Доход 
выше 

среднего
Средний 

доход
Средний 

доход
Доход 
выше 

среднего

Динамика 
расширения 

торговой сети в 
Пермском крае

Высокая Нет Высокая Низкая Нет Отрица-
тельная Средняя

Чистота тор-
гового зала

Средний 
уровень

На 
высоком 
уровне

Низкий 
уровень

На 
высоком 
уровне

На 
высоком 
уровне

Низкий 
уровень

На вы-
соком 
уровне

Скорость  
обслуживания Высокая Высокая Средняя Высокая Высокая Средняя Высо-

кая

Качество  
обслуживания

Среднее 
(консуль-
тирова-

ние)

Среднее 
(консуль-
тирова-

ние)
Низкое

Среднее 
(консуль-
тирова-

ние)
Низкое Низкое

Вы-
сокое 

(упаков-
ка по-
купок, 
кон-

сульти-
рова-
ние)

И с т о ч н и к и :  данные сайтов торговых сетей 5, 6, 7, 8, 9, 10, 11, данные на 12.2020
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Таблица 3
Оценка STEP-факторов ООО «Семья»

S (социальные) Балл Т (техноло-
гические) Балл Е (экономиче-

ские) Балл Р (политические) Балл

Структура на-
селения и темпы 

его развития
3

Широкое 
распро-

странение 
средств 

электронной 
коммуника-

ции

4
Состояние 
российской 
экономики

3
Изменение За-

конодательства в 
области регули-

рования торговли
4

Повышение 
потребительской 

грамотности
4

Развитие 
технологий 
производ-

ства товаров 
собственной 

торговой 
марки

3 Спад  
производства 4

Изменение За-
конодательства в 
области уплаты 
налогов и буху-

чета

3

Изменение 
платёжеспособ-
ности конечного 

потребителя
4

Развитие 
инноваций 

в сфере тор-
говли

3
Усиление 

конкуренции на 
региональном 

рынке
4

Антимонополь-
ное регулирова-
ние конкуренции

3

Изменения по-
требительских 
предпочтений

3
Развитие 

технологий 
продажи 
товаров 

3 Рост курса 
валют 3 Санкции 3

Рост требований 
к качеству про-

дукции
4

Изменение си-
стемы налогоо-

бложения
3

Итого 18 Итого 13 Итого 17 Итого 13
Таблица 4

Результаты SWOT-анализа ООО «Семья»

Сильные стороны Балл Слабые стороны Балл

1. Квалификация управляющего пер-
сонала 4

1. Отсутствие регулярных маркетинго-
вых исследований 4

2. Квалификация сотрудников мага-
зина 4

2. Недостаточное привлечение рекламно-
сбытовой деятельности 3

3. Надёжные поставщики продукции 4 3. Ухудшающаяся конкурентная позиция 4

4. Гибкая система скидок 3 4. Текучесть кадров 4

5. Хорошая репутация организации 5 5. Неравномерная нагрузка линейного 
персонала 4

6. Продукция имеет сертификаты 
качества 5

6. Отсутствие информационной безопас-
ности компании 3

7. С торговым залом расположены за-
ведения быстрого питания 3 7. Высокая стоимость продукции 5

8. Расположение торговых точек во 
всех микрорайонах города 5 8. Снижение платёжеспособного спроса 

населения 5

9. Наличие собственного распредели-
тельного центра 5 9. Низкая мотивация сотрудников 4

Итого 38 Итого 36
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продолжение табл. 4
Возможности Балл Угрозы Балл
1. Рост числа покупателей 4 1. Не соблюдение стандартов предпри-

ятия 3

2. Расширение рынка сбыта 5 2. Плановые и неплановые проверки 
служб контроля (Роспотребнадзор, ФАС) 4

3. Неудачное поведение конкурентов 3 3. Разглашение коммерческой тайны 5
4. Появление новых технологий тор-
говли 4 4. Повреждение безопасности компьюте-

ра (вирус шифровальщика) 4

5. Появление предложений от новых 
бизнес-партнёров 4 5. Лишение лицензии на реализацию 

товаров 4

6. 
В штате компании имеется отдел, 
направленный на разработку бизнес-
проектов

5
6. Изменение курсов валют

4

7. Разработка программ лояльности 3 7. Изменение уровня цен 4
8. Разработка маркетинговой полити-
ки 4 8. Выход на рынок новых компаний-кон-

курентов 4

9. Увеличение товарооборота 4 9. Рост числа конкурентов 5
10. Сокращение логистических затрат

4
10. Контроль государства за ценами на 
социально-значимые товары в сетевой 
торговле

4

Итого 40 Итого 41

Всё чаще розничные сети для поку-
пателей открывают Интернет-магазины 
с возможностью доставки приобретён-
ного товара. Интернет-магазины уже по-
явились у «X5 Retail Group», «METRO 
Cash and Carry», «Holding Auchan SA», 
ООО «Семья». 

По ряду представленных в таблице 
2 характеристик выделяется ООО «Се-
мья» с высоким качеством продукции 
и обслуживания, широким ассортимен-
том, с высокой чистотой торгового зала 
и высокой скоростью облуживания.

Так как ООО «Семья» является един-
ственной развивающейся региональной 
сетью Пермском крае, на её примере 
были проведены оценка STEP-факторов 
(табл. 3) и SWOT-анализ (табл. 4). 

Оценка STEP-факторов проводилась 
по пятибалльной шкале.

STEP-анализ позволяет создать це-
лостную картину внешней среды компа-
нии и определить барьеры ее развития. 
Материалы таблицы 3 показывают, что 
анализируемая организация обладала су-
щественным потенциалом для дальней-
шего развития, руководству компании 
необходимо обратить внимание на из-
менения в социальной жизни населения 

и факторы экономического развития 
компании. Данные направления между 
собой взаимосвязаны, так как ускорение 
темпа жизни, изменение потребитель-
ского поведения, его потребительской 
грамотности требуют от компании уве-
личения ассортимента товаров и услуг. 
Вероятность влияния технологических 
и политических факторов средняя. Про-
изошедшие изменения законодательства 
в области регулирования торговли, вне-
дрение системы ЕГАИС, МЕРКУРИЙ, 
а также политика государства, направ-
ленная на ужесточение налоговой систе-
мы (изменение чеков и бланков строгой 
отчетности) сдерживают развитие торго-
вых сетей. Конкуренция между фирмами 
возрастает. Конкурентными преимуще-
ствами могут быть: новые системы сбы-
та продукции, которые в последствие 
привлекут лояльных покупателей; ин-
новации в сфере торговли, позволяю-
щие уменьшить затраты предприятия 
и увеличить качество и эффективность 
процесса доведения товара до потре-
бителя; новые формы и методы прода-
жи товаров.

Выше представлены результаты 
SWOT-анализа ООО «Семья» (табл. 4). 
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Для оценки была выбрана пятибалль-
ная шкала.

Согласно данным таблицы 4 вид-
но, что «сильные стороны» торговой 
сети «Семья» оценены на 2 балла 
выше её «слабых сторон». Учитывая 
значительный уровень оценки «воз-
можностей» организации (40 баллов) 
можно выразить уверенность в мак-
симизации комплексных результатов 
сочетания «сильных сторон» и «воз-
можностей» ООО «Семья». В этой 
связи, по нашему мнению, направлен-
ность стратегии развития компании 
может быть следующей:

− высокая квалификация руководя-
щего персонала даёт возможность пред-
приятию занять более выгодное поло-
жение на рынке при неудачном поведе-
нии конкурентов;

− гибкая система скидок и хорошая 
репутация ООО «Семья» может при-
влечь покупателей;

− налаженные связи с поставщиками 
дают возможность расширения рынка 
сбыта, способствуя тем самым привле-
чению новых клиентов;

− расположенные рядом с торговым 
залом подразделения общественного пи-
тания («Киты еды») способствуют рас-
ширению рынка сбыта, а также повыша-
ют уровень обслуживания;

− большое количество магазинов и их 
удобное расположение для покупателей 
способствует увеличению товарооборо-
та сети;

− построенный распределительный 
центр уменьшает снабженческо-сбыто-
вые затраты предприятия, необходимо 
полностью отказаться от доставки това-
ра силами поставщиков и перевести по-
ставки на распределительный центр.

Комбинация сильных сторон и угроз 
ориентирует сеть магазинов ООО «Се-
мья» на борьбу с опасностями за счет 
использования имеющихся внутренних 
резервов, например,

− надёжные поставщики помогут 
легче перенести появление на рынке но-
вых компаний-конкурентов, вовремя по-
ставляя необходимую продукцию;

− высокая квалификация руководя-
щего персонала также поможет не так 
остро ощущать выход на рынок новых 
конкурентов, разрабатывая новые стра-
тегии работы предприятия;

− высокая квалификация линейно-
го персонала предотвратит неплано-
вые проверки служб контроля, а также 
обеспечит соблюдение всех стандартов 
предприятия на высоком уровне;

− лишение лицензии невозможно, 
так как продукция ООО «Семья» имеет 
сертификаты и декларации соответствия 
требованиям ГОСТ.

Комбинация слабых сторон и появля-
ющихся возможностей нацеливает стра-
тегию на использование последних для 
преодоления существующих недостат-
ков, а именно:

− используя возможность появ-
ления новых рекламных технологий 
можно устранить недостатки в реклам-
ной политике;

− можно реализовывать новые проек-
ты на незадействованных производствен-
ных площадях с новыми партнёрами;

− сотрудники, занимающиеся раз-
работкой и реализацией бизнес-про-
ектов, разработают новые организа-
ционные структуры для магазинов, 
с целью равномерного распределе-
ния обязанностей;

− для внедрения инноваций, вывода 
новых товаров на рынок, необходимо 
проводить изучение потребителей, луч-
шим инструментом будет проведение 
программ лояльности, причём необходи-
мо быть новатором, а не последователем;

− изменение потребительских пред-
почтений в связи с уменьшением пла-
тёжеспособности населения решается 
с помощью разработанного плана мар-
кетинговой политики.

Комбинация слабых сторон и угроз 
задает необходимость выработки та-
кой стратегии, которая позволила бы 
организации не только укрепить свой 
потенциал, но и предотвратить возмож-
ные неблагоприятные последствия, гро-
зящие из внешнего окружения:

− устранение недостатков в ре-
кламной политике поможет организа-
ции удержать старых клиентов и при-
влечь новых;

− регулярно проводя маркетинговые 
исследования рынка, фирма может от-
слеживать появление на рынке новых 
компаний-конкурентов, анализировать 
их поведение и вовремя проводить ме-
роприятия по предотвращению негатив-
ных последствий;
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− высокий уровень обновления 
персонала увеличивает возможность 
разглашения коммерческой тайны, 
в связи с этим ООО «Семья» необхо-
димо обеспечить лояльность сотруд-
ников разработкой эффективных про-
грамм лояльности;

− недостаточный уровень защиты 
сервера компьютеров может привести 
к заражению вирусом шифровальщика, 
а, значит, к потере данных важных биз-
нес-процессов компании. Для предот-
вращения заражения необходимо посто-
янно обновлять антивирусную базу.

Из SWOT-анализа видно, что ООО 
«Семья» необходимо заняться устране-
нием слабых сторон, благодаря откры-
вающимся возможностям, например, 
по средствам реализации бизнес-проек-
тов. ООО «Семья» имеет все возмож-
ности для дальнейшего развития. Важно 
своевременно отлеживать изменение по-
купательского спроса и причин его фор-
мирования, разрабатывать новые каналы 
сбыта продукции. ООО «Семья» явля-
ется региональным ритейлом, его зада-
ча составить достойную конкуренцию 
не только федеральным и торговым се-
тям мирового уровня и начать развитие 
в соседних с Пермским краем регионах.

Возможность создания и дальней-
шего развития регионального ритей-
ла может определяться выполнением 
ряда условий. Во-первых, необходимо 
создавать организацию рыночной тор-
говли, отличающуюся от федеральной 
компании форматом и идеологией, биз-
нес-процессами, реализуемыми бизнес-
проектами, ассортиментной матрицей 
и структурой поставщиков. Во-вторых, 
каждый субъект федерации имеет свои 
отличительные особенности, поэтому 
необходимо использовать националь-
ные, географические и другие регио-
нальные особенности, влияющие на ха-
рактер и культуру продовольственного 
поведения жителей Прикамья.

Выводы
Для увеличения оборота основными 

перспективными направлениями разви-
тия региональной сети розничной тор-
говли Пермского края ООО «Семья» 
являются: 

− активное развитие производства 
товаров под собственным брендом;

− развитие внутреннего мерчендай-
зинга, в том числе «премиум» товаров;

− постоянное совершенствование 
маркетинговой политики (разнообраз-
ные бонусы и скидки помогут воздей-
ствовать на экономных потребителей);

− индивидуализация предложений;
− развитие каналов коммуникаций 

по средствам онлайн-заказов и создания 
IT-каналов.

Для сокращения инновационного 
цикла в условиях современной эконо-
мической ситуации, торговым сетям 
необходимо осуществлять совершен-
ствование организации и планирования 
проектной деятельности согласно вы-
бранному стратегическому направле-
нию развития.

В большинстве случаев россий-
ские торговые сети данные методы 
используют не в совокупности, а от-
дельно, боясь рисковать, что негатив-
но сказывается на развитии, как са-
мих компаний, так и экономики. По-
этому владельцу ритейла необходимо 
планировать эффективное развитие 
своего предприятия, постоянно акку-
мулировать информацию о собствен-
ном состоянии и перспективах, о со-
стоянии целевых рынков, положении 
на них конкурентов и т.д. Необходимо 
не только точно представлять свои 
потребности на перспективу в мате-
риальных, трудовых, интеллектуаль-
ных, финансовых ресурсах, но и пред-
усматривать источники их получения, 
уметь выявлять эффективность ис-
пользования ресурсов в процессе ра-
боты предприятия.
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В статье представлены результаты исследование распространения практик graduate-рекрутмента 
в российских компаниях На основе проведения контент анализа карьерных порталов и сайтов рос-
сийских компаний (частота распространения отдельных функциональных возможностей карьерного 
портала; состава и содержания функциональных возможностей карьерного портала; частота распро-
странения содержательного контента; анализ реализации основных направлений работы в graduate 
рекрутмент) систематизированы применяемые ими технологии и инструменты привлечения молодых 
специалистов. Предложена модель экосистемы проектов компании по привлечению молодых специ-
алистов как комплексный проект, объединяющий множество участников, информационных сервисов 
и бизнес-процессов. Доказано, что проекты GR должны быть единой взаимосвязанной экосистемой 
проектов, ориентированной вокруг студента, эффективность их реализации может осуществляться 
исключительно комплексно, а не каждого проекта в отдельности.

L. V. Shirokova
Southwest State University, Kursk, e-mail: luba1c@mail.ru

CORPORATE HR STRATEGIES FOR GRADUATE RECRUITMENT

Keywords: graduate-recruitment, personnel policy, ecosystem of projects, young specialists.

The article presents the results of a study on the dissemination of Graduate recruitment practices in Rus-
sian companies Based on the content analysis of career portals and sites of Russian companies (frequency 
of distribution of certain functional capabilities of the career portal; composition and content of functional 
capabilities of the career portal; frequency of content content distribution; analysis of the implementation 
of the main areas of work in graduate recruitment) systematized the technologies and tools used by them 
to attract young specialists. A model of the company’s ecosystem of projects to attract young specialists 
was proposed as a comprehensive project that brings together many participants, information services and 
business processes. It has been proven that GR projects should be a single interconnected ecosystem of 
projects oriented around the student, the effectiveness of their implementation can be carried out exclusively 
comprehensively, and not each project individually.

Graduate Recruitment Programs – про-
граммы набора выпускников – это пере-
довой метод привлечения молодых спе-
циалистов. Он нацелен на отбор «луч-
ших из лучших». Коэффициент отбора 
может достигать нескольких сотен че-
ловек на одно место. Работа в крупной 
компании заманчива для каждого вы-
пускника, но из-за серьёзности и ответ-
ственности отбор на такую программу 
очень строг [1, 2]. От кандидатов, как 
правило, не требуют специфического 
образования и опыта работы, компания 
анализирует личностные и деловые каче-
ства выпускников, определяет их потен-
циал. На рынке труда методику работы 
по принципу Graduate-рекрутмента каж-
дая компания подбирает индивидуально 
в соответствии со спецификой своей де-
ятельности, целями и задачами, а также 

требованиями, которые она выдвигает 
к кандидатам. Каждая компания ищет 
свой формат программы для достиже-
ния целей, поэтому отличаются подходы 
к оценкам их эффективности. Програм-
мы Graduate recruitment являются уже 
достаточно популярным инструментом 
на рынке. Внедрять такие программы, 
безусловно, дорого и трудоёмко, однако, 
их наличие не только укрепляет бренд 
работодателя, но и генерирует поток но-
вых сотрудников, ускоряет профессио-
нальный рост новичков [3 – 5]. Самой 
распространённой ошибкой при оценке 
эффективности реализации таких про-
грамм является выявление наиболее эф-
фективного канала привлечения молодё-
жи или эффективного проекта по работе 
с кандидатами и концентрация усилий 
на нем.
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Цель исследования – на основе из-
учения теоретико-методологических ос-
нов привлечения молодых специалистов 
и выявления передовых практик россий-
ских компаний в этом направлении пред-
ложить комплексный проект, объединя-
ющий множество участников, информа-
ционных сервисов и бизнес-процессов 
с использование экосистемного подхода.

Материал и методы исследования
Теоретическую базу исследования 

составили труды отечественных и за-
рубежных учёных по вопросам разви-
тия молодёжного рынка труда, методов 
и инструментов взаимодействия вузов 
и работодателей, технологий привлече-
ния и адаптации молодых специалистов. 
Методы исследования: контент-ана-
лиз, общенаучные (сравнение, описа-
ние), логический и комплексный анализ; 
статистический анализ. Статистическая 
обработка результатов исследования 
осуществлялась с применением при-
кладного программного пакета Microsoft 
Office Excel. Информационную базу 
исследования составили данные Рос-
стата, научные и профессиональные 
печатные издания, материалы изданий 
периодической печати по теме иссле-
дования, данные российских компаний, 
размещённые в открытых источниках, 
включая Интернет.

Результаты исследования  
и их обсуждение

С целью исследование распростране-
ния практик Graduate-рекрутмента в рос-
сийских компаниях был произведён отбор 
компаний из: списка крупнейших рабо-
тодатели высокотехнологичных и науко-
ёмких отраслей России (https://trudvsem.
ru/employers); списка крупнейших рабо-
тодатели России; топ 20 списка 100 луч-
ших работодателей России по версии Hh 
(https://kursk.hh.ru/article/303400); рей-
тинга лучших работодателей по версии 
FutureToday (https://fut.ru/best-employers). 
Критерием отбора являлось наличие фи-
лиалов и структур компаний или осу-
ществление деятельности на территории 
Курской области. Дополнительно в спи-
сок был всклочен региональный работо-
датель – ГК «КЭАЗ». В итоговый список 
для исследования вошло 20 компаний. 
Сбор информации осуществлялся через 

корпоративные порталы компаний, про-
фессиональные информационные HR-
порталы (HR-Portal, NeoHR и др.) и блоги 
(Potok.io, МарЧар, Инсайт хантфлоу, HR-
практика, HR-elearning, Блог VCV и др.), 
социальные сети, прямые телефонные 
интервью с представителями компаний.

Занимаясь поиском работы, кандидаты 
изучают сайты конкретных компаний, ра-
бота в которых является желаемой. На офи-
циальных ресурсах компаний размещается 
информация о поиске сотрудников и откры-
тых вакансиях. Эффективные карьерные 
сайты компаний обычно включают в себя 
ряд общих разделов (рисунок 1).

Частота распространения отдельных 
функциональных возможностей карьер-
ного портала исследуемых компаний 
представлена на рисунке 2.

Установлено, что наименьшее рас-
пространение получили технологии гей-
мификации отдельных функций порта-
лов, что не соответствует современным 
подходам к работе с молодёжной ауди-
торией, где работодатели конкурируют 
за внимание молодых людей с огромной 
индустрией развлечений (entertainment 
industry) которая в результате сложив-
шихся обстоятельств ориентируется 
на цифровой формат. Адаптация под 
запросы и интересы молодёжной ауди-
тории и геймификация карьерного сай-
та компании должно стать приоритет-
ным направлением его развития. Для 
привлечения персонала важно, чтобы 
кандидаты получили не только общую 
информацию о компании на её сайте, 
но и составили некое представление 
о корпоративной культуре, перспективах 
развития организации и, следовательно, 
о возможностях собственного роста. Для 
привлечения сотрудников на стартовые 
позиции достаточно эффективным спо-
собом является также создание соб-
ственного промо-ресурса, адресованно-
го молодым специалистам.

Изучение и анализ содержательного 
контента карьерных порталов исследу-
емых компаний (рис. 3) позволило выя-
вить, что большинство компаний уделяет 
внимание наличию возможностей поис-
ка и подписки на новости компании, воз-
можностям онлайн тестирования и анке-
тирования, размещает на сайте видеоро-
лики и работе в компании и перспективах 
карьерного развития. 
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Рисунок 1. Разделы карьерных сайтов компаний

Рисунок 2. Частота распространения отдельных функциональных возможностей карьерного 
портала исследуемых компаний

Наименьшее распространение по-
лучили специальные презентации HR-
директора, интервью и отзывы сотруд-
ников о работе в компании (однако это 
зачастую компенсируется активной 
информационной стратегией компании 
в социальных сетях), и пошаговое опи-
сание процесса отбора и взаимодействия 
с кандидатами.

Анализ реализации основных направле-
ний работы в сфере Graduate-рекрутмента 

российских компаний позволил выявить 
частоту применения различных техноло-
гий и инструментов (рис. 4). Самыми рас-
пространёнными из них на протяжении 
уже многих лет остаются практики и ста-
жировки. Самой популярной формой рабо-
ты со школьниками является организация 
профильных классов. Обращает на себя 
внимание крайне низкое распространение 
в компаниях специальных программ по ра-
боте с молодыми специалистами.
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Рисунок 3. Частота распространения содержательного контента карьерного портала 
исследуемых компаний 

Рисунок 4. Анализ реализации основных направлений работы в Graduate рекрутмент российских 
компаний 



104

НАУЧНЫЙ ЖУРНАЛ "УПРАВЛЕНЧЕСКИЙ УЧЕТ"    № 6    2020

Рисунок 5. Экосистема проектов компании по привлечению молодых специалистов (фрагмент)

К наиболее часто используемым ме-
тодам по привлечению молодых специ-
алистов относятся следующие.

1. Участие в днях карьеры, форумах 
и ярмарках вакансий. Для крупных ком-
паний, потенциальных работодателей 
это действительно реальная возмож-
ность того, чтобы познакомиться с пред-
ставителями других организаций и цен-
тров, установить с ними сотрудничество, 
а также изучить студенческую среду 
и оценить уровень подготовки совре-
менных студентов как будущих выпуск-
ников к осуществлению трудовой и про-
фессиональной деятельности. Студенты 

и выпускники – это так называемая «це-
левая аудитория», на которую ориенти-
руются обучающие программы. Вместе 
с тем, они могут сами продемонстриро-
вать свои навыки и знания, возможности 
в осуществлении трудовой деятельности 
непосредственно в условиях конкретной 
организации. Таким образом, этот метод 
имеет двусторонний характер и подраз-
умевает обязательную обратную связь. 
Кроме того, участие в днях карьеры 
и ярмарках вакансий является способом 
информирования потенциальных канди-
датов о компании, об условиях осущест-
вления трудовой и профессиональной 
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деятельности, возможностях роста как 
профессионала с набором знаний и уме-
ний, так и личности с определёнными 
мировоззренческими установками.

2. Дни открытых дверей в компани-
ях, а также презентации компаний, ко-
торые организуются в высших учебных 
заведениях. Эта деятельность являет-
ся частью спланированной рекламной 
компании организации. Это живое об-
щение сотрудников с потенциальными 
работниками организации, приобщение 
к философии и внутренней организации 
компании, её структуре, ознакомление 
с помещениями, корпоративной куль-
турой. Все это позволяет «проникнуть-
ся» во внутреннюю работу организа-
ции, а в дальнейшем осознать, видит ли 
себя потенциальный работник на этом 
месте, или он испытывает дискомфорт, 
а некоторые установки не соответствуют 
его стремлениям и мотивациям. 

К другим распространенным техно-
логиям можно отнести проведение семи-
нарских и лекционных занятий, мастер-
классов для студентов, обучающихся 
в высших учебных заведениях; прове-
дение конкурсов и case-study. Конкурсы 
могут включать в себя проект, написание 
эссе, почему человек проявляет иници-
ативу к работе именно в определенной 
организации, и что он может привнести 
в её деятельность, чтобы сделать её более 
эффективной и интересной. Рекламные 
кампании в открытых источниках – это 
очень частая практика, к тому же сред-
ства массовой информации, глобальная 
сеть Интернет, социальные сети – все 
это сегодня стало площадкой для орга-
низации деятельности по продвижению 
своих знаний и услуг. 

Интернет-пространство сегодня 
включает множество порталов как 
для работодателей, так и для тех, кто 
находится в активном поиске работы 
для молодых специалистов. Действует 
портал e-Graduate.ru, поисковые сайты 
headhunter.ru (hh.ru), job.ru, rabota.ru, 
superjob.ru, zarplata.ru и многие другие, 
где будущий специалист может оста-
вить своё резюме или откликнуться 
на уже имеющиеся вакансии, если они 
соответствуют его интересам и карьер-
ным планам. 

Проекты GR должны быть единой 
взаимосвязанной экосистемой, ориен-

тированной вокруг студента, а не су-
ществовать разрозненно. Здесь под эко-
системой мы понимаем комплексный 
проект, объединяющий множество 
участников, информационных сервисов 
и бизнес-процессов. Так сбор заявок 
на отдельные студенческие проекты мо-
жет проходить во время крупных студен-
ческих мероприятий (форумы, ярмарки 
вакансий, дни карьеры). При этом, каж-
дый проект, включённый в экосистему 
должен решать определённую потреб-
ность компании. Часть программ может 
реализовываться регулярно (ярмарки 
вакансий, дни карьеры, студенческие 
форумы и пр.), другие могут проходить 
в единичном формате или проводятся 
стихийно, по мере необходимости. Раз-
витие GR-проектов как экосистемы сни-
жает сумму затрат на проведение GR-
мероприятий, так как каждый проект не-
сёт не индивидуальные функции, а вы-
полняет ряд общих функций системы, 
обеспечивая синергетический эффект 
(например, информационная компания 
стажёрской программы во время ярмар-
ки вакансий, и/или приглашение на день 
карьеры во время мастер-класса, отбор 
стажёров по результатам практики).

Так СПАО «Ингосстрах» начинят 
работу со студентами в рамках образо-
вательных программ «Doing Business» 
в МГУ имени М.В. Ломоносова и «Биз-
нес Школа Ингосстрах» в Финансовом 
университете при Правительстве РФ, 
продолжает в виде организации дней от-
крытых дверей, лекториев в вузах с уча-
стием топ-менеджеров, участия в днях 
карьеры, взаимодействия через социаль-
ные сети, поддержки кейс-чемпионатов 
и проведения конкурса работ имени В.И. 
Щербакова и т.д.

Экосистема GR-проектов компании 
«BIOKAD» состоит из множества проек-
тов для школьников, бакалавров, студен-
тов СПО, магистрантов и аспирантов.

Состав такой системы на примере 
Концерна «Калашников»: ежегодный 
карьерный форум; продвижение HR-
бренда в социальных сетях; дни откры-
тых дверей и городские мероприятия; 
стажировки, практики; академия лидер-
ства; целевое обучение.

Сбербанк реализует программу для 
школьников «Школа 21», программы 
стажировок: Sberseasons; Head-Start@
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Sberbank CIB, Умник-Сбер, сбор заявок 
на которые проходит в том числе через 
кампании в социальных сетях, массовые 
мероприятия для студентов и школьни-
ков (такие как форум «Профессиональ-
ный рост», выставка «Job and the City» 
и др.), ярмарки компаний и дни карьеры 
в университетах.

Самой распространённой ошибкой 
при оценке эффективности реализации 
таких программ является выявление 
наиболее эффективного канала при-
влечения молодёжи или эффективного 
проекта по работе с кандидатами и кон-
центрация усилий на нем. Каждая фор-
ма взаимодействия должна охватывать 
один или несколько этапов цикла работы 
с молодёжью, потеря любого из которых 
приведёт к резкому снижению эффек-
тивности всей экосистемы привлечения 
и найма молодых специалистов.

Глубина перспективного планирова-
ния потребности в выпускниках зависит 
от применяемых форм взаимодействия 
с вузами. Так если компания участвует 

в подготовке кадров в рамках целевого 
обучения или имеет возможность повли-
ять на формирование контрольных цифр 
приёма, то период упреждения состав-
ляет 4-6 лет. Без применения обучения 
будущих сотрудников по заказу пред-
приятия период планирования потреб-
ности в молодых специалистах может 
составлять от 1 до 3 лет. В этом случае 
период будет достаточен для использо-
вания практик и стажировок в качестве 
инструментов отбора и привлечения мо-
лодых специалистов. При этом, необхо-
димо учитывать существенную разницу 
между практиками и стажировками как 
для студентов, так непосредственно для 
компании [6]. Если практика, являясь 
частью учебного процесса, может одно-
временно использоваться для привлече-
ния и отбора кандидатов, то стажиров-
ка – это один из элементов GRP. Одно-
временно с этим стажировка является 
значительно более ресурсоёмким видом 
GRP (табл. 1).

Таблица 1

Сравнение практики и стажировки как инструментов отбора и привлечения 
молодых специалистов [7, 8]

Характеристика Практика Стажировка

Участники Студенты, направленные вузом и/
или отобранные компанией

Студенты и/или выпускники ото-
бранные компанией

Цель Приобретение практических навы-
ков работы, углубление и закрепле-
ние знаний, полученных в процессе 
обучения, сбор, систематизация, 
обобщение материалов 

Возможность увидеть компанию 
изнутри, понять, какими ценностями 
она живёт, как работает её бизнес, 
применить свои знания на практике 
и попробовать свои силы в разно- 
образных проектах

Задачи Определяются программой практи-
ки, разработанной в соответствии 
с направлением и профилем под-
готовки

Выполнение заданий, предусмо-
тренных программой стажировки и 
наставником

Соответствие про-
филю образования

Строго в соответствии с получаемым 
образованием

Не связывается с направлением под-
готовки (специальностью)

Сроки и длитель-
ность

Устанавливает вуз в чётком соответ-
ствии с учебным планом
(2-6 недель летом или весной)

Устанавливает предприятие
(2-6 месяцев) 

Занятость 8 часов в день в соответствии с гра-
фиком учебного процесса

В свободное от учёбы время

Программа Разрабатывается вузом, согласовыва-
ется с компанией

Разрабатывается компанией

Отчёт Защищается в вузе Защищается в компании

Трудовые отноше-
ния

Не оформляются, права и обязанно-
сти сторон регулируются договором 
между компанией и вузом

Закрепляются договором граждан-
ско-правового характера или трудо-
вым договором
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продолжение табл.1

Характеристика Практика Стажировка
Составляющие за-
трат работодателя

Рабочее время наставника на кон-
сультации по выполнению задания

В зависимости от программы: 
затраты на привлечение и отбор 
кандидатов, рабочее время настав-
ника, рабочее время HR-менеджера, 
организация тренингов, программы 
адаптации и вовлечения, пр.

Итог Согласование отчёта по практике Отбор лучших кандидатов  
для трудоустройства

Важно отметить, что в процессе ре-
ализации программы набора выпускни-
ков компания осуществляет их мотива-
ционную поддержку, например, оплата 
стипендии, оплата переезда, помощь 
в подборе места жительства и/или пре-
доставление жилья, если программы 
предполагают переезд в другой город 
(например, программа СКБ Контур, 
ООО «УК РМ Рейл») и др.

В общем виде экосистема проектов 
компании по привлечению молодых 
специалистов как комплексный проект, 
объединяющий множество участников, 
информационных сервисов и бизнес-
процессов может выглядеть следующим 
образом (Рисунок 5). Фрагмент схемы 
предложенной экосистемы отобража-
ет соответствие различных программ 
Graduate-рекрутмента в кадровой стра-
тегии компании основным этапам при-
влечения, отбора и адаптации моло-
дых специалистов.

Выводы
Основные сложности создания и во-

площения Graduate Recruitment Programs 
в кадровых стратегиях современных 

российских компаний связаны с необ-
ходимостью значительных инвестиций 
[8]; отсутствием специалистов, владею-
щих технологиями разработки и реали-
зации graduate-программ; необходимо-
стью проведения чёткой формализации 
(стандартизация) процесса; потребно-
стью определенной перестройки самой 
компании, системы её работы, системы 
управления, неготовностью со стороны 
менеджеров к наставничеству молодых 
неопытных специалистов.

Таким образом, подводя итог, необхо-
димо сказать, что каждая компания в по-
исках собственного формат программ 
для достижения целей привлечения 
и набора молодых специалистов, фор-
мирует уникальные подходы к оценкам 
их эффективности. Программы Graduate 
recruitment являются уже достаточно 
популярным инструментом на рынке, 
внедрять которые дорого и трудоёмко. 
Формироваться комплекс GR-программ 
должен как экосистема, каждый элемент 
которой охватывает один или несколь-
ко этапов цикла работы с молодёжью 
с единой оценкой эффективности рабо-
ты всей системы.
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