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Статьи

УДК 338.242.2
КОНТРОЛЛИНГ БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ: НЕОБХОДИМОСТЬ 

В УСЛОВИЯХ ЭКОНОМИЧЕСКИХ ПРЕОБРАЗОВАНИЙ
Гусарова О.М., Лойко Н.О.

ФГОБУ ВО «Финансовый университет при Правительстве Российской Федерации», филиал, 
Смоленск, e-mail: om.gusarova@mail.ru

В условиях высокодинамичного развития инновационной экономики и введения внешних экономических 
санкций компании, осуществляющие свою деятельность на отечественном рынке, осуществляют поиск но-
вых методов и путей повышения эффективности бизнеса и совершенствования деятельности. Одним из на-
правлений повышения эффективности бизнеса является внедрение в практическую деятельность компаний 
комплексной системы контроллинга, базирующейся на процессном подходе к организации бизнес-процессов. 
В статье рассмотрены различные трактовки термина «контроллинг», осуществлен анализ современных под-
ходов к организации бизнес-процессов, проанализировано место контроллинга в общей схеме менеджмента 
организации. Осуществлено исследование содержания и функциональных возможностей контроллинга, опре-
делена целессобразность внедрения системы контроллинга для организаций среднего и  крупного бизнеса. 
Обоснована необходимость практической реализации контроллинга в компаниях, реализующих процессный 
подход в организации бизнес-процессов. Приведена схема и осуществлен анализ основных элементов про-
цессного подхода в организации бизнеса. Рассмотрена сущность и приведена сравнительная характеристика 
целей, методических подходов, компетенций и функциональных возможностей бизнес-аудита и контролиинга 
бизнес-процессов. Выполнен сравнительный анализ методологии и инструментария аудита и контроллинга 
процессов компании. Осуществлено исследование компетенций исполнителей и степени ответственности лиц, 
осуществляющих бизнес-аудит и контроллинг бизнес-процессов. Обоснована необходимость использования 
в системе контроллинга современных информационно-коммуникационных технологий.

Ключевые слова: контроллинг, бизнес-аудит, бизнес-процесс, процессный подход, менеджмент бизнес-процессов

CONTROLBUSINESS BUSINESS-PROCESSES:  
MUST IN ECONOMIC TRANSFORMATION

Gusarova О.М., Loyko N.O.
Finance University under the Government of the Russian Federation, branch,  

Smolensk, e-mail: om.gusarova@mail.ru
In the context of the highly dynamic development of the innovative economy and the imposition of external 

economic sanctions, companies operating in the domestic market are looking for new methods and ways to improve 
business efficiency and improving performance. One of the areas of business efficiency is the introduction of a 
comprehensive control system based on the process approach to business processes. The article examines various 
interpretations of the term «controlling», analyzed modern approaches to the organization of business processes, 
analyzed the place of control in the overall management scheme of the organization. A study of the content and 
functionality of control has been carried out, and the implementation of the control system for medium and large 
business organizations has been determined. The need for practical implementation of control in companies 
implementing the process approach in the organization of business processes is justified. The diagram is given and 
the main elements of the process approach in business organization are analyzed. The essence is considered and 
the comparative characterization of the goals, methodical approaches, competencies and functionality of business 
auditing and control of business processes is presented. A comparative analysis of the methodology and toolkit of 
auditing and controlling the company’s processes has been performed. The competences of the executors and the 
degree of responsibility of those who carry out business auditing and control of business processes have been carried 
out. The need to use modern information and communication technologies in the control system is justified.

Keywords: control, business audit, business process, process approach, business process management

В настоящее время глобализация эко-
номики, нестабильность внешней среды 
и  усиление рыночной конкуренции стиму-
лируют стремительное развитие инфор-
мационных технологий и  новаций в  науке 
и  технике. Стоит заметить, что изменение 
внешних условий функционирования – это 
не только кризис, но и  возможность для 
компаний коренным образом изменить свое 
положение на рынке, поскольку вместе 
с  вынужденными изменениями уходит все 
устаревшее и неэффективное, что тормозит 
развитие бизнеса организации. Исследо-

ванию проблем эффективного управления 
бизнес-процессами посвящен ряд научных 
публикаций, таких как [1–3].

Среди основных факторов, способству-
ющих продвижению и  успешности пред-
принимательской деятельности, можно вы-
делить скорость и оперативность принятия 
решений, умение реализовать современные 
принципы организации бизнеса и  адапти-
ровать их к  рыночным условиям. Именно 
поэтому сохранение конкурентоспособно-
сти на должном уровне и дальнейшее ее по-
вышение не представляется возможным без 
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совершенствования бизнес-процессов на 
основе использования современных прин-
ципов управления. 

Цель исследования: анализ функцио-
нальных возможностей контроллинга в об-
щей системе управления бизнес-процесса-
ми организации. 

Материалы и методы исследования
В качестве методов исследования ис-

пользованы общенаучные методы систем-
ного анализа и  синтеза исследования про-
блем реализации бизнеса ряда российских 
компаний, обзор источников отечественной 
и  зарубежной литературы по проблемам 
реализации процессного подхода в  управ-
лении бизнес-процессами и повышения ре-
зультативности бизнеса.

Результаты исследования  
и их обсуждение

Контроллинг является инструментом, 
позволяющим эффективно противодей-
ствовать негативным влияниям внешней 
среды, разрабатывать и  внедрять в  компа-
нии современные подходы к  управлению. 
Контроллинг способствует интеграции 
многочисленных целей, задач и  функций 
управления в  единый комплекс процессов 
посредством их информационной поддерж-
ки и координирования.

В России концепция контроллинга пока 
не относится к базовым системам управления 
организацией в рыночных условиях, поэтому 
первые серьезные исследования, посвящен-
ные данной теме, начали появляться пре-
имущественно в последние годы и в практике 
отечественного предпринимательства это по-
нятие все еще не слишком привычно.

В силу того, что контроллинг является 
достаточно новой теоретической и практи-
ческой концепцией, данное понятие пока не 
употребляется в  едином ключе. Существу-
ют различные трактовки термина «контрол-
линг», среди которых можно выделить в ос-
новном три подхода:

1. Контроллинг представляет собой 
комплексную систему поддержки управле-
ния компанией, направленную на координа-
цию взаимодействия систем менеджмента 
и контроля.

Видение контроллинга как системы 
информационно-аналитической поддерж-
ки процесса принятия решений на основе 
непрерывной оценки разных сторон дея-
тельности компании разделяют Н.С. Ба-
балян и  А.А. Карабекова  [4], И.С. Батаева 
и Н.А. Шнидман [5].

2. По мнению М.Б. Бобровой [6, с. 27], 
«контроллинг есть процесс, включающий 
обработку сведений, составление на их 

основе плана, ориентированного на еди-
ную задачу, а  также надзор за совершени-
ем управленческого события и достижени-
ем цели».

3. Некоторые авторы, в  том числе упо-
мянутая ранее М.Б. Боброва [6, с. 28], трак-
туют контроллинг как «основанный на базе 
компьютеризированной системы сбора 
и обработки информации комплекс инстру-
ментов планирования, учета и  анализа со-
стояния дел компании, как на оперативном, 
так и на стратегическом уровнях, использу-
емый для принятия решений».

Таким образом, содержание контрол-
линга на практике может трактоваться 
с  нескольких позиций в  зависимости от 
управленческих концепций и  способов 
мышления исследователей.

Несмотря на то, что многие зарубежные 
компании успешно практикуют контрол-
линг, большая часть отечественных пред-
приятий этим не отличается, так как многим 
из них все еще присуща неадаптированная 
организационная структура со множеством 
отделов, дублирующих функции друг друга. 
Это, по мнению О.Н. Соколовой и Е.В. Ива-
найской [7], приводит к  росту операци-
онных издержек, что, в  свою очередь, со-
кращает эффективность бизнеса в  целом. 
Очевидно, что в  современных условиях 
путь к успешному предпринимательству ле-
жит через правильно выстроенные гибкие 
и результативные бизнес-процессы.

М.Б. Боброва [6] в своей работе выска-
зывает суждение, согласно которому в  со-
временной динамичной экономической 
действительности ориентирами компании 
должны быть не отдельные задачи, а клю-
чевые процессы и, значит, не организацион-
ная структура, а бизнес-процессы, результа-
том которых является создание продуктов, 
удовлетворяющих потребителя.

«Под бизнес-процессом понимается 
устойчивая совокупность хозяйственных 
операций, связанных друг с другом причин-
но-следственными связями, преследующих 
общую цель и имеющих соответствующий 
регламент исполнения» [8, с. 180].

Необходимость постоянной адаптации 
к  меняющимся условиям внешней среды 
и смены модели ведения бизнеса обуславли-
вает непрерывное изменение целей и задач, 
реализуемых при организации бизнес-про-
цессов компании, условий их проведения, 
а  следовательно, и  корректировки их па-
раметров. Однако направленность менед-
жмента компании на бюджетные ориентиры 
может привести к запаздывающей реакции 
на изменения среды, поскольку отвлекает 
внимание от условий выполнения отдель-
ных операций в бизнес-процессах.
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В связи с этим с целью повышения эффек-

тивности менеджмента компании очевидна 
необходимость переориентации организаций 
на процессный подход. Последний рассматри-
вает управление как «процесс непрерывной 
реализации управленческих функций посред-
ством коммуникаций и принятия управленче-
ских решений» и  предполагает ориентацию 
деятельности на бизнес-процессы [6].

Основные элементы процессного подхо-
да представлены на рисунке.

Процессный подход позволяет опреде-
лять ключевые процессы, управлять ими и, 
как следствие, результатами деятельности 
организации, посредством объединения обо-
собленных действий функциональных под-
разделений и их ориентации на достижение 
общей цели [9]. При этом в рамках данного 
подхода управленческие системы должны 
быть ориентированы на управление как каж-
дым из процессов по-отдельности, так и всем 
комплексом бизнес процессов субъекта.

Посредством контроллинга реализуется 
информационно-аналитическое обеспече-
ние процессов принятия решений. Наличие 
большого объема входных данных и  воз-
можная их несопоставимость обуславлива-
ют сложность инструментария для проведе-
ния корректной оценки ситуации с  целью 
подготовки рациональных управленческих 
решений. Обработка данных, являясь од-
ним из ключевых действий, совершаемых 
над информацией, осуществляется посред-
ством инструментов бизнес-аналитики.

Именно поэтому современная органи-
зация, имеющая целью повышение эффек-
тивности деятельности, немыслима без 
оптимальной системы контроллинга, бази-
рующейся на современных информацион-
но-коммуникационных технологиях и мате-
матико-статистическом инструментарии.

В современных условиях достижение 
долгосрочного успеха в бизнесе реализуется 
по принципу «думай глобально – действуй 
локально». Это означает, что выявление так 
называемых «узких мест» в цепочках созда-
ния стоимости, проблем и рисков перспек-
тивного развития компании в  целом луч-
шим образом осуществляется именно на 
уровне бизнес-процессов.

С этой целью организация должна про-
водить оценку текущей эффективности 
и  стратегической конкурентоспособно-
сти ее бизнес-процессов. В силу наличия 
большей практики рыночного консалтинга, 
решить эту задачу можно и  посредством 
аудита. В связи с  этим целесообразно осу-
ществить сравнительную характеристику 
аудита и контроллинга бизнес-процессов.

Итак, контроллинг эффективности биз-
нес-модели и аудит бизнес-процессов ком-
пании являются альтернативными друг 
другу подходами к решению одной и той же 
проблемы. При этом следует отметить, что 
внедрение системы контроллинга является 
высокозатратным, поскольку включает под-
готовку специалистов в данной сфере, при-
обретение необходимых информационных 
систем, реструктуризацию имеющихся под-
разделений и формирование нового отдела. 
Именно поэтому использование контрол-
линга бизнес-процессов является целесо- 
образным в  крупных диверсифицирован-
ных организациях и  холдингах, для кото-
рых затраты на создание информационно-
аналитических подразделений могут быть 
оправданы. Для малых организаций пред-
почтительным является проведение перио-
дического бизнес-аудита с целью выработки 
предложений по повышению конкуренто-
способности используемой бизнес-модели 
и повышению эффективности бизнеса.

Основные элементы процессного подхода
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После исследования модели бизнес-
процессов компании в  цепочке формиро-
вания стоимости бизнес-продукта выде-
ляют так называемые «узкие места», т.е. 
бизнес-процессы, снижающие совокуп-
ную результативность хозяйственной де-
ятельности и  нуждающиеся в  приоритет-
ном улучшении.

При этом ключевым моментом контрол-
линга выступает разработка целевых значе-
ний показателей бизнес-процессов, опере-
жающий контроль по каждому из которых 
реализуется путем обоснования порогового 
значения, характеризующего состояние или 

динамику бизнес-процесса с  учетом изме-
нения условий внешней и внутренней среды 
и целевых ориентиров. Реализовать данный 
момент на практике возможно, используя 
современные информационные системы ре-
гистрации и анализа фактов финансово-хо-
зяйственной деятельности компании.

В настоящее время для обозначения 
части бизнес-аналитики, ориентирован-
ной на разработку и  использование тех-
нологий анализа исключительно бизнес-
информации, используется общепринято 
условное сокращение «BI», т.е. Business 
Intellegence [4]. По мнению Р.Е. Шульмана 

Сравнительная характеристика бизнес-аудита и контроллинга бизнес-процессов

Критерий Бизнес-аудит Контроллинг бизнес процессов
1. Цель – поиск явлений, не соответству-

ющих бизнес-логике и регламен-
там реализации процессов;
– установление факторов опера-
ционной неэффективности;
– формирование предложений 
по повышению эффективности 
бизнес-процессов

– анализ успешности текущего состо-
яния бизнес-процессов и  структурной 
сбалансированности цепочки создания 
стоимости;
– планирование мероприятий по повы-
шению экономичности и результативно-
сти бизнес-процессов;
– информационно-аналитическое обе-
спечение принятия управленческих ре-
шений с  последующим контролем их 
исполнения

2. Методический подход В большей степени направлен 
на сравнительные дискретные 
оценки хода процесса и  разра-
ботку модели его идеального 
видения

Состоит в непрерывном поступательном 
совершенствовании отдельных бизнес-
процессов и их цепочек, для повышения 
их экономичности и эффективности биз-
неса, его опережающей адаптации к из-
менениям среды

3. Исполнитель Не аффилированное к  органи-
зации лицо (аудитор) на основе 
заключаемого с  заказчиком до-
говора

Контроллер, работающий в организации

4. Компетенции исполнителя Аудитор обладает более широ-
кими компетенциями в  сфере 
практики управления

Контроллер лучше осведомлен о  поло-
жении бизнеса и  специфике интересов 
руководителей

5. Методология и  инстру-
ментарий

Сравнительный анализ (бенч-
маркинг), составление рэнкин-
гов эффективности

Моделирование развития бизнес-систем 
на основе OLAP-приложений в  режиме 
«нужного времени»

6. Источники информации Аккумулируемые в  ходе про-
ведения аудита базы данных 
перспективные формы органи-
зации бизнес-процессов и  их 
регламенты

Внутрифирменные регламенты, пока-
затели оперативного и  стратегического 
управленческого учета, результаты биз-
нес-аудита

7. Результаты Выработка комплекса полезных 
предложений для контроллеров.
Решения аудиторов имеют реко-
мендательный характер и  пре-
доставляют принимающему ре-
шение лицу свободу выбора

Заключения контроллеров обязательны 
к исполнению менеджментом при разра-
ботке управленческих решений и долж-
ны быть учтены собственниками при 
корректировке модели развития бизнеса

8. Степень ответственности 
исполнителя

Мера ответственности ограни-
чена репутацией аудитора на 
рынке и  пределами его страхо-
вой ответственности

Контроллер несет личную ответствен-
ность за рекомендации и результаты при-
нимаемых на их основе менеджерами 
решений
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и  Е.М. Шульмана  [9], применение инстру-
ментария процессного BI способствует 
переходу от анализа данных по бизнес-про-
цессам к  практическим действиям по их 
усовершенствованию, а  также позволяет 
оценить эффективность проводимых в ком-
пании изменений.

Недостаточная способность операцион-
ных процессов компании к адаптации зна-
чительным образом ухудшает текущую ре-
зультативность бизнеса и ослабляет степень 
конкурентоспособности компании в страте-
гической перспективе.

Стратегическое управление детализиру-
ется и реализуется в русле оперативного ме-
неджмента, а  стратегический контроллинг 
имеет прикладное воплощение в оператив-
ном контроллинге [5]. В рамках области 
исследования, оперативный контроллинг 
направлен на обеспечение экономичности 
хозяйственных операций и  бизнес-процес-
сов, а  стратегический – на выработку кон-
курентоспособной бизнес-модели. Это об-
уславливает применение специфического 
инструментария каждого вида контроллин-
га, который одновременно должен быть со-
поставимым и соответствовать общей мето-
дологической базе [8].

Выводы
Подводя итог, необходимо отметить  

следующее:
– контроллинг является основным зве-

ном в  системе интеграции аналитического 
аппарата и управленческих решений компа-
нии, предполагающим непрерывные улуч-
шения в  качестве упреждающих действий 
на сигналы внешней среды;

– в  условиях динамичной экономиче-
ской обстановки и  значительно увеличив-
шихся потоков информации бизнес-мо-
дель не может признаваться устойчивой 
на протяжении достаточно длительного 
промежутка времени и требует периодиче-
ской трансформации;

– деятельность компании по совер-
шенствованию деятельности в  контексте 
инжиниринга или реинжиниринга бизнес-
процессов продиктована современными 
вызовами рыночной экономики и  должна 
носить перманентный характер;

– в большей степени во внедрении кон-
троллинга бизнес-процессов нуждаются 
средние и крупные предприятия, поскольку 
для них характерна ярко выраженная функ-
циональная структура и, следовательно, они 
заинтересованы в  реализации процессного 
подхода к организации бизнес-процессов.

К функциональным задачам контрол-
линга, среди прочих, следует отнести:

1. Выбор процессов для повышения эф-
фективности бизнеса, включая определение 
приоритетности бизнес-процессов и  выяв-
ление «узких мест».

2. Оптимизация и контроль бизнес-про-
цессов, что предполагает разработку регла-
мента, имеющего целью адаптацию про-
цессов к изменению условий их реализации 
и обеспечивающего гибкое реагирование на 
корректировку целей с  учетом процессной 
составляющей бизнеса.

Итак, контроллинг на российских пред-
приятиях в  условиях высокодинамичной 
экономики и  ужесточения конкурентной 
борьбы востребован, но пока еще не в пол-
ной мере находит широкое практическое 
применение. Вследствие этого с  учетом 
общей тенденции цифровизации всех сфер 
экономики и  управления для повышения 
эффективности бизнеса необходимо осу-
ществлять реальные шаги по внедрению 
контроллинга в  общую схему стратегиче-
ского управления эффективностью бизнеса.
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ОСНОВНЫЕ ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ВОПРОСЫ ИСПОЛЬЗОВАНИЯ KPI 
В ПРОЦЕССАХ ИНДИКАТИВНОГО ПЛАНИРОВАНИЯ
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В статье рассмотрены проблемы эффективной реализации системы KPI в процессах индикативного пла-
нирования регионального социально-экономического развития. Основное внимание при этом уделяется сущ-
ности системы, основным задачам и принципам, которым она должна соответствовать, объективности исполь-
зования данного подхода в рамках индикативного планирования. В статье определены основные принципы, 
которые должны использоваться в  процессах индикативного планирования, которые включают показатели 
наиболее полно характеризующие все значимые и взаимосвязанные сферы региональной социально-экономи-
ческой системы, которые позволят осуществлять сквозной и сравнительный анализ в рамках региона. В рамках 
проведенного исследования выделены основные группы показателей, используемых в процессах индикатив-
ного планирования, включающие: основополагающие показатели для федерального и регионального уровней; 
показатели, используемые для оценки деятельности (функционирования) отдельных секторов, отраслей ре-
гиональной экономики; показатели, формирующиеся вследствие действия внешних по отношению к региону 
факторов. Предложен подход к использованию KPI (Key Performance Indicator), как комбинация применения 
Системы Сбалансированных Показателей – Balanced Scorecard (BSC), Системы управления бизнес-процесса-
ми – Business Process Management System (BPMS), Системы процессно-ориентированного бюджетирования – 
Activity-Based Budgeting (ABB) и метода анализа иерархий – Analitic Hierarchy Process (AHP).

Ключевые слова: индикативное планирование, ключевые показатели эффективности (KPI, Key Performance 
Indicator), система сбалансированных показателей (ССП, Balansed Scorecard, BSC), 
региональная система KPI, классификация KPI

THE MAIN THEORETICAL ISSUES OF THE USE OF KPI IN THE PROCESSES  
OF INDICATIVE PLANNING
Ladykova T.I., Sokolova G.N.

I.N. Ulyanov Chuvash state University, Cheboksary, e-mail: ladykova@mail.ru, Galina_1980@list.ru 

The article considers the problems of effective implementation of the KPI system in the processes of indicative 
planning of regional socio-economic development. The main attention is paid to the essence of the system, the main 
tasks and principles to which it must comply, the objectivity of using this approach in the framework of indicative 
planning. The article defines the basic principles that should be used in the processes of indicative planning, which 
include indicators most fully characterizing all the significant and interrelated spheres of the regional socio-economic 
system, which will allow for a cross-cutting and comparative analysis within the region. As part of the study, the 
main groups of indicators used in the indicative planning processes are identified, including: fundamental indicators 
for the federal and regional levels; indicators used to assess the activities (functioning) of individual sectors, sectors 
of the regional economy; indicators formed as a result of external factors related to the region. An approach to the 
use of KPI (Key Performance Indicator) is proposed, as a combination of using the Balanced Scorecard (BSC), 
Business Process Management System (Business Process Management System (BPMS), Activity-Based Budgeting 
(ABB)) and the hierarchy analysis method, the Analitic Hierarchy Process (AHP).

Keywords: indicative planning, Key Performance Indicator (KPI), Balansed Scorecard (BSC), regional KPI system, 
KPI classification

Американские исследователи Р. Каплан 
(R.S. Kaplan) и  Д. Нортон (D.P. Norton) 
предложили систему сбалансированных 
показателей (ССП, BSC), в которой вместе 
с  финансовыми показателями функциони-
рования предприятия используются и нефи-
нансовые, с  целью повышения эффектив-
ности функционирования управленческих 
структур на основе планирования [1, 2]. 
Ими было предложено анализировать сле-
дующие основные области: финансовые 
аспекты, факторы внешней среды, факто-
ры внутренней среды, трудовые ресурсы 
предприятия. В процессе практической ре-
ализации данной системы была обоснована 

необходимость рассмотрения и  других об-
ластей, которые зависят или воздействуют 
на предприятие, это, например экология, 
инновации, инвестиции и др. При этом об-
щий методологический подход предполага-
ет использование любого набора и количе-
ства показателей исходя из специфических 
особенностей предприятия, а также его це-
лей и задач.

ССП показала себя эффективной си-
стемой на различных уровнях управ-
ленческой иерархии, начиная с  высшего 
(топ-менеджмент) и  заканчивая низшим 
(конкретный работник). Важным преиму-
ществом подхода, предложенного Капланом 
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и Нортоном, является то, что он позволяет 
использовать финансовые и нефинансовые 
показатели, исследуя их диалектическую 
взаимосвязь и  взаимодействие, на основе 
чего становится возможным выявление ос-
новных факторов и обоснование обобщаю-
щих показателей (индикаторов).

Положительные результаты, достигну-
тые в  ходе практической реализации дан-
ной системы во многих компаниях, сдела-
ли практически неизбежным расширение 
сферы ее использования за границы ком-
мерческого сектора. В настоящее время ее 
модифицированные варианты используют-
ся в некоммерческих организациях, а также 
в  структурах муниципального, региональ-
ного, федерального управления.

По своей идеологии и методологии ССП 
и  индикативное планирование можно оха-
рактеризовать как пересекающиеся множе-
ства, и поэтому целью данной статьи высту-
пает выявление методологических подходов 
и  положительных практических аспектов 
ССП, которые органически вписываются 
в  процесс индикативного планирования, 
в том числе и на региональном уровне.

Материалы и методы исследования 
Исходя из идеологии ССП, можно пред-

ложить следующие основные принципы, 
которые должны использоваться в  процес-
сах индикативного планирования: 1) ис-
пользуемые показатели наиболее полно 
должны характеризовать все значимые 
и взаимосвязанные сферы региональной со-
циально-экономической системы (РСЭС), 
2) используемая система должна позволять 
региональному менеджменту оперативно 
реагировать на изменения факторов вну-
тренней и внешней среды, 3) используемый 
набор показателей должен позволять осу-
ществлять как сквозной анализ в  рамках 
региона (муниципалитет  – район  – реги-
он), так и сравнительный (в сопоставлении 
с другими регионами, округами и общефе-
деральными показателями).

Можно выделить несколько основных 
групп показателей, используемых в процес-
сах индикативного планирования: 1  груп-
па  – показатели являются основополагаю-
щими для федерального и  регионального 
уровней и, соответственно, для главы ре-
гиона и  регионального менеджмента, на-
пример рост ВВП на душу населения, рост 
реальных доходов населения и др., 2 груп-
па  – показатели, используемые для оцен-
ки деятельности (функционирования) от-
дельных секторов, отраслей региональной 
экономики, например ввод жилья на душу 
населения, ВРП на душу населения и  др., 
3 группа – показатели, которые формируют-

ся вследствие действия внешних по отно-
шению к региону факторов, например без-
возмездные поступления из федерального 
бюджета, объем иностранных инвестиций, 
курс рубля по отношению к  основным ва-
лютам и др.

Для оценки РСЭС в  литературе также 
был предложен «индекс благосостояния 
личности и  территории проживания», ко-
торый рассчитывается на основе шести 
индикаторов: коэффициент естественного 
прироста населения, объем просроченной 
задолженности по ипотечным жилищным 
кредитам, уровень общей безработицы, 
доля населения с  доходами ниже величи-
ны прожиточного минимума, отношение 
бюджетных расходов на образование к объ-
ему ВРП, отношение бюджетных расходов 
на здравоохранение к  объему ВРП. При 
этом по каждому показателю определялись 
7 кризисных зон [3, с. 1145].

Методология индикативного плани-
рования предполагает одновременное ис-
пользование двух основных подходов: 
«сверху  – вниз» и  «снизу  – вверх». При 
первом подходе вышестоящий уровень 
управления формулирует (задает) цели и за-
дачи функционирования экономической си-
стемы, в качестве которой может выступать 
страна, регион, предприятие и др. Затем эти 
цели и задачи конкретизируются в процес-
се их декомпозиции и  достаточно жестко 
задаются для выполнения нижестоящими 
уровнями. При втором подходе приоритет-
ными определяются цели и  задачи ниже-
стоящих уровней, например в классической 
рыночной экономике приоритетным счита-
ется уровень предприятия и  его владель-
цев. Выше и нижестоящие уровни должны 
согласовывать собственные цели и  задачи 
с данным (приоритетным) уровнем.

В случае преобладания первого под-
хода («сверху – вниз») планирование при-
обретает «директивную» форму, при реа-
лизации второго – осуществляется только 
на уровне предприятия (корпорации). 
В условиях индикативного планирования 
осуществляется эффективная реализа-
ция оптимальной комбинации этих двух 
подходов на уровне страны или региона. 
Систему KPI (Key Performance Indicator, 
ключевых показателей эффективности) 
вполне справедливо считают формой реа-
лизации подхода «сверху – вниз» на уров-
не конкретного предприятия. При исполь-
зовании данной системы уже на уровне 
страны или региона возникает целый ряд 
проблем методологического и  практиче-
ского характера, некоторые из которых 
проявились еще при ее использовании на 
предприятиях. Поэтому предлагается, на-
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пример, и  на уровне предприятия более 
широко (сбалансированно) использовать 
и подход «снизу – вверх» [4, с. 100].

Результаты исследования  
и их обсуждение

После формулирования стратегиче-
ских целей социально-экономического 
развития страны или региона необходи-
мо выявить и  проанализировать все про-
цессы, которые могут повлиять в той или 
иной степени на их достижение. При этом 
также рассматриваются «не влияющие» 
процессы на предмет возможного их ис-
ключения из процесса стратегического 
и  индикативного планирования. «Вли-
яющие» процессы проходят процедуру 
декомпозиции, в  результате чего выделя-
ются объекты управления, в  качестве ко-
торых могут выступать федеральные и ре-
гиональные структуры управления, главы 
министерств, регионов и  муниципалите-
тов, руководители конкретных корпораций 
и предприятий. На каждом из перечислен-
ных объектов управления определяются 
ключевые показатели, на основе которых 
разрабатываются ключевые показатели 
следующих, нижестоящих уровней. В ре-
зультате реализации подобного подхода 
становится возможным более эффектив-
ное согласование стратегических целей 
развития (желаемое состояние системы) 
и фактического состояния (стартовые ус-
ловия), которое может выступать факто-
ром «недостижимости» целей.

Отмечалось, что в  настоящее время 
осуществляется внедрение системы KPI 
на всех уровнях государственного управ-
ления в РФ, что должно привести к росту 
эффективности его функционирования. 
В качестве регионов-лидеров внедрения 
подобной системы выделяют Волгоград-
скую, Воронежскую, Московскую, Сверд-
ловскую области, Республики Башкор-
тостан и  Татарстан и  Ямало-Ненецкий 
автономный округ, а  также муниципали-
теты, где ее используют для повышения 
эффективности функционирования струк-
тур управления и роста мотивации их ра-
ботников [5, с. 1111].

Использование KPI позволяет регио-
нальным структурам концентрироваться 
на основных социально значимых на-
правлениях регионального социально-
экономического развития, реализовывать 
эффективную интеграцию методов их 
оценки различных программ, реализуе-
мых на региональном уровне, осущест-
влять декомпозицию стратегической 
цели развития региона на набор основ-
ных групп показателей, позволяющих 

управлять теми секторами РСЭС, кото-
рые в наибольшей степени способствуют 
достижению основных целей. Система 
KPI позволяет на региональном уров-
не связать и  скоординировать финансо-
вые и  нефинансовые показатели, фик-
сируемые в  настоящее время, например 
уровень жизни и  потребленный ВРП на 
душу населения. Таким образом, систе-
ма KPI позволяет на основе стратегий 
федерального и  регионального развития 
осуществить декомпозицию целей и  за-
дач в  конкретные индикаторы средне-
срочного индикативного плана, реализо-
вывать мероприятия, направленные на их 
достижение и оперативно реагировать на 
их изменения как в  отрицательную, так 
и положительную стороны.

Показатели KPI, используемые при 
оценке деятельности региональных орга-
нов власти находятся в поле особого вни-
мания как регионального менеджмента, 
так и общефедерального. По своей методо-
логической сущности они выступают по-
казателями эффективности использования 
региональных ресурсов и функционирова-
ния региональных органов власти. В то же 
время существуют определенные теорети-
ческие и практические проблемы при зада-
нии набора таких показателей.

Научно не обоснованные высокие по-
казатели KPI могут привести к невозмож-
ности их достижения и, следовательно, 
к  периодическим корректировкам инди-
кативных планов, т.е. будет происходить 
нарушение самой логики индикативного 
планирования, так как источником коррек-
тировки в этом случае выступают ошибки 
в  процессе формирования таких планов, 
а  не динамические процессы, протекаю-
щие внутри и  за пределами планируемой 
РСЭС. Все это объективно обусловит сни-
жение качества планирования и региональ-
ного менеджмента.

Вследствие сложности набора KPI для 
их определения необходимо использовать 
различные методы, например, норматив-
ные, расчетные, сравнительные, характе-
ризующие качественные и количественные 
характеристики РСЭС.

На рисунке приведена региональная 
система KPI в аспекте ее классификацион-
ного содержания. На региональном уров-
не можно выделить следующие основные 
признаки. Во-первых, по сферам исполь-
зования, т.е. в  каких основных сферах 
РСЭС необходимо использовать KPI. Это 
глава региона, население, предприятия 
и  организации, региональные и  муници-
пальные структуры управления, внешняя 
национальная и мировая среда.
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Региональная система KPI (фрагмент процесса индикативного планирования)

При этом KPI могут быть двух основ-
ных видов: обязательные и индикативные 
(рекомендательные). К первым можно от-
нести такие показатели, которые являются 
обязательными к  выполнению (достиже-
нию) и  используются при оценке эффек-
тивности деятельности главы региона, го-
сударственных и муниципальных структур, 
в  том числе предприятий и  организаций. 
Ко второй группе  – показатели, достиже-
ние которых необходимо для достижения 
целей и  решения задач развития РСЭС 
в  краткосрочном, среднесрочном и  стра-
тегическом аспектах. В эту группу также 
включаются прогнозные показатели, полу-
ченные в результате проведения процедур 
стресс-тестирования и  риск-менеджмента 
относительно факторов внешней и  вну-
тренней среды РСЭС.

Во-вторых, показатели KPI можно клас-
сифицировать по форме контроля, который 
может осуществляться как федеральными 
структурами и/или Президентом РФ или 

премьер-министром, так и  региональными 
структурами и/или главой региона. 

В-третьих, по форме определения по-
казатели могут быть нормативными, т.е. 
соответствующими научно обоснованным 
нормам, расчетными, т.е. рассчитанными на 
основе моделей, динамики развития, соот-
ветствующими достижению целей регио-
нального социально-экономического разви-
тия, конкретизированных в  индикативном 
плане, сравнительными, т.е. соответству-
ющими величине данных показателей ре-
гионов-лидеров и  в  целом РФ или других 
развитых стран, и  пороговые показатели, 
которые характеризуют степень приближе-
ния РСЭС к тем или иным критическим по-
казателям и, соответственно, находящейся 
в нормальном, предкризисном или кризис-
ном состоянии.

В-четвертых, показатели KPI должны 
служить для регулирования приоритетных 
сфер РСЭС, среди которых, по нашему мне-
нию, основное место должны занимать до-
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ходы населения региона, на которые, в свою 
очередь, влияют такие факторы (блоки), как 
труд, бизнес, экология, социум, финансы 
и перспективы [6].

В рамках процесса индикативного пла-
нирования с  использованием концепции 
KPI по аналогии с  концепцией предпри-
ятия реального времени (RTE  – Real Time 
Enterprise) можно предложить использова-
ние концепции региона реального времени 
(RTR – Real Time Region), которая предпола-
гает сбор и обработку информации о функ-
ционировании региона в реальном времени, 
позволяющее минимизировать время от-
клика системы на изменения внешней или 
внутренней среды региона. При этом также 
необходимы модели РСЭС [7, с. 8].

Детерминистский подход к  рассмотре-
нию социально-экономического развития 
исходит из положения о том, что оно зави-
сит от действия хорошо прогнозируемых 
факторов, например, динамики инвести-
ций или трудовых ресурсов. Стохастиче-
ский подход в качестве основных факторов, 
влияющих на социально-экономическое 
развитие (динамику, цикличность и  др.), 
выделяет внешне случайные процессы, 
которые в  то же время являются послед-
ствием действия внешних и  внутренних 
факторов на саму систему. При этом детер-
министские факторы имеют циклический 
характер, а  стохастические  – вероятност-
ный. Последние имеют такую особенность, 
что они действуют постоянно в  течение 
определенного промежутка времени. При-
чем факторы могут быть в  большом коли-
честве, а их действие на социально-эконо-
мические показатели  – взаимосвязанными 
и взаимообусловленными.

При данном подходе KPI можно пред-
ставить в форме реализации своеобразных 
экономических агентов, объединенных 
в  определенную сеть. Вследствие этого 
сформулированную нами региональную 
систему KPI (рисунок) можно представить 
в виде комплексной системы, состоящей из 
следующих основных сетей: сети KPI до-
ходной системы (доходные агенты); сети 
трудовой системы (трудовые агенты); сети 
бизнес-системы (бизнес-агенты); сети эко-
логической системы (экологические аген-
ты); сети социумной системы (социум аген-
ты); сети перспективной системы (агенты 
перспективы) и  сети финансовой системы 
(финансовые агенты). При этом все пере-
численные сети являются составляющими 
информационной сети, включающей ин-
формационные агенты.

В рамках данного системно-агентского 
подхода KPI рассматриваются как эконо-
мические агенты, обладающие стохасти-

ческим характером и  описываемых волно-
выми функциями, узлами конкретной сети, 
находящейся под воздействием других се-
тей и составляющих их агентов. Вследствие 
того, что многие социально-экономические 
явления и  процессы являются взаимосвя-
занными, то вероятность отдельного собы-
тия поддается описанию в виде определен-
ного графа (графа Байеса).

Расширяя подход использования KPI 
в  процессе индикативного планирования, 
можно предложить использовать следую-
щую систему, включающую совокупность 
Системы сбалансированных показателей  – 
Balanced Scorecard (BSC) [1], Системы 
управления бизнес-процессами  – Business 
Process Management System (BPMS) [8], 
Системы процессно-ориентированного 
бюджетирования  – Activity-Based Budget-
ing (ABB) [9] и метода анализа иерархий – 
Analitic Hierarchy Process (AHP) [10].

Использование подобной интегратив-
ной системы предлагалось для автомати-
зации процессов управления на уровне 
предприятия [11]. По нашему мнению, 
данный подход с учетом специфики РСЭС 
можно использовать в  процессе цифро-
визации индикативного планирования на 
региональном и  федеральном уровнях, 
повышения уровня его эффективности 
и адаптивности.

Исходя из вышесказанного мы предла-
гаем следующий методологический подход 
к  процессу индикативного планирования 
РСЭС. На первом этапе в  результате со-
гласованных обсуждений всех основных 
заинтересованных сторон регионального 
развития (федеральные и  региональные 
органы власти, представители бизнеса, об-
щественных организаций, лидеров обще-
ственного мнения и  др.) формулируются 
основные стратегические и среднесрочные 
цели T (Target), где, например, цель T1 – до-
ходы населения, T2 – труд, T3 – бизнес, T4 – 
экология, T5  – социум, T6  – перспективы, 
T7 – финансы.

На втором этапе по каждой цели зада-
ются ключевые показатели эффективности 
KPI: KPI1 – численность населения с дохо-
дами 14–45 тыс. руб. в  месяц, KPI2  – уро-
вень занятости, KPI3  – сальдированный 
финансовый результат (прибыль минус 
убыток) деятельности организаций на 
10 тыс. чел. занятого населения, KPI4 – вы-
бросы загрязняющих веществ на душу на-
селения, KPI5  – коэффициент естественно-
го прироста населения, KPI6  – инвестиции 
в  основной капитал на душу населения, 
KPI7 – отношение доходов и расходов кон-
солидированных бюджетов субъектов РФ 
на душу населения [6].
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На третьем этапе для каждой основной 

цели задаются соответствующие показате-
ли. В рамках предлагаемого подхода они 
могут быть, например, по цели T1 (дохо-
ды населения) следующими: Р11 – прирост 
(уменьшение) денег у  населения (в % от 
общего объема денежных доходов); Р12  – 
ВРП на душу населения; Р13 – численность 
населения с  доходами ниже прожиточного 
минимума; Р14  – численность населения 
с доходами ниже 10 тыс. руб.; Р15 – коэффи-
циент фондов; Р16 – отношение ВРП к фак-
тическому конечному потреблению (на 
душу населения).

На четвертом этапе осуществляется 
оценка весовых коэффициентов заданных 
показателей по каждому блоку с помощью 
трех матриц: целедостижения, автономно-
сти и  региональности. В первой матрице 
отражается степень влияния того или иного 
процесса, характеризуемого показателем, 
на степень достижения основной цели, во 
второй – степень влияния на устойчивость 
РСЭС, в третьей – степень отнесения к пре-
имуществам региональной экономики. Для 
этого осуществляется попарное сравне-
ние показателей путем выставления оце-
нок в интервале от 0 до 1 (это могут быть 
также и  экспертные оценки). По каждому 
показателю осуществляется суммирова-
ние полученных оценок и  их нормирова-
ние с  использованием формулы линейно-
го масштабирования.

На пятом этапе в  соответствии с  под-
ходом AHP (Analitic Hierarchy Process) 
стратегические и  среднесрочные цели T1,  
T2, …, Tn необходимо классифицировать 
как акторы, а  KPI по каждой цели (KPI1,  
KPI2, …, KPIn) – соответственно политика-
ми по каждой цели. При этом анализируется 
иерархия прямого процесса, которая может 
выглядеть следующим образом: 1) выбор 
наиболее важной цели регионального со-
циально-экономического развития (в пред-
лагаемом нами подходе такой приоритет-
ной целью выступают доходы населения), 
2) процессы, оказывающие воздействие на 
достижение основной цели (труд, бизнес, 
экология, социум, перспективы, финансы), 
3) акторы (показатели), оказывающие воз-
действие на силы и  политики, зафиксиро-
ванные на предыдущем уровне, 4) цели 
акторов, расположенных на третьем уров-
не, 5) силы, влияющие на достижение це-
лей четвертого уровня, в качестве которых 
могут выступать федеральные, региональ-
ные, муниципальные органы власти, ком-
мерческие и  некоммерческие организации, 
отдельные индивиды и  внешние факторы, 
6) разрабатываются и  исследуются сцена-
рии, которые будут реализовывать акторы, 

исходя из собственных целей, 7) исходя из 
сценариев, предложенных на предыдущем 
этапе, компонуется обобщенный сценарий.

Каждая сила, за которой стоит тот или 
иной субъект социально-экономической де-
ятельности, участвующая на пятом уровне, 
желающая оказать воздействие на процесс 
индикативного планирования, может скор-
ректировать свои цели и политики, что озна-
чает начало итерационного цикла в рамках 
реализуемой прямой иерархии процесса ин-
дикативного планирования, который может 
выглядеть следующим образом по уровням: 
1 уровень – основная цель; 2 уровень – до-
пустимые варианты сценариев, планируе-
мые конкретной силой; 3 уровень  – внеш-
ние и  внутренние факторы, способные 
оказать негативное воздействие на реали-
зацию конкретного сценария; 4 уровень  – 
силы, способные положительно повлиять 
на решение проблем предыдущего уровня; 
5 уровень – цели сил предыдущего уровня; 
6 уровень – политики сил четвертого уров-
ня; 7 уровень – политика конкретной силы, 
оказывающая конкретное воздействие на 
процесс достижения основной цели.

На шестом этапе в  процессе выявле-
ния основных целей и  политик сил в  ходе 
итерации прямого процесса выделяются 
самые основные из них с  учетом политик 
акторов данной силы на предыдущем уров-
не. Выявляемые приоритеты сопоставляют-
ся с  планируемыми состояниями той или 
иной силы. В случае их сближения процесс 
можно считать законченным, в случае рас-
хождения – реализуется следующая итера-
ция процесса, в  ходе которой изменяются 
планируемые состояния сил и их политик. 
Силы, получающие наибольший приоритет, 
используются в  последующих итерациях. 
Таким образом реализуется зацикленный 
процесс, в ходе которого происходит иссле-
дование всех возможных вариантов дости-
жения основной цели.

В современных условиях цифровизации 
всех основных аспектов социально-эко-
номической деятельности общества, ком-
пьютерные технологии расширяют сферу 
собственного применения. И в этом аспекте 
можно отметить наличие двунаправленного 
процесса: цифровизация процессов функ-
ционирования конкретного экономического 
субъекта и  управленческих процессов на 
федеральном уровне. Между этими двумя 
основными структурными составляющи-
ми современных социально-экономиче-
ских систем располагаются региональный 
и  муниципальный уровни управленческой 
иерархии страны. На уровне регионов су-
ществующие информационные системы 
уже в настоящее время позволяют успешно 
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решать задачи оперативного управления ре-
гионом, структурных составляющих систем 
управления и теоретически существуют объ-
ективные предпосылки для создания автома-
тизированных цифровых систем управления, 
контроля и  мониторинга процессов регио-
нального социально-экономического разви-
тия. Можно выделить следующие основные 
области, где цифровизация управленческих 
процессов способна создать условия для 
роста эффективности на основе использо-
вания предложенной в  данной статье мето-
дологии индикативного планирования с  ис-
пользованием KPI: а) анализ эффективности 
использования различных видов ресурсов; 
б) прогнозирование и  планирование соци-
ально-экономического развития; в) контроль 
и мониторинг запланированных и прогнозных 
показателей; г) оптимизацию управленческих 
процессов; д) рост мотивации всех субъектов, 
участвующих в региональном развитии.

Выводы
Проведенное исследование потенциала 

использования системы KPI в  процессах 
индикативного планирования позволило 
сделать следующие основные выводы. Во-
первых, происходит расширение сферы 
использования системы KPI как составной 
части подхода BSC: положительные при-
меры повышения эффективности функци-
онирования большого числа предприятий 
привели к ее трансляции на более высокие 
уровни управленческой иерархии, такие как 
муниципальный, региональный, федераль-
ный и международный. 

Во-вторых, подход BSC позволяет обо-
сновать следующие основные принципы, 
применимые в  процессах индикативного 
планирования регионального развития: по-
казатели должны отражать существенные 
и  взаимосвязанные сферы РСЭС, система 
KPI должна создавать условия для оператив-
ного реагирования структур управления на 
изменения факторов внешней и внутренней 
среды, показатели должны позволять осу-
ществлять анализ как на региональном (му-
ниципалитет – район – регион) уровне, так 
и в сравнении с другими регионами, округа-
ми и общефедеральными показателями.

В-третьих, система KPI позволяет на ос-
нове стратегий федерального и  региональ-
ного развития осуществить декомпозицию 
целей и  задач в  конкретные индикаторы 
среднесрочного индикативного плана, реа-
лизовывать мероприятия, направленные на 
их достижение и  оперативно реагировать 
на их изменения как в отрицательную, так 
и положительную стороны.

В-четвертых, в  процессе индикативно-
го планирования необходимо использовать 

расширительный подход к  использованию 
KPI, представляющий комбинацию Систе-
мы сбалансированных показателей  – Bal-
anced Scorecard (BSC), Системы управле-
ния бизнес-процессами  – Business Process 
Management System (BPMS), Системы про-
цессно-ориентированного бюджетирова-
ния – Activity-Based Budgeting (ABB) и ме-
тода анализа иерархий – Analitic Hierarchy 
Process (AHP).

В-пятых, методологический подход 
к  процессу индикативного планирования 
РСЭС может состоять из следующих основ-
ных этапов: 1) в  результате согласованных 
обсуждений всех основных заинтересован-
ных сторон регионального развития форму-
лируются основные стратегические и  сред-
несрочные цели; 2) по каждой цели задается 
ключевой показатель эффективности KPI; 
3) для каждого основного KPI задаются соот-
ветствующие показатели; 4) оцениваются ве-
совые коэффициенты заданных показателей 
по каждому блоку с помощью трех матриц: 
целедостижения, автономности и региональ-
ности; 5) стратегические и  среднесрочные 
цели регионального социально-экономиче-
ского развития классифицируются как акто-
ры, а KPI по каждой цели – соответственно 
как политики по каждой цели; 6) выделя-
ются приоритетные цели с  учетом политик 
акторов, которые сопоставляются с  плани-
руемыми состояниями той или иной силы. 
В случае их сближения процесс считается 
законченным, в случае расхождения – реали-
зуется следующая итерация процесса, в ходе 
которой изменяются планируемые состоя-
ния сил и их политик.

В-шестых, цифровизация создает ус-
ловия для роста эффективности на осно-
ве использования предложенной в  данной 
статье методологии индикативного пла-
нирования с  использованием KPI в  следу-
ющих областях: а) анализ эффективности 
использования различных видов ресурсов; 
б) прогнозирование и  планирование со-
циально-экономического развития; в) кон-
троль и  мониторинг запланированных 
и прогнозных показателей; г) оптимизацию 
управленческих процессов; д) рост мотива-
ции всех субъектов, участвующих в регио-
нальном развитии.

Статья подготовлена при финансовой 
поддержке РФФИ в  рамках научного про-
екта № 18–010–00459.
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В настоящее время некоторые предприятия стараются внедрять методы бережливого производства. 
Однако только лишь в редких случаях они приводят к значительным результатам. Это становится актуаль-
ным для исследования различных факторов, которые порождают низкую восприимчивость «бережливого 
производства». Ключевая цель бережливого производства заключается в переходе к экономному и эффек-
тивному производству, которое постоянно совершенствуется. В статье рассмотрены теоретические аспек-
ты бережливого производства, а также раскрытие сущности технологии бережливого производства и его 
применения. История возникновения и основные принципы концепции бережливого производства. При-
менение бережливого производства может в  существенной степени увеличить конкурентоспособность 
предприятия за счёт уменьшения издержек, рационализации производственной и управленческой деятель-
ности. Концепция бережливого производства направлена на увеличение эффективности управления и рас-
пространяется во многих странах мира. Бережливым производством называют систему управления пред-
приятием, которая в дальнейшем даёт возможность минимизировать потери и повысить эффективность 
производственного процесса. Бережливое производство дает возможность установить ценность, верное 
построение последовательных действий, выполнение работы без дополнительных перерывов и делать ее 
все эффективней и эффективней.
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Currently, some enterprises are attempting to introduce lean manufacturing methods. But only in exceptional 
cases do they lead to significant positive results. This makes the study of the factors generating the weak susceptibility 
of «lean manufacturing» relevant. The key goal of lean manufacturing is to transition to economical and efficient 
production, which is constantly being improved. The article discusses the theoretical aspects of lean manufacturing, 
as well as the disclosure of the essence of lean manufacturing technology and its application. The history and 
basic principles of the concept of lean manufacturing. The use of lean production can significantly increase the 
competitiveness of the enterprise by reducing costs, rationalizing production and management activities. One of 
the ways to increase the effectiveness of such management is a set of methods common in leading countries of the 
world and known as the concept of «lean manufacturing». Lean manufacturing is called the enterprise management 
system, which subsequently makes it possible to minimize losses and increase the efficiency of the production 
process. Lean manufacturing makes it possible to establish value, the correct construction of sequential actions, 
performing work without additional interruptions and making it more efficient and effective.
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В  настоящее время концепция береж-
ливого производства (LeanProduction) 
все больше набирает актуальность в  ор-
ганизациях как фактор повышения эф-
фективности деятельности предприятия. 
Сокращения расходов и  оптимизация 
производственного процесса происходит 
на всех уровнях экономики как в государ-
ственном секторе, так и в частном. На со-
временном этапе развития экономическо-
го процесса, когда предприятия пытаются 
выходить на международный рынок, осо-
бое внимание уделяют внедрениям в про-
изводство новых технологий, которые спо-
собны повысить эффективность бизнеса, 
а  также уровень конкурентоспособности 
и  производительности труда и  таким об-
разом позволит предприятию соответ-
ствовать мировым стандартам. Почти на 
каждом предприятии на рабочем месте 

существуют потери, связанные с  произ-
водственным процессом, для того чтобы 
их исключить, необходимо внедрять бе-
режливое производство на предприятии, 
а  не сокращать расходы, которые приво-
дят к снижению качества продукции. Дан-
ный метод дает возможность повышать 
качество предлагаемых услуг и  произво-
димой продукции и  в  дальнейшем повы-
шать производительность труда и уровень 
мотивации работников.

Цель исследования: раскрытие сущно-
сти технологии бережливого производства 
и его применения, принципы и возможность 
применения данной концепции на практике. 

Материалы и методы исследования
В  ходе работы были прменены такие 

материалы, как электронные ресурсы, на-
учная литература по исследуемой теме. 
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Способами достижения поставленной цели 
являются такие распространенные методы 
теоретического исследования, как анализ 
и синтез, обобщение и описательный метод.

Результаты исследования  
и их обсуждение

В  современных условиях высокой кон-
куренции, сложно предсказуемого спроса 
и  потребительского поведения предпри-
ятиям необходимо постоянно приспосабли-
ваться и  совершенствовать свои подходы 
к методу ведения бизнеса. 

Одним из основных показателей устой-
чивости предприятий в  сформировав-
шихся условиях хозяйствования является 
высокий уровень организации производ-
ственных процессов, в  основе которого 
заложена четкая осознанность каждым со-
трудником своих функциональных обязан-
ностей и  зоны ответственности в  общем 
процессе создания конечного продукта или 
услуги, которое будет отвечать высоким 
требованием рынка. Одним из ключевых 
инструментов, способствующих достиже-
нию соответствующего уровня производ-
ственного механизма и  росту эффектив-
ности деятельности предприятия, является 
«бережливое производство». 

Во многих отраслях развитых стран 
концепция «бережливого производства» 
является распространенной стратегией ин-
дустриального развития, которая заняла 
лидирующие позиции на мировом рынке. 
Концепция бережливого производства на-
правлена на формирование ценностей для 
потребителей путем создания ценности 
с постоянным потоком и непрерывным ох-
ватом всех технологических процессов и их 
постоянного контролинга [1, c. 33].

Концепция бережливого производства 
подразумевает под собой выработку эффек-
тивной производственной системы, кото-
рая в  дальнейшем потребляет наименьшее 
количество ресурсов на предприятии, при 
этом производится более высокое качество 
при меньшей себестоимости. Современные 
компании стремятся применять иностран-
ные концепции для совершенствования 
технологического процесса и  управления 
предприятием. Зарубежный опыт еще раз 
доказывает, что методологии бережливого 
производства являются наиболее эффектив-
ными формами в индустрии.

Бережливым производством называют 
систему управления предприятием, которая 
в дальнейшем даёт возможность минимизи-
ровать потери и  повысить эффективность 
производственного процесса. Бережливое 
производство дает возможность установить 
ценность, верное построение последова-

тельных действий, выполнение работы без 
дополнительных перерывов и делать ее все 
эффективней и эффективней. 

Джон Крафчик впервые ввел в научный 
оборот понятие «бережливое производ-
ство», которое он употребил в своей книге 
«Машина, которая изменила мир». Он яв-
лялся исследователем группы Массачусет-
ского технологического института (MIT), 
группа была создана крупными американ-
скими автомобилестроительными компани-
ями. В 1985 г. произошел очень успешный 
вход компании Toyota на рынок США.

В начале ХХ в. началось зарождение фи-
лософии бережливого производства. Если 
переводить дословно слово «lean» означает 
«бедный, худой, тощий», но сам автор трак-
тует данное понятие как отсутствие лишних 
компонентов в процессе производства.

Также термин «lean production» мож-
но переводить как «малозатратное» или 
«гибкое» производства, что тоже отража-
ет основную сущность данного понятия. 
История становления такого понятия как 
«бережное производство», лежит в  разви-
тии автомобилестроительной промышлен-
ности. Генри Форд был первым человеком, 
который смог воплотить идею массового 
производства в существование, при исполь-
зования сборочных линий в  производстве, 
введённых в нужном порядке, были умень-
шены издержки на производстве и  увели-
чено качество изготовляемого продукта. 
А  посколько всем известная в  те времена 
«Модель Т» была единственной выпуска-
емой моделью на протяжении 19  лет, все 
необходимые детали данной модели были 
абсолютно взаимозаменяемыми [2]. 

Но при этом спустя время «Модель Т»  
становится неинтересной потребителям, 
и  компания утрачивает свою позицию ли-
дера. Однако деятельность переняла компа-
ния «General Motors». Компания была близ-
ка к  разорению до прихода в  руководство 
Альфреда Слоуна. Ему удалось предотвра-
тить банкротство при помощи остановки 
выпуска невыгодных моделей и  децентра-
лизации аппарата управления. Он сохра-
нил производственные сектора, такие как 
«Buick», «Cadillac», «Chevrolet», «Pontiac», 
«Oldsmobile». Каждый сектор имел воз-
можность свободно принимать решения 
и спустя какое-то время отчитывался перед 
руководством, и  в  зависимости от хорошо 
выполненной работы сотрудники могли 
быть поощрены либо заменены.

Важным понятием, раскрывающим 
сущность бережливого производства, яв-
ляется понятие ценности. Ценность про-
дукта или оказанных услуг может быть 
определена только конечным потребите-
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лем. Ценность основывается на произво-
дителя. С точки зрения потребителя, имен-
но ради этого производитель существует. 
Ценность – это тот продукт, в котором есть 
потребность, а также в количестве, в необ-
ходимое время, высшего качества и по со-
ответствующей цене.

Вторым не менее важным понятием 
являются потери (Муда) – японское слово, 
которое означает потери, отходы, то есть 
разнообразную деятельность, которая по-
требляет ресурсы, но не производит цен-
ности. Это погрешности, которые нужно 
исправлять. Бережливое производство дает 
возможность получать удовлетворение от 
работы, при обеспечении обратной связи 
люди узнают, при применении их усилий 
потери превращаются в  ценности. Береж-
ливое производство способно организовы-
вать новые вакансии на предприятиях, а не 
просто увольнять сотрудников под видом 
повышения эффективности производствен-
ного процесса.

Что предполагает бережливое произ-
водство? Дэниел Джонс и  Джеймс Вумек 
в своей книге «Бережливое производство: 
как избавиться от потерь и добиться про-
цветания вашей компании» [3, c. 37], про-
анализировав взгляды большинства лю-
дей, решили, что всю суть бережливого 
производства можно представить в  виде 
пяти принципов:

1. Базовым принципом концепции бе-
режливого производства является образо-
вание ценности. Ценность определяется как 
все те действия, за которые готов платить 
потребитель. Действие, создающее цен-
ность, имеет следующие критерии: 

– действие необходимо потребителю;
– данное действие изменяет функции, 

форму, услуги, продукт, таким образом при-
ближая его к конечному состоянию;

– действие должно быть осуществлено 
без различных дефектов и с первого раза.

Если одно из требований не выпол-
няется, считается, что действие не созда-
ет ценность.

2. Следующим принципом бережливого 
производства является устранение потерь, 
о которых говорилось выше. Муда – термин 
для потерь Любое действие, не создающее 
ценность, является потерей. 

3. Принцип непрерывного потока дви-
жения продукта и  информации от начала 
до конца работы. Целью любого процесса 
является организация непрерывного движе-
ния – потока – продукта или информации от 
начала до конца. Сложности, препятствую-
щие созданию потока [4]: 

– Мура, или неоднородность потока. Все 
усилия должны быть сконцентрированы на 
контроле потока, при выявлении неодно-
родности необходимо применить меры.

– Мури, перезагруженность потока. Это 
тот случай, когда процесс выходит за преде-
лы своих возможностей. Важным является 
то, чтобы специалисты, работающие с про-
цессом, осознавали его рамки. Выход про-
цесса за пределы рамок также повлечет за 
собой потери. 

4. Принцип «вытягивания» характери-
зуется точным представлением о  необхо-
димых объемах продукции, что позволяет, 
в соответствии с ними, предусмотреть необ-
ходимый объем сырья, и темп его пополне-
ния. Система «вытягивания» также харак-
теризуется малым размером лотов и низким 
уровнем показателей незавершенного про-
изводства и запасов

5. Высшей целью любого процесса явля-
ется совершенная эффективность. Решение 
данной задачи бережливое производство 
видит в создании невидимого и безупречно-
го потока производства без потерь.

Рис. 1. Принципы бережливого производства
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Если придерживаться основных этих 

принципов и  грамотно их применять на 
практике, то можно получить максималь-
ную выгоду от внедрения бережливо-
го производства.

Ключевая цель бережливого производ-
ства заключается в  переходе к  экономно-
му и  эффективному производству, которое 
постоянно совершенствуется. Концепция 
бережливого производства постепенно ме-
нялась в концепцию бережливого предпри-
ятия, так как если в производственном про-
цессе все в порядке, а в самой организации 
нет, то и результата никакого не будет от бе-
режливого производства. 

Идеи бережливого производства осно-
вываются на сокращении времени техноло-
гического цикла. При этом выполняется вы-
равнивание производственного процесса, 
когда работники выполняют свои обязанно-
сти по такту, сокращение размеров партии, 
соответственный контроль на этапах предо-
ставляемых услуг или производимой про-
дукции, усовершенствование рабочих мест. 
При полной загрузке и вкладе каждого ра-
ботника в общую заинтересованность в по-
лучении максимальной прибыли предпри-
ятия появляется результат как у сплоченной 
команды, снижаются конфликты на рабочем 
месте, появляется мотивация у работников, 
растет производительность труда и система 
менеджмента качества начинает работать 
«как часы».

Тайити Оно являлся исполнительным 
директором Toyota, впервые ввел термин 
потерь и был самый активный борец с по-
терями, он выделил семь типов потерь бе-
режливого производства. 

Главной целью применения бережливо-
го производства является предотвращение 
потерь. Необходимо не только устранить, 
но и  в  следующий раз не допускать даль-
нейшего появления или созревания потерь. 
На рис. 2 перечислены основные потери 
бережливого производства. Такие потери 

совершенствуют и  дорабатывают либо их 
убирают с производства [5, c. 50]. 

1. Перепроизводство  – является самым 
опасным видом потерь, так как из него 
следуют остальные виды потерь. Пре-
ждевременная или же лишняя выработка 
продукции, которая не потребуется на по-
следующих этапах процесса производства, 
то есть необходимо производить то количе-
ство, которое необходимо к  потреблению. 
Основные причины перепроизводства:

– длительная перезагрузка обору- 
дования;

– крупные партии продукции;
– опережающее производство;
– излишнее оборудование. 
Все это ведет к преждевременному рас-

ходу сырья, что тянет за собой покупку ма-
териалов, как следствие, излишек запасов 
и  потерю качества. Суммарная стоимость 
невостребованной продукции на складе и за-
готовок в промежуточных бизнес-процессах 
является стоимостью перепроизводства.

Для минимизации этого вида потерь ре-
комендуется использовать вытягивающую 
систему поставок и выравнивание загрузки 
производственных линий.

2. Излишние запасы – каждое избыточ-
ное поступление материальных ресурсов 
в  производственный процесс. Для скла-
дирования запасов нам необходимы до-
полнительные склады и  рабочая сила, все 
это ведет к  бесполезным затратам, а  сами 
запасы являются замороженным капита-
лом предприятия.

3. Ожидание  – застой в  технологиче-
ском процессе, который связан с ожиданием 
материальных ресурсов. Определить время 
ожидания может хронометраж работы пер-
сонала и оборудования. 

4. Транспортировка – бесполезная пере-
возка материалов, готовых изделий, является 
результатом нерационального расположения 
оборудования, большого расстояния между 
производственными подразделениями. 

Рис. 2. Семь видов потерь на предприятии
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5. Излишняя обработка  – старания, ко-

торые не прибавляют значимости для про-
изводителя и потребителя, этот вид потерь 
относится к процедурам, которые произво-
дятся после завершения продукта из-за де-
фектов изготовления или плохого хранения 
и обработки. 

Основные причины бесполезной  
обработки:

– отсутствие стандартов;
– отсутствие понимания чего, хочет  

заказчик;
– несовершенство технологий. 
Прежде чем выполнять заказ, необходи-

мо отчетливо понимать, какими свойствами 
должен обладать продукт для потребителя. 
Эти свойства должны быть четко отражены 
в стандартах для персонала.

6. Перемещение – лишнее перемещение 
людей, инструмента или оборудования. Со-
действует снижению производительности 
труда, повышению усталости работников 
и повышению травм в производстве. Основ-
ные причины перемещения:

– нерациональная организация рабоче-
го места;

– нерациональное расположение обору- 
дования; 

– несогласование операций;
– отсутствие стандартизованных про- 

цессов. 
7. Дефекты  – продукция, требующая 

проверки, сортировки, утилизации, по-
является в  результате оказания услуг или 
выпуска продукции, не соответствующих 
запросам потребителя, и  в  конечном итоге 
требует переделки и влечет за собой затраты 
по времени и применение излишних ресур-
сов. Причинами возникновения являются: 
несоответствие квалификации работника, 
проблемы с оборудованием, отсутствие со-
ответственного контроля на различных эта-
пах технологического процесса.

Перейти на систему бережливого про-
изводства совсем не просто. Toyota потре-
бовалось около тридцати лет, чтобы первым 
пройти этот путь. 

Для того чтобы повысить эффектив-
ность производственного процесса на пред-

приятии, нужно более рационально исполь-
зовать рабочее пространство, сокращать 
потребность в  перевозке обрабатываемой 
продукции из одного отдела в другой, сни-
зить количество дефектов, которые нуж-
даются в  устранении. Сократить объемы 
потребляемого сырья можно при помощи 
внимательной проверки материалов, а так-
же снижения объемов промышленных от-
ходов. При постоянном использовании 
материальных ресурсов, а  не хранении на 
складе без использования в  производстве 
снижаются риски их порчи и  сокращают-
ся экономические потери на предприятии. 
Кроме этого, появится возможность умень-
шить складские запасы.

Заключение
Таким образом, все вышесказанное еще 

раз подтверждает тот факт, что бережливое 
производство дает возможность снизить по-
требление различных ресурсов на предпри-
ятии, промышленные компании становятся 
экологичными, а  также бережливое произ-
водство становится ведущей тенденцией 
в мировой экономике. Применение методов 
системы «бережливое производство» на 
предприятии предоставляет возможность 
вырабатывать процесс управления произ-
водственным процессом наиболее эффек-
тивно, повышать конкурентоспособность 
предоставляемых услуг или производства 
продукции и  обеспечивать эффективное 
управление ресурсами.
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ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ АНТИКРИЗИСНОГО УПРАВЛЕНИЯ  
НА ПРЕДПРИЯТИИ

Секачева Т.В., Землянская Е.В.
ФГБОУ ВО «Волгоградский государственный технический университет», Себряковский филиал, 

Михайловка, e-mail: ocenka91@yandex.ru

Тема антикризисного управления предприятием является актуальной в условиях рыночной экономики. 
Для бесперебойного функционирования предприятиями должны быть не только учтены возможные риски 
и имеющиеся негативные факторы, но и разработаны методы, позволяющие своевременно и гибко реагировать 
на кризисные явления, а также определены пути оздоровления при уже усугубившемся финансовом состоя-
нии. Данные задачи решает антикризисный менеджмент, призванный повышать эффективность управления 
предприятием и способствовать выравниванию или улучшению финансовой устойчивости хозяйствующего 
субъекта. В статье рассматриваются теоретические основы антикризисного управления, обсуждается необхо-
димость его применения, и приводятся факторы, определяющие эффективность внедрённой антикризисной 
политики. Эффективность антикризисного менеджмента зависит от множества факторов (наличия лидера, по-
нимания и принятия целей организации, оперативности, профессионализма и др.), которые предопределяют 
дальнейший исход организации, в которой он применяется. Поэтому выявление потребности в антикризис-
ном менеджменте и принятие решения по его внедрению должно сопровождаться анализом, учитывающим 
возможные риски и затраты, определяющим ожидаемый эффект. Помимо этого, статья содержит основные 
методы и этапы антикризисного управления. Интерес к данной теме следует проявлять как непосредственным 
участникам, специализирующимся на антикризисном управлении, так и руководителям предприятий, которые 
могут использовать методики антикризисного менеджмента при ведении своей деятельности. 

Ключевые слова: риск банкротства, анализ хозяйственной деятельности, кризис, менеджер, методика 
антикризисного управления, финансовое оздоровление, стабилизация

THEORETICAL ASPECTS OF CRISIS MANAGEMENT  
AT THE ENTERPRISE

Sekacheva T.V., Zemlyanskaya E.V.
Volgograd state technical University, Sebryakovsky branch, Mikhaylovka,  

e-mail: ocenka91@yandex.ru

The theme of enterprise crisis management is relevant in a market economy. For the smooth functioning of 
enterprises, they must not only take into account possible risks and existing negative factors, but also develop 
methods that allow timely and flexible response to crisis phenomena, as well as identify ways to recover from 
an already aggravated financial condition. These tasks are solved by crisis management, designed to increase the 
efficiency of enterprise management and help align or improve the financial stability of an economic entity. The 
article discusses the theoretical foundations of crisis management, discusses the need for its application, and provides 
factors that determine the effectiveness of the implemented crisis management policy. The effectiveness of crisis 
management depends on many factors (the presence of a leader, understanding and acceptance of the organization’s 
goals, efficiency, professionalism, etc.) that determine the further outcome of the organization in which it is applied. 
Therefore, the identification of the need for crisis management and decision-making on its implementation should 
be accompanied by an analysis that takes into account possible risks and costs, determining the expected effect. In 
addition, the article contains the basic methods and stages of crisis management. Interest in this topic should be 
shown to both direct participants specializing in crisis management and enterprise managers who can use crisis 
management techniques in their activities.

Keywords: bankruptcy risk, analysis of economic activity, crisis, manager, crisis management methodology, financial 
recovery, stabilization

Возникновение термина «антикри-
зисное управление» связывают с  началом 
реформирования российской экономики 
и  появлением большого числа предпри-
ятий, находящихся на грани банкротства. 
Условия рыночной экономики таковы, что 
несостоятельность некоторых предпри-
ятий  – нормальное явление. Посредством 
экономических механизмов рынок убирает 
неэффективных участников, не способных 
адаптироваться к внешним условиям и нор-

мально функционировать. Поэтому важную 
роль в  деятельности хозяйствующих субъ-
ектов играет антикризисное управление, ко-
торое вбирает в  себя целый комплекс мер, 
затрагивающий все этапы развития пред-
приятия, и  направленный как на выход из 
кризисных ситуаций, так и  на их своевре-
менное прогнозирование.

Цель исследования заключается в  тео-
ретическом изучении и  анализе факторов 
и причин возникновения кризисных ситуа-
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ций на предприятии в современных россий-
ских реалиях. 

Материалы и методы исследования
Работа выполнена на основе теорети-

ческого анализа причин возникновения 
кризиса на предприятии и его последствий. 
Кроме того, в результате выполнения иссле-
дования были использованы методы: стати-
стический, аналитический, сравнительный 
и табличный, а также системный и логиче-
ский подходы. 

Результаты исследования  
и их обсуждение

Финансовая устойчивость является 
важнейшей характеристикой финансово-
экономической деятельности предприятия 
в  условиях рыночной экономики. Беспе-
ребойное функционирование хозяйствую-
щего субъекта зависит от своевременной 
оценки финансовых возможностей и  ри-
сков. Однако не всегда удаётся заранее 
предупредить кризисные явления, и пред-
приятие оказывается на грани банкротства. 
В таких случаях требуется незамедлитель-
ное внедрение антикризисного управле-
ния, которое позволит снизить риск бан-
кротства и  стабилизировать ситуацию. 
В противном случае не исключено, что 
предприятие может потерять свою финан-
совую устойчивость и войти в число бан-
кротов. По данным Единого федерального 
реестра сведений о  банкротстве в  2018 г. 
банкротами были признаны 13117 россий-
ских компаний (таблица).

В российском законодательстве есть 
норма, применение которой позволяет 
сторонам изменять условия договоров, 
в  связи с  существенным изменением об-
стоятельств (статья 451 ГК РФ, часть пер-
вая [1]. В этом случае кредитору направля-
ются предложения об изменении условий 
договора вследствие причин, не зависящих 
от предприятия: резкого скачка курса дол-
лара, инфляционных процессов. Измене-
ние договорных условий позволяет субъек-
ту предпринимательства изменить порядок 
и  срок оплаты, а  также исключить ответ-
ственность за просрочку платежей и суще-
ственно снизить размер пени.

Для преодоления кризисных явлений на 
предприятии применяется антикризисное 

управление, как совокупность основных 
процедур, а также методов, направленных 
на социально-экономическое оздоровление 
финансово-хозяйственной деятельности 
предприятия. В отечественной практике 
этот процесс регулируется Федеральным 
законом от 26 октября 2002 г. № 127-ФЗ 
«О несостоятельности и банкротстве» [2]. 
Характерные причины кризиса могут быть 
разделены на две группы: внешние и вну-
тренние (рис. 1). К факторам внешней 
среды относятся: несбалансированная де-
нежно-кредитная и  бюджетно-налоговая 
политика; монополизация рынка; несоот-
ветствие номинальных денежных дохо-
дов населения реальным; рост безработи-
цы; конкуренция.

Внутренние процессы предпринима-
тельского субъекта или вторая группа пред-
ставлена следующими факторами: ошибки 
в стратегическом планировании (маркетин-
говом, финансовом, производственном); 
нерациональное использование ресурсов 
предприятия и, как следствие, завышенные 
издержки; непрофессиональный менед-
жмент; низкий уровень или отсутствие ор-
ганизационной и корпоративной культуры; 
противоречие используемой информации 
при управлении объектом и  реального по-
ложения дел. 

При условии, что предприятие финан-
сово устойчиво, антикризисное управление 
применяется в  целях профилактики для 
своевременного выявления слабых мест, 
а также для подготовки предприятия к воз-
можному наступлению кризисной ситуации 
(рис. 2). Если предприятие уже находится 
в состоянии кризиса, то на первоначальном 
этапе антикризисного управления выявля-
ются причины, спровоцировавшие нехватку 
финансовых средств, путём анализа финан-
сово-хозяйственной деятельности  [3]. Ан-
тикризисное управление реализуется с  по-
мощью следующих основных этапов:

1. Выявление факторов и  признаков 
кризисных явлений.

2. Оценка кризисных факторов.
3. Разработка и  определение методов 

антикризисного управления.
4. Внедрение методов антикризисно-

го управления.
5. Контроль над реализацией методов 

антикризисного управления. 

Численность российских компаний, признанных банкротами

Год 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Количество компаний 10762 12923 13044 12549 13541 13117
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Антикризисным управлением занима-
ется антикризисный менеджмент, решаю-
щий комплекс задач, таких как выявление 
и  предотвращение кризисных ситуаций; 
погашение имеющихся у  хозяйствующего 

субъекта задолженностей; восстановление 
платёжеспособности перед сотрудниками, 
государством, акционерами и  кредитора-
ми; экономичное использование ресурсов; 
рационализация системы закупок; вос-

Рис. 1. Факторы, влияющие на возникновение кризисного положения на предприятии

Рис. 2. Виды антикризисного управления
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становление экономической устойчивости 
и  позиций на рынке; устранение послед-
ствий; организация посткризисной деятель-
ности  [4]. Эффективность от внедрения 
антикризисного управления определяется 
степенью достижения поставленных перед 
менеджментом целей в сопоставлении с за-
траченными на это ресурсами. К основным 
факторам, определяющим результатив-
ность антикризисного управления, относят 
(рис. 3): профессионализм в  управлении; 
применяемая методология, способность 
к принятию рискованных решений; прово-
димый анализ финансово-хозяйственной 
деятельности; мониторинг и  прогнозиро-
вание; корпоративность, понимание и при-
нятие целей организации; лидерство; опера-
тивность и гибкость; человеческий фактор. 
Малоэффективное антикризисное управле-
ние может повлечь за собой не только до-
полнительные затраты, которые в  опреде-
лённых обстоятельствах нежелательны, но 
и усугубит имеющиеся проблемы за счёт не-
профессионального менеджмента. Поэтому 
при решении обратиться к антикризисному 
управлению необходимо учесть все риски 
и  затраты, определить ожидаемый эффект 
от его внедрения. 

В зависимости от причин, побудивших 
предприятие обратиться к  антикризисно-
му управлению, выделяют ряд методик, 
способствующих разрешить ту или иную 
ситуацию. Методы антикризисного управ-
ления включают в  себя комплекс меро-

приятий от предварительной диагностики 
кризиса до способов по его преодолению 
и устранению.

Диагностика кризиса на предприятии – 
это совокупность методов, направленных 
на выявление проблем в  системе управле-
ния, которые стали причинами негативных 
показателей финансовой деятельности. 
Определяются отклонения существующих 
параметров от первоначально заданных. 
Затем даётся оценка функционированию 
организации [5]. 

Следующая группа методов  – это ме-
тоды по преодолению кризиса на предпри-
ятии. Это обширная группа, включающая 
в  себя преодоление таких кризисов, как 
финансовый; тактический; стратегический; 
кризис платёжеспособности и других. 

Финансовый кризис проявляется в  де-
фиците денежных средств, росте про-
сроченной кредиторской задолженности, 
уменьшении объёмов продаж и других не-
благоприятных факторах. В условиях фи-
нансового кризиса управление предприяти-
ем должно быть направлено на уменьшение 
всех статей затрат, увеличение поступления 
денежных средств и погашение долгов. Для 
этого используются следующие приемы 
управления: внедрение инноваций; опти-
мизация организационной структуры; пози-
ционирование торговой марки; повышение 
конкурентоспособности; улучшение каче-
ства выпускаемой продукции; изменение 
ценовой политики и т.д. 

Рис. 3. Факторы, определяющие эффективность антикризисного управления
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Основной задачей антикризисного 

управления является незамедлительное 
изыскание денежных средств, необходимых 
для погашения краткосрочных обязательств 
предприятия. Достигнуть такого результата 
возможно путём: реализации непроизвод-
ственных основных средств предприятия; 
продажи третьим лицам долгосрочной или 
просроченной дебиторской задолженно-
сти; взыскания задолженностей через суд; 
перевода краткосрочной задолженности 
в  долгосрочную. Также увеличить денеж-
ные средства позволит снижение затрат. 
Методы по сокращению затрат включают: 
контроль и  классификацию затрат; анализ 
источников возникновения затрат; прове-
дение мероприятий по снижению затрат, 
оценку полученного эффекта. Основные 
направления деятельности по снижению 
затрат: оптимизация фонда оплаты труда 
и  заработной платы; сокращение затрат на 
сырье и материалы путём изыскания новых 
поставщиков, пересмотра условий поста-
вок, использования акций и  скидок, пере-
ходу к  более дешевым компонентам, вне-
дрение ресурсосберегающих технологий. 
Кроме того, аккумулировать дополнитель-
ные денежные средства позволит уменьше-
ние затрат связанных с ремонтом и обслу-
живаним оборудования, затрат на рекламу, 
научно-исследовательские и  опытно-кон-
структорские работы. 

Заявителями в  делах о  банкротстве 
предприятий, как правило, выступают кре-
диторы. В 2018 г. кредиторами было ини-
циировано 76 % дел. Поэтому при антикри-
зисном управлении важное место занимает 
вопрос погашения долговых обязательств 
перед кредиторами. Для этого может быть 
проведена реструктуризация долга. Ре-
структуризация задолженности  – это ряд 
последовательных сделок между предприя-
тием и его кредиторами. Главной целью яв-
ляется получение различного рода уступок 
со стороны кредиторов (сокращение суммы 
задолженности, освобождение от уплаты 
процентов, сокращение процентной ставки, 
отсрочки платежа). 

Если кризис вызван внутренними про-
блемами в  сферах управления, произ-
водства, стратегического планирования, 
системе маркетинга или в финансово-эконо-
мической политике, то применима реструк-
туризация предприятия [6]. Реструктуриза-
ция предприятия  – это целенаправленное 
изменение структуры организации и входя-

щих в  неё элементов, которые формируют 
её бизнес. Реструктуризация позволяет осу-
ществить комплекс мероприятий для дости-
жения нормального и устойчивого функци-
онирования предприятия. 

В случае если реструктуризации недо-
статочно для преодоления кризиса или она 
неэффективна в сложившихся условиях, то 
возможной мерой станет реорганизация. 
Реорганизация юридического лица  – это 
прекращение деятельности юридического 
лица, влекущее возникновение отношений 
правопреемства юридических лиц, в резуль-
тате которого происходит одновременное 
создание одного либо нескольких новых, и/
или прекращение одного либо нескольких 
прежних юридических лиц. Реорганизация 
осуществляется в форме слияния, разделе-
ния, выделения, присоединения или пре-
образования. Это многоэтапный процесс, 
в котором задействованы учредители и кре-
диторы. Нередко реорганизацию применя-
ют вместо ликвидации.

Заключение
Предупредить заранее возникающий 

кризис не всегда возможно. Порой пробле-
ма не носит явный характер или её влия-
ние незначительно. Однако эффективнее 
предотвратить проблему ещё на этапе её 
зарождения, ведь последствия могут быть 
необратимыми. Антикризисное управле-
ние не только направлено на оздоровление 
финансового состояния организации и вы-
вод ее из кризисного положения, но и по-
зволяет заранее прогнозировать кризис-
ные явления.
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АНАЛИЗ МЕТОДИК ПРОГНОЗИРОВАНИЯ  
СОЦИАЛЬНО-ЭКОНОМИЧЕСКОГО РАЗВИТИЯ НА ПРИМЕРЕ  
ХАНТЫ-МАНСИЙСКОГО АВТОНОМНОГО ОКРУГА – ЮГРЫ

Ткачев Б.П., Ткачева Т.В.
ФГБОУ ВО «Югорский государственный университет», Ханты-Мансийск, e-mail: btkachev@mail.ru 

В статье представлен анализ существующих методик прогнозирования социально-экономического 
развития региона на примере Ханты-Мансийского автономного округа – Югры. В связи с утверждени-
ем в  2019 г. новых показателей для оценки эффективности деятельности высших должностных лиц (ру-
ководителей высших исполнительных органов государственной власти) субъектов Российской Федерации 
и деятельности органов исполнительной власти субъектов Российской Федерации предлагается разделить 
интегральные и базовые показатели социально-экономического развития региона по категориям состояния 
и развития. Определены составные компоненты для каждого показателя, охарактеризованы применяемые 
на практике методы прогнозирования. Показана содержательная составляющая показателей по их функци-
ональным особенностям. Оценка и прогноз показателей состояния позволяет использовать теорию со-
стояний и возможность прогнозировать показатели без анализа изменений структуры (функциональный 
анализ). Прогнозирование показателей развития должно опираться на структурный анализ. Проведен 
анализ условий, влияющих на оценку и прогнозирование социально-экономического развития Ханты-Ман-
сийского автономного округа – Югры. В работе сделан вывод о том, что конкретное состояние исходной 
информации в регионе влияет на выбор метода прогнозирования, построение прогнозных моделей, оценку 
качества моделей, определение перспективных значений интегральных показателей. 

Ключевые слова: прогнозирование, методика, регион, социально-экономическое развитие, Ханты-Мансийский 
автономный округ – Югра

ANALYSIS OF METHODS OF FORECASTING SOCIO-ECONOMIC DEVELOPMENT 
ON THE EXAMPLE OF KHANTY-MANSIYSK AUTONOMOUS OKRUG – YUGRA

Tkachev B.P., Tkacheva T.V.
Yugra State University, Khanty-Mansiysk, e-mail: btkachev@mail.ru 

The article presents the analysis of existing methods of forecasting the socio-economic development of the 
region on the example of the Khanty-Mansiysk Autonomous Okrug – Yugra. In connection with the approval in 
2019, new indicators for performance assessment of senior officials (heads of Supreme Executive public authorities) 
of the constituent entities of the Russian Federation and enforcement authorities of subjects of the Russian Federation 
it is proposed to separate the integral and basic indicators of socio-economic development of the region by category 
status and development. The components for each indicator are defined, the forecasting methods used in practice are 
characterized. The content component of indicators on their functional features is shown. Assessment and forecast 
of state indicators allows to use the theory of States and the ability to predict indicators without analyzing changes 
in the structure (functional analysis). Forecasting of development indicators should be based on structural analysis. 
The analysis of the conditions affecting the assessment and forecasting of socio-economic development of the 
Khanty-Mansiysk Autonomous Okrug – Yugra is carried out. The paper concludes that the specific state of the 
initial information in the region affects the choice of forecasting method, the construction of forecast models, the 
assessment of the quality of models, the definition of prospective values of integral indicators.

Keywords: forecasting, methodology, region, socio-economic development, Khanty-Mansiysk Autonomous 
Okrug – Yugra

Прогнозирование социально-экономи-
ческой ситуации региона в  системе про-
странственной организации занимает одно 
из первостепенных мест. Оценка уровня 
социально-экономического развития ис-
пользуется при сравнительном анализе 
субъектов Российской Федерации, а  также 
при разработке прогнозов социально-эконо-
мического развития. Ханты-Мансийский 
автономный округ – Югра (ХМАО-Югра) 
как и  другие регионы страны находится 
в постоянном развитии. В связи с этим воз-
никает необходимость в пересмотре крите-
риев оценки уровня и прогноза социально-
экономического развития регионов. 

Цель исследования: анализ существу-
ющих методик прогнозирования соци-
ально-экономического развития на при-
мере Ханты-Мансийского автономного 
округа – Югры (ХМАО-Югры) в рамках 
утвержденных Президентом РФ в 2019 г. 
показателей оценки эффективности дея-
тельности высших должностных лиц и ор-
ганов исполнительной власти субъектов 
Российской Федерации.

Материалы и методы исследования
Разработкой методологических под-

ходов к  прогнозированию социально-эко-
номического развития регионов занимались 
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А.С. Орлинский [1], Л.С. Гурьянова  [2], 
И.С. Светуньков  [3], В.Ф. Исламутдинов 
и  С.П. Семенов  [4], Е.С. Придворова  [5], 
З.Н. Исмиханов и  Г.У. Магомедбеков  [6], 
Р.М. Нижегородцев, Е.И. Пискун и В.В. Ку-
древич [7], С.Н. Соколов [8]. 

Данные подходы могут использоваться 
при разработке и корректировке стратегии 
развития регионов. Наиболее востребо-
ванными остаются сценарный подход 
оценки уровня и  прогнозирование соци-
ально-экономического развития регионов 
(прежде всего, качества жизни), решение 
проблемы между оценкой интегральных 
или частных (базовых) показателей разви-
тия регионов.

Нормативной основой исследования 
является Указ Президента Российской Фе-
дерации от 25 апреля 2019 г. № 193, утвер-
дивший показатели для оценки эффектив-
ности деятельности высших должностных 
лиц (руководителей высших исполни-
тельных органов государственной власти) 
субъектов Российской Федерации и  дея-
тельности органов исполнительной власти 
субъектов Российской Федерации [9].

Результаты исследования  
и их обсуждение

Анализ предложенных в  Указе инте-
гральных показателей оценки состояния 
региона с учетом его прогнозного разви-
тия позволяет использовать теорию со-
стояний и  возможность прогнозировать 
показатели без характеристики измене-
ний структуры (функциональный анализ). 
Прогнозирование показателей развития 
должно опираться на структурный анализ, 
учитывающий развитие региона. Автора-
ми разработана следующая структурная 
схема показателей (табл. 1).

I. К интегральным показателям, ха-
рактеризующим состояние субъектов Рос-
сийской Федерации, относятся: состояние 
уровня доверия к  власти, состояние уров-
ня и  качества жизни, состояние окружаю-
щей среды.

1. Для вычисления прогнозных данных 
по уровню доверия к власти используются 
опросы. На основе ретроспективного ана-
лиза искомые значения экстраполируются 
на краткосрочный период.

Таблица 1 
Интегральные и базовые показатели состояния и развития региона*

Интегральные показатели Базовые показатели
I. Показатели со-
стояния 

1. Уровень доверия 
к власти

Президенту РФ
Губернатору Тюменской области
Губернатору ХМАО-Югры

2. Уровень и каче-
ство жизни 

Уровень бедности
Уровень реальной среднемесячной заработной платы 
Уровень доступности жилья
Уровень образования

3. Состояние окру-
жающей среды

Доля городов с благоприятной городской средой
Качество окружающей среды

II. Показатели 
развития

1. Экономический 
потенциал

Количество высокопроизводительных рабочих мест во вне-
бюджетном секторе экономики
Численность занятых в сфере малого и среднего предприни-
мательства, включая индивидуальных предпринимателей
Производительность труда в базовых несырьевых отраслях 
экономики
Объем инвестиций в основной капитал, за исключением 
инвестиций инфраструктурных монополий (федеральные 
проекты) и бюджетных ассигнований федерального бюджета
Доля соответствующих нормативным требованиям автомо-
бильных дорог регионального значения и автомобильных 
дорог в городских агломерациях с учетом загруженности

2. Демографиче-
ский потенциал 

Ожидаемая продолжительность жизни при рождении
Естественный прирост населения
Количество семей, улучшивших жилищные условия

П р и м е ч а н и е . *Таблица составлена на основе утвержденного перечня показателей для оцен-
ки эффективности деятельности высших должностных лиц (руководителей высших исполнитель-
ных органов государственной власти) субъектов Российской Федерации и деятельности органов ис-
полнительной власти субъектов Российской Федерации [9].
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2. Уровень и  качество жизни опреде-

ляется по четырем базовым компонентам 
(уровням)  – бедности, реальной среднеме-
сячной заработной платы, доступности жи-
лья, образования:

– уровень бедности определяется как 
доля численности населения с денежными 
доходами ниже величины прожиточного 
минимума в процентах к общей численно-
сти населения. Методы прогноза: сценар-
ный прогноз уровня бедности с  помощью 
модели распределенных лагов, традицион-
ный прогноз методом линейной регрессии. 
Прогнозирование может осуществляться 
и  на основе простейших моделей времен-
ных рядов, таких как метод простого экспо-
ненциального сглаживания;

– информация о  численности и  фонде 
начисленной заработной платы работни-
ков бюджетных организаций по Россий-
ской Федерации и  субъектам Российской 
Федерации разрабатывается Росстатом. 
Сложность заключается в  расчете индекса 
потребительских цен (ИПЦ), и поэтому ис-
пользуется экстраполяция в  качестве наи-
более простого метода прогнозирования. 
Суть метода заключается в  использовании 
исторических данных предыдущих перио-
дов для определения общей тенденции и ее 
«продления в  будущее» [10, с. 87]. Второй 
метод состоит в  том, что на основе исход-
ных данных о  номинальной начисленной 
заработной плате анализируется основная 
тенденция изменения показателя методом 
аналитического выравнивания по прямой, 
а  параметры уравнения определяются ре-
шением системы нормальных уравнений. 
Кроме этого в качестве традиционного ме-
тода прогнозирования используется регрес-
сионный анализ;

– уровень доступности жилья рассчи-
тывается Министерством строительства 
и жилищно-коммунального хозяйства Рос-
сийской Федерации как отношение уровня 
доступности жилья для жителей субъекта 
РФ к  средней стоимости 1 кв. метра мо-
дельного жилья на первичном рынке [11], 
прогноз осуществляется на основе ме-
тодов статистического моделирования 
среднедушевых денежных доходов на-
селения в  исследуемом субъекте Россий-
ской Федерации;

– уровень образования рассчитывает-
ся ежегодно Министерством просвещения 
Российской Федерации по субъектам Рос-
сийской Федерации. Развитие образования 
обычно прогнозируется по следующим 
видам: дошкольное образование; общее 
образование; среднее профессиональное 
образование; высшее образование; допол-
нительное образование. 

Для прогнозирования традиционно ис-
пользуется регрессионный анализ, мето-
ды экстраполяции и  аналогии, моделиро-
вания, экспертных оценок или различные 
их сочетания.

3. Состояние окружающей среды в  ре-
гионах определяется: 

– долей городов с благоприятной город-
ской средой, рассчитывается как отноше-
ние количества городов с  благоприятной 
городской средой в  субъекте Российской 
Федерации к  количеству городов в  субъ-
екте Федерации. Субъектом официально-
го статистического учета, формирующим 
официальную ежегодную статистическую 
информацию по показателю, является Ми-
нистерство строительства и жилищно-ком-
мунального хозяйства Российской Феде-
рации. Правительством предложен индекс 
качества городской среды, оцениваемый по 
36 индикаторам;

– качеством окружающей среды: Мин-
природы России при проведении оценки 
эффективности использует данные госу-
дарственных информационных систем, 
а  также данные, полученные от субъектов 
Российской Федерации. Расчет показателя 
«Качество окружающей среды» (Eq) ос-
новывается на следующих составляющих: 
воздух – Катм; вода – Квод; отходы – Котх. 

Итоговый показатель «Качество окру-
жающей среды» на территории субъекта 
Российской Федерации рассчитывается как 
средневзвешенное значение трех состав-
ляющих. Традиционные методы прогнозиро-
вания: экспертная оценка, экстраполяция 
и  моделирование. От правильного выбора 
метода прогнозирования зависит достовер-
ность прогноза.

II. К интегральным показателям, по-
зволяющим прогнозировать развитие субъ-
ектов Российской Федерации, следует от-
нести экономический и  демографический 
потенциалы, каждый из которых раскрыва-
ется через ряд базовых компонентов.

1. Экономический потенциал:
– количество высокопроизводительных 

рабочих мест (ВПРМ) во внебюджетном 
секторе экономики рассчитывается как раз-
ность общего числа ВПРМ в отчетном году 
и числа ВПРМ в бюджетных организациях 
за отчетный год. Прогнозирование приро-
ста (снижения) ВПРМ определяется по су-
ществующей тенденции последних лет. 

Для ХМАО-Югры этот показатель зна-
чителен, так как в перспективе сохраняется 
ресурсно-сырьевая специализация и реаль-
ной альтернативы этому нет [12, с. 112];

– численность занятых в  сфере малого 
и  среднего предпринимательства (МСП), 
включая индивидуальных предпринимате-
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лей, определяется по количеству платель-
щиков налога на профессиональный доход. 
Рассчитывается по данным Росстата через 
Единый реестр. Прогнозирование осущест-
вляется на основе тенденций последних 
лет. В России занятость в  сфере малого 
и  среднего предпринимательства сокраща-
ется уже более двадцати пяти лет, в ХМАО-
Югре она стала сокращаться только в  по-
следние годы. Отставание количественных 
параметров от российского уровня развития 
малого и  среднего предпринимательства 
есть следствие топливно-сырьевой структу-
ры экономики региона;

– производительность труда в  базовых 
несырьевых отраслях экономики. Общерос-
сийский классификатор определил 14 ви-
дов экономической деятельности. Расчет 
осуществляется на основе данных Росстата 
по каждому виду деятельности. Кроме это-
го, на первом этапе определяется индекс 
физического объема совокупного выпуска 
базовых несырьевых отраслей, на втором 
этапе определяется индекс производитель-
ности труда в  базовых несырьевых отрас-
лях экономики. Прогнозирование произ-
водительности труда осуществляется на 
основе расчета комплекса факторов, в част-
ности экономия рабочей силы, повышение 
технического уровня производства и  т.д. 
Влияние каждого фактора на рост произво-
дительности труда рассчитывается незави-
симо. Общая величина производительности 
труда по всем факторам определяется путем 
сложения полученных величин по каждо-
му фактору;

– объем инвестиций в основной капитал 
рассчитывается как разность объема инве-
стиций всех хозяйствующих субъектов за 
вычетом объема ассигнований федерально-
го бюджета за отчетный год, а  также объ-
ема инвестиций на федеральные проекты. 
Дополнительно рассчитывается индекс фи-
зического объема инвестиций в  основной 
капитал [9]. Прогнозирование осуществля-
ется на основе поквартальных или годовых 
статистических данных, представленных 
Росстатом, с помощью метода скользящего 
среднего, также традиционно используется 

регрессионный анализ, где длина периода 
наблюдений играет первостепенную роль;

– показатель, определяющий долю со-
ответствующих нормативным требованиям 
автомобильных дорог регионального зна-
чения и автомобильных дорог в  городских 
агломерациях с  учетом загруженности  [9], 
используется для агломераций числен-
ностью более 200 тыс. чел. (для ХМАО-
Югры – это Сургутская и Нижневартовская 
агломерации). Прогнозирование показателя 
напрямую связано с объемами финансиро-
вания. Для прогнозирования традиционно 
используется регрессионный анализ, экс-
траполяция, методы аналогии, моделиро-
вания, экспертных оценок или различные 
их сочетания.

2. Демографический потенциал:
– простейшими методами прогнозиро-

вания ожидаемой продолжительности жиз-
ни при рождении являются экстраполяция 
и экспертные опросы. Широко применяется 
метод референтного прогнозирования, или 
прогнозирования по аналогии, а также ме-
тоды статистического моделирования (мно-
жественная линейная корреляция, регрес-
сионный, факторный анализ и др.);

– прогнозирование естественного при-
роста населения опирается на следующие 
модели: аддитивная; мультипликативная; 
одномерный анализ Фурье; регрессионная 
модель с  переменной структурой (фик-
тивные переменные); адаптивная сезон-
ная модель;

– количество семей, улучшивших жи-
лищные условия. Показатель определяет-
ся путем сложения числа семей купивших 
жилое помещение, построивших индиви-
дуальный жилой дом, получивших жилое 
помещение, арендовавших жилье на дли-
тельный срок, переселенных из аварийных 
домов, улучшивших жилищные условия 
иными методами. Методы прогнозирова-
ния: описательной статистики, сравнитель-
ного анализа, визуализации. 

В качестве примера рассмотрим один из 
показателей демографического потенциа-
ла  – прогноз ожидаемой продолжительно-
сти жизни при рождении (табл. 2).

Таблица 2
Прогноз ожидаемой продолжительности жизни при рождении в ХМАО-Югре*

Показатель 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022
Ожидаемая 

продолжитель-
ность жизни

Отчет Отчет Отчет 1 2 1 2 1 2 1 2
73,50 73,87 74,29 74,60 74,81 74,91 75,39 75,23 76,01 75,60 76,71

П р и м е ч а н и е . *Таблица составлена на основе данных Департамента экономического разви-
тия ХМАО-Югры, где 1 – консервативный прогноз, 2 – инновационный прогноз [13].



32

 SCIENTIFIC REVIEW   № 4,  2019 

 ECONOMIC  SCIENCES (08.00.00) 
В таблице консервативный опрос опре-

делен путем экстраполяции по трем преды-
дущим годам с учетом выявленного тренда. 
Инновационный прогноз опирался на пред-
ставления экспертов о  ХМАО-Югре как 
о  регионе с  социально защищенным насе-
лением, поэтому его значения высоки.

Заключение
Представлена структурная схема анали-

за методик прогноза социально-экономиче-
ского развития на примере ХМАО-Югры. 
Эти методики расчета и  прогноза доста-
точно достоверны и  используются про-
фильными Департаментами Правительства 
ХМАО-Югры при разработке текущих, 
среднесрочных планов и  концепции про-
странственного развития региона. При 
этом функциональный анализ должен 
опираться на теорию состояний для про-
гнозирования показателей состояния, а на 
структурный анализ – для прогноза пока-
зателей развития.

Однако разносторонность и  трудоем-
кость работ достаточно высоки, поэтому при 
проведении расчетов и прогнозов в первую 
очередь необходимо решать вопросы цен-
трализованного сбора информации для про-
гноза. Информация разобщена и находится 
в региональном управлении Росстата, про-
фильных департаментах и службах округа, 
муниципальных образованиях. Зачастую 
проблема заключается также в  достаточ-
но непродолжительном периоде наблюде-
ний и  отсутствии информации в  доступ-
ном виде.
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На современном этапе актуальность развития банками инновационных технологий в  обслуживании 
корпоративных клиентов стала существенно возрастать. В условиях развития цифровизации банки работают 
над созданием новых видов банковских технологий, которые способны обеспечить качественно новый уро-
вень обслуживания корпоративных клиентов. В этой связи особенно актуальным является исследование воз-
можностей разработки инновационных технологий в обслуживании корпоративных клиентов. Основными 
предпосылками разработки инновационных банковских технологий для обслуживания корпоративных кли-
ентов являются: индивидуальный подход к корпоративному клиенту, развитие информационных и коммуни-
кационных технологий, интернет-маркетинг, активное внедрение системы самообслуживания, применение 
биометрических систем и методов аутенфикации, технологии в области автоматизации системы обслужива-
ния . Важным направлением развития деятельности банков является маркетинг рынка инноваций и интер-
нет-маркетинг, позволяющие сделать прогноз соответствующих сегментов рынка. Роль инновационных бан-
ковских технологий в системе обслуживания корпоративных клиентов состоит в том, чтобы удовлетворять 
указанные выше потребности и развивать инновационный банковский процесс. На сегодняшний день ин-
новационный банковский процесс предполагает наличие четко выработанной стратегии банка по созданию 
инновационных банковских технологий в обслуживании корпоративных клиентов с учетом поставленных 
целей и задач. Следовательно, создание и развитие банковских инновационных технологий в обслуживании 
корпоративных клиентов представляет собой сложный процесс. В его основе лежит использование банков 
определенных моделей поведения с учетом поставленных стратегических решений банка. В условиях циф-
ровизации банки активно проводят работу по развитию системы банковского обслуживания корпоративных 
клиентов, в том числе и в области предоставления новых банковских продуктов.

Ключевые слова: инновационные банковские технологии, корпоративные клиенты, бизнес-модели,  
системные требования, трансформационная модель

ON THE PROSPECTS OF DEVELOPMENT OF INNOVATIVE BANKING 
TECHNOLOGIES IN THE SERVICE OF CORPORATE CLIENTS

Korsunova N.N.
Rostov State economic University (RINH), Rostov-on-Don, e-mail: nadegdacorsunova2@gmail.com

At the present stage, the relevance of the development of innovative technologies by banks in the service 
of corporate clients began to increase significantly. In the conditions of digitalization development, banks are 
working on the creation of new types of banking technologies that can provide a qualitatively new level of service 
to corporate clients. In this regard, it is particularly relevant to study the possibilities of developing innovative 
technologies in the service of corporate clients. The main prerequisites for the development of innovative banking 
technologies for corporate clients are: individual approach to the corporate client, the development of information 
and communication technologies, Internet marketing, active implementation of self-service systems, the use of 
biometric systems and methods of authentication, technologies in the field of automation of the service system 
. An important area of development of banks is the marketing of the innovation market and Internet marketing, 
allowing to make a forecast of the relevant market segments. The role of innovative banking technologies in the 
system of corporate customer service is to meet the above needs and develop an innovative banking process. To 
date, the innovative banking process involves a well-developed strategy of the Bank to create innovative banking 
technologies in the service of corporate clients, taking into account the goals and objectives. Therefore, the creation 
and development of innovative banking technologies in the service of corporate clients is a complex process. It 
is based on the use of banks of certain behaviors, taking into account the strategic decisions of the Bank.In the 
conditions of digitalization, banks are actively engaged in the development of banking services for corporate clients, 
including in the provision of new banking products.

Keywords: innovative banking technologies, corporate clients, business models, system requirements,  
transformational model

Развитие банков на современном этапе 
осуществляется в условиях развития иннова-
ционных технологий. В связи с этим банкам 
необхоимо разрабатывать инновационные 
технологии в обслуживании корпоративных 
клиентов. Цель статьи заключается в разра-
ботке теоретических положений и практиче-
ских рекомендаций, направленных на разви-

тие инновационных банковских технологий 
в  обслуживании корпоративных клиентов. 
Методология исследования основывается на 
теоретических аспектах развития инноваци-
онных банковских технологий в обслужива-
нии корпоративных клиентов. В качестве ме-
тодов исследования использовались анализ, 
синтез, обобщение.
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Развитие банковских технологий в обла-

сти обслуживания корпоративных клиентов 
неразрывно связано с наличием определен-
ной банковской бизнес-модели.

На первом этапе производится разработ-
ка единых стандартов для сбора и хранения 
данных. На втором этапе осуществляется 
создание единых стандартов моделирова-
ния, соответствующих поставленным зада-
чам. На третьем этапе производится детали-
зация процесса оценки значимости моделей 
и  их совершенствование. Далее идет раз-
работка стандартов внедрения с  учетом 
полученных результатов валидации и  по-
следующая их корректировка. На пятом 
этапе осуществляется автоматизированный 
и стандартный мониторинг моделей. На за-
ключительном этапе производится регуляр-
ная валидация, направленная на контроль за 
модельным риском [1, c. 118].

Можно выделить три модели управле-
ния банковскими данными (рис. 2).

Централизованная модель обеспечива-
ет управление данными всех бизнес-под-
разделений. Центру управления данны-
ми принадлежит весь комплекс данных, 
а  также компоненты их архитектуры. 

В  рамках федеративной модели произво-
дится управление данными по принципу 
двойной подотчетности. Владение данны-
ми и их архитектурой распределено меж-
ду центром и  их структурными подраз-
делениями. Децентрализованная модель 
предполагает, что каждое бизнес-подраз-
деление имеет свою собственную орга-
низацию в области управления данными. 
Центральная система корпоративных дан-
ных отсутствует или имеет минимальный 
набор функций. Цифровая операционная 
модель применяется в  банках, которые 
находятся на завершающих этапах цифро-
вой трансформации [2, с. 42].

Каждая модель имеет свой срок ис-
пользования. В  этом случае требуется ак-
туализация модели. К  основным причи-
нам актуализации модели можно отнести: 
макроэкономические факторы, изменение 
в бизнес-процессах, усиление конкуренции.

Любое решение в сфере создания инно-
ваций в  банковском обслуживании корпо-
ративных должно быть поддержано имею-
щимся информационно-технологическим 
окружением на основе определенных си-
стемных требований (рис. 3).

Рис. 1. Жизненный цикл банковских бизнес-моделей [1, с. 118]

Рис. 2. Модели управления банковскими данными в условиях развития банковских инноваций [2; c. 42]
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В  результате увеличения объемов ин-
формации и  количества одновременно вы-
полняемых процессов технические требо-
вания выходят за рамки одного устройства 
и приводят к созданию распределенной си-
стемы [4, с. 46–47]. 

Сферу банковской автоматизации мож-
но разделить на две большие области: 
электронную платежную систему, которая 
обеспечивает пересылку и исполнение пла-
тежей; автоматизированную банковскую 
систему, реализующую внутрибанковские 
функции и бухгалтерские операции.

Автоматизированная банковская систе-
ма содержит три подсистемы (рис. 4).

Front-office (верхний уровень) обе-
спечивает взаимодействие банка с  внеш-
ними источниками. С  его помощью осу-
ществляется ввод первичной информации, 
взаимодействие банка с  корпоративными 
клиентами, другими банками, биржами, 
ЦБ. Back-office обеспечивает работу обще-
банковской и  общехозяйственной деятель-
ности. К  подсистеме относится работа 
с  кредитами. Accounting осуществляет ра-

боту банка в рамках проведения бухгалтер-
ского учета [5]. 

В основе жизненного цикла инноваци-
онной технологии лежит предпроектное 
обследование идеи создания и  само про-
ектирование. Затем производится разра-
ботка инновационной банковской техно-
логии и  вывод на банковский рынок, где 
она предоставляется корпоративным кли-
ентам [6, с. 1242]. 

Для оценки перспективы создания ин-
новационных банковских технологий по 
предоставлению новых банковских ус-
луг для корпоративных клиентов можно 
предложить трансформационную модель. 
В  основе ее создания лежат направления 
инновационного менеджмента, которые 
носят стратегический характер. В  ее со-
став входят несколько системообразующих 
подходов. Эффективность инновационных 
банковских технологий оценивается от 1 до 
5 на основе соответствия поставленных це-
лей и  задача банка, отраженных в  блоках 
модели и в соответствующих подходах, их 
исполнению (рис. 5).

Рис. 3. Технические параметры системных требований банка [3, с. 327–333]

Рис. 4. Подсистемы автоматизированной банковской системы [5]
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Рис. 5. Подходы трансформационной модели в области создания новых банковских продуктов  
для корпоративных клиентов [7, с. 115–121]

Блоки трансформационной модели [8, с. 38–39]

Номер 
блока

Название блока Характеристика Оценка

1 Стратегический Определяет основные направления работы в  области создания 
инноваций в банковском обслуживании корпоративных клиентов

1–5

Наличие программы 
лояльности

Широкий комплекс мер, который позволяет работать как с теми 
клиентами, которых идентифицировали посредством карты 
или посредством работы с ними через интернет, так и работать 
с неидентифицированным блоком клиентов и расширять свое 
поле деятельности и клиентскую базу

Методы оценки 
уровня лояльности: 

RFM-анализ

Это сегментация клиентов в анализе сбыта по лояльности

2 Управленческий Обеспечивает эффективность принятия решения в  области 
создания и развития инноваций в банковском обслуживании 
корпоративных клиентов

1–5

Экспертные методы 
прогнозирования

Первый метод из них – это экспертное прогнозирование. В рам-
ках этого подхода можно выделить два основных метода: это 
мнение группы руководителей и специалистов банка. Вторая 
группа, второй подход – это аналитическое прогнозирование

Определение характе-
ристики маркетинго-

вых каналов

При помощи маркетинговых каналов происходит взаимосвязь 
банков и корпоративных клиентов посредством предоставле-
ния новых банковских продуктов

3 Организационный Принятие решений в области организации процесса по созда-
нию инноваций в  банковском обслуживании корпоративных 
клиентов

Стратегии инструмен-
тов маркетинга и логи-

стики в каналах

Хорошо дополняют функциональные стратегии дистрибью-
ции и обеспечивают конкурентное преимущество

Формирование марке-
тинговых каналов

Является естественным продолжением вопросов дизайна, 
разработки маркетинговых каналов и сводится к выбору типа 
и уровня канала

Анализ конкурентных 
преимуществ

Позволяет выделить ценность инновации в банковском обслу-
живании корпоративных клиентов

4 Структурный Используется для автоматизации банковских процессов
Анализ инновацион-

ного потенциала банка
Позволяет определить степень готовности банка к  созданию 
и внедрению инноваций

Анализ стратегиче-
ских решений марке-
тинговой логистики

Опирается, с одной стороны, на логистическую стратегию, если 
она в компании существует и если она принята к рассмотрению 
и использованию, а с другой стороны, опирается на логику раз-
вития маркетинговых каналов, которые диктуют основные стра-
тегические решения и способствуют тому, чтобы эти решения 
строго доводились до каждого конкретного исполнителя
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В  рамках процессного подхода произ-

водится анализ различных факторов, кото-
рые могут оказать воздействие на процесс 
создания инновационных технологий для 
предоставления новых банковских услуг. 
В основе данного процесса лежат гибкость 
и непрерывность управления и взаимосвязь 
его методов. Системный подход предпола-
гает выделение из системы научно-техно-
логической и  человеческой составляющей. 
Данный подход предполагает повышение 
эффективности управленческих решений, 
применение обоснованных решений. Соци-
ально-психологический подход предполага-
ет исследование групповой (поведенческой) 
динамики среди опрошенных корпоратив-
ных клиентов и сотрудников банков относи-
тельно создания инновационных техноло-
гий, мотивацию сотрудников. С  помощью 
данного подхода производится расстановка 
кадров с  учетом эффективности и  произ-
водительности труда. Жизнециклический 
подход предполагает изучение стадий жиз-
ненного цикла инновационных технологий. 
В рамках жизнециклического подхода про-
изводится принятие четких и оптимальных 
решений, возможности разработки эффек-
тивной стратегии банка в  области созда-
ния данных технологий и  эффективности 
предоставления новой банковской услуги. 
Маркетинговый подход основан на страте-
гиях инновационного маркетинга. Данный 
подход предполагает комплексное иссле-
дование банковского рынка. Также марке-
тинговый подход предполагает разработку 
коммерческими банками технологических 
новшеств, направленных на запросы и по-
требности корпоративных клиентов. Цен-
ностный подход предполагает значимость 
инновационной технологии для банка 
и клиента. Затратный и сравнительный под-
ходы дают возможность оценить выгоду от 
введения инновационной технологии, а так-
же сравнить структуру затрат с  другими 
банками, которые ранее внедряли похожие 
технологии  [7, с.  115–121]. Также транс-
формационная модель содержит 4 блока: 
стратегический, управленческий, организа-
ционный, структурный.

Каждый из блоков данной модели от-
ражает последовательность действий, на-
правленных на создание инновационных 

технологий в  банковском обслуживании 
корпоративных клиентов.

Выводы
Таким образом, развитие банковских 

технологий в  обслуживании корпоратив-
ных клиентов зависит от жизненного цикла 
банковских бизнес-моделей, который пред-
ставляет собой последовательность этапов 
деятельности банка по сбору и  хранению 
данных, а также их защиты от рисков. Суще-
ствует три модели управления банковскими 
данными: федеративная, централизованная 
и децентрализованная. Каждая их этих мо-
делей имеет свою структуру в  управлении 
данными банка. Развитие банковских тех-
нологий в  обслуживании корпоративных 
клиентов основано на основе системных 
требований. В качестве оценки перспектив 
создания инновационных банковских тех-
нологий в  обслуживании корпоративных 
клиентов можно предложить трансформа-
ционную модель. Данная модель содержит 
ряд блоков и  подходов, направленных на 
развитие банковских технологий.
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Банковская система Российской Федерации находится в состоянии трансформации. Наиболее значимые 
условия развития банковского сектора сегодня: технологические изменения, ужесточение надзорных функций, 
ограничение доступа частных банков к средствам государственных корпораций, усиление позиций государ-
ственных банков. Все это заставляет частные кредитные организации особое внимание уделять формированию 
и постоянной корректировке бизнес-моделей в привязке к условиям внешней среды, изменять внутреннюю 
организацию бизнеса с целью сохранения и укрепления позиций на рынке, увеличения финансового резуль-
тата. Однако на сегодня не сложилось единое понимание структуры бизнес-модели банка. Именно поэтому 
целью исследования являлось всестороннее рассмотрение сущности банковского сектора с последующим вы-
явлением оптимальной бизнес-модели частного банка. В данном исследовании, во-первых, были определены 
общие элементы любой бизнес-модели, а также выявлены ошибки при построении бизнес-модели, во-вторых, 
были рассмотрены бизнес-модели лидеров банковского сектора на сегодняшний день, в-третьих, была опре-
делена бизнес-модель будущего,и, в-четвертых, был проанализирован потребительский спрос на банковские 
услуги с последующим определением возможной будущей банковской продукции. Анализ показал, что под 
бизнес-моделью частного банка следует понимать генеральную схему организации всех процессов жизнедея-
тельности банков. К основным ошибкам при построении оптимальной бизнес-модели относятся: отсутствие 
понимания сущности бизнес-модели, необдуманная ориентированность на возможную докапитализацию и не-
адекватная оценка рисков. Важной основой бизнес-модели банка будущего является понимание конечного ре-
зультата и алгоритма действий, необходимых для его достижения. Определение потребностей клиента и после-
дующее их исполнение посредством привлечения новых разработок, наращивания новых технологий – очень 
важная часть в понимании построения бизнес-модели. Результаты проведенного анализа дают возможность 
всецело взглянуть на сущность банковского сектора как на сегодняшний день, так и в будущем, а также увидеть 
оптимальный алгоритм ведения банковского бизнеса. 

Ключевые слова: банк, банковская система, бизнес-модель, потребительский спрос, риск, банковская 
продукция, предпринимательское право
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Известно, что, будучи потребителями 
банковских услуг, каждый из нас воспри-
нимает банковскую сферу как некий ин-
ститут, являющийся помощником в выпол-
нении ряда именно потребительских задач. 
Нет, наверное, человека, который ни разу 
не столкнулся с  банковскими услугами, 

особенно в бурно развивающийся век тех-
нологий – в век, когда информация захва-
тывает рынок потребительских услуг. На 
сегодня сложилась такая ситуация, когда 
уже не мы выбираем оптимальный путь су-
ществования в рамках идущего вперед про-
гресса, а сам прогресс диктует нам условия 
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дальнейших действий. Безусловно, такая 
динамика и наблюдается в банковской сфе-
ре, частью которой являемся мы. Но далеко 
не каждый из нас знает все тонкости рынка 
банковских услуг. Банковская система Рос-
сийской Федерации находится в состоянии 
трансформации. Наиболее значимые усло-
вия развития банковского сектора сегодня: 
технологические изменения, ужесточение 
надзорных функций, ограничение доступа 
частных банков к средствам государствен-
ных корпораций, усиление позиций госу-
дарственных банков. Все это заставляет 
частные кредитные организации особое 
внимание уделять формированию и  по-
стоянной корректировке бизнес-моделей 
в привязке к условиям внешней среды, из-
менять внутреннюю организацию бизнеса 
с целью сохранения и укрепления позиций 
на рынке, увеличения финансового ре-
зультата. Однако на сегодня не сложилось 
единое понимание структуры бизнес-мо-
дели банка.

Цель исследования: рассмотрение сущ-
ности банковской системы и описание воз-
можной идеальной бизнес-модели банка

Методы исследования: анализ, синтез, 
индукция, дедукция, а также методы прао-
вого исследования, такие как сравнительно-
правовой и формально-юридический.

Материал исследования: теоретическую 
основу исследования составляют труды 
известных ученых в  области банковского 
права, таких как Ф.Т. Алексеров, Гуляев, 
О.И. Лаврушина, И.В. Ларионова, практи-
ческую основу исследования составляет 
анализ статистических данных с интернет-
источника «banki.ru».

Результаты исследования  
и их обсуждение

Существование любого института не-
возможно без внутренней четко структу-
рированной модели. Функционирование 
банковского сектора в том числе базирует-
ся на строго выстроенной системе. Но для 
нас, как для субъектов-потребителей, не 
так важна в целом модель банковской сфе-
ры. Вряд ли кто-нибудь из нас, кто не ра-
ботает в этой области, будет задумываться 
о  том, какова же структура банковского 
сектора. Однако даже при выборе кредит-
ной организации для удовлетворения сво-
их материальных и  финансовых потреб-
ностей (например, открытие банковского 
вклада), скорее всего, человек задумает-
ся, куда, когда и  как он может обратить-
ся, чтобы впоследствии не потерять свое 
имеющееся состояние. Ему очень важно 
знать, что представляет собой данная кре-
дитная организация сегодня, есть ли у нее 

будущее видение своего существования, 
что планирует создать в  ближайшем бу-
дущем, какие имеющиеся проблемы соби-
рается решить, чтобы остаться надежным 
субъектом на банковской нише. Именно 
поэтому понимание сущности бизнес-мо-
дели того или иного банка является очень 
важным аспектом в существовании таких 
экономических связей, как клиент – банк, 
банк – банк.

Сперва необходимо определиться, что 
представляет собой банковская система 
в  целом и  какое место в  ней занимают 
частные банки. На сегодня не существу-
ет общепринятого понятия «банковская 
система». Чаще всего банковскую систе-
му определяют в  широком и  узком зна-
чении в  зависимости от функций и  роли 
банковской системы в  определенной сре-
де. В  узком смысле банковскую систему 
можно определить как совокупность эле-
ментов, под которыми подразумеваются 
банковские институты. В  широком смыс-
ле банковская система  – есть строго ор-
ганизованная совокупность элементов, 
взаимодействующих друг с  другом по-
средством выстраивания горизонтальных 
и  вертикальных отношений. О.И. Лавру-
шина определяет банковскую систему как 
«целостное образование, которое обеспе-
чивает ее устойчивое развитие» и  делит 
банковскую систему на три части: фун-
даментальный блок, который включает 
в себя банк как денежно-кредитный инсти-
тут, организационный блок, включающий 
в  себя различные банки и  небанковские 
кредитные организации, и регулирующий 
блок, который посредством нормативно-
правовых актов, органов государственной 
власти контролирует два других блока [1, 
с. 34]. Г.Н. Белоглазова определяет бан-
ковскую систему также, как единую и це-
лостную совокупность организованных 
и  взаимодействующих между собой кре-
дитных организаций [2, с. 13].

Таким образом, банковская система  – 
это целостная система взаимозависимых 
и  влияющих друг на друга элементов, со-
стоящих из банковских и  небанковских 
кредитных организаций, а также контроли-
рующих органов, которые посредством го-
ризонтальных и  вертикальных отношений 
оказывают влияние друг на другу. 

В Российской Федерации согласно Фе-
деральному закону №  395-ФЗ «О банках 
и  банковской деятельности» банковская 
система Российской Федерации включает 
в  себя Банк России, являющийся системо-
образующим банком, кредитные органи-
зации, осуществляющие банковские опе-
рации, предусмотренные законом, а  также 
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представительства иностранных банков [3]. 
Частный банк в  этой системе занимает 
второй уровень и  является таким элемен-
том банковской системы, как «кредит-
ная организация».

Чтобы понять идеальную бизнес-мо-
дель частного банка, существующего сегод-
ня, нужно в первую очередь знать ответы на 
такие вопросы, как «в чем сущность этого 
самого бизнеса?», «что значит бизнес?». 
Безусловно, кредитная организация, всту-
пая на нишу банковского сектора, получая 
лицензию Банка России, определяет для 
себя перечень банковских операций, кото-
рые она может совершать. Но для частно-
го банка очень важно построить для себя 
именно ориентированную модель ведения 
своего «банковского» бизнеса, определить 
приоритетное направление. Это же стоит  
сделать не только «новичку», но и кредит-
ным организациям, которые уже «энный» 
период времени выполняют возложенные 
на них задачи и строят для себя бизнес-мо-
дели. Это и есть формула успеха банка. Все 
остальное – клиенты, управленческий учет, 
стратегическое планирование, структура  – 
это лишь инструменты бизнес-модели. Что-
бы определить бизнес-модель банка, кото-
рая направлена на успешную реализацию 
поставленных целей, предлагаем пойти «от 
противного» и  обозначить распространен-
ные ошибки и недочеты модели кредитной 
организации. 

У каждого человека, кто погружен 
в сферу банковских услуг, должно быть чет-
кое понимание, что бизнес-модель не озна-
чает кардинальное изменение в имеющейся 
структуре. Если общество с  ограниченной 
ответственностью, основной целью которо-
го является строительство объектов недви-
жимости, пересмотрев свое существующее 
положение, решит заниматься производ-
ством бытовой техники, оно вряд ли сумеет 
сделать это Так и банк, являющийся опто-
вым банком, проводящий крупные коммер-
ческие сделки, не может выстроить модель 
перехода на розничный рынок. Это первая 
ошибка выстраивания бизнес-модели. 

Одним из признаков любого юридиче-
ского лица является наличие собственного 
капитала. Именно поэтому бизнес-модель 
будет успешна только тогда, когда у кредит-
ной организации есть этот самый капитал 
на протяжении всего функционирования. 
Ошибкой будет являться необдуманная 
ориентированность на возможную докапи-
тализацию [4, с. 86], иначе говоря надежда 
на предоставление со стороны ЦБ частному 
банку субординированного займа, ведь не 
каждой кредитной организации Банк Рос-
сии предоставит этот самый займ. В  слу-

чае желания банка создать какую-либо 
бизнес-модель с  последующим претворе-
нием в  действительность основных ее на-
чал, он просто-напросто сможет обратиться 
к  собственникам, которые и  предоставят 
необходимый капитал для реализации сво-
их планов.

Третьей ошибкой в построении бизнес-
модели является неадекватная оценка ри-
сков. Частные банки иной раз самоуверенно 
начинают оценивать как свое существую-
щее положение, так и возможность выхода 
на иную ступень, при этом не анализируя 
негативные допущения и  предположения 
и  не применяя никакие способы страхова-
ния и минимизации рисков. Таким образом, 
формулой идеальной бизнес-модели будет 
являться сумма трех слагаемых: строгое со-
ответствие виду деятельности, собственни-
ки с капиталом и адекватная оценка рисков. 
Иначе говоря, успешное построение биз-
нес-модели с  последующей ее реализаци-
ей возможно именно при наличии данных 
трех составляющих, в  противном случае, 
какой бы идеальной ни была бизнес-мо-
дель, она может и остаться только «планом 
на бумажке».

Что касается именно самой структуры 
бизнес-модели, сегодня многие банки по-
разному определяют ее. Однако под биз-
нес-моделью частного банка все же следует 
понимать генеральную схему организации 
всех процессов жизнедеятельности банков. 
По сути – это детальный и систематизиро-
ванный план, включающий ответ на вопрос 
«Что же мы должны усовершенствовать 
с  учетом существующего положения, что-
бы выйти на следующую ступень разви-
тия и при этом не потерять уже имеющие-
ся результаты?»

Но какова же та самая идеальная бизнес-
модель банка и существует ли она вообще? 
Безусловно, каждая кредитная организация 
выбирает для себя свой собственный путь 
дальнейшего развития и планирования сво-
ей деятельности. Это объясняется тем, что 
тот или иной банк выстраивает свою пира-
миду потребностей, ориентируясь на свой 
личный преимущественный вид банковской 
деятельности. Схоже лишь то, что построе-
ние любой бизнес-модели будет направлено 
не на что иное, как на увеличение уровня 
доходности. Поэтому, на наш взгляд, нет 
строгого идеального «шаблона» бизнес-мо-
дели. Есть лишь основа, взяв во внимание 
которую банк сможет в будущем стать бо-
лее конкурентоспособным.

Основой такой бизнес-модели, на мой 
взгляд, будет являться взаимосвязанная 
схема ряда составляющих, среди которых 
миссия банка  – клиентская потребность 
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в  продуктах банка, видение работы банка, 
которое состоит из двух составляющих «ре-
зультат» + «алгоритм движения к этому ре-
зультату», внешние и внутренние факторы, 
образующие стратегию и  функциональные 
стратегии (продуктовые, операционные, 
управленческие, ресурсные и т.д.). 

Миссия банка  – это есть не что иное, 
как достижение главной цели, ради кото-
рой кредитная организация претворяет 
и иные цели в жизнь. Именно достижение 
полного удовлетворения финансовых по-
требностей клиента, или же, по-другому, 
клиентоориентированность, и является той 
бесконечной миссией, ради которой банк 
функционирует, а  бесконечна она, потому 
что банковские услуги не изживут себя ни-
когда  [5, с. 18]. Безусловно, это является 
отправной точкой в создании и в реализа-
ции любой бизнес-модели частного банка 
как сегодня, так и  в будущем. То, как по-
нимает банк потребителя, является пока-
зателем в успешном продвижении банков-
ских продуктов. Именно поэтому, чтобы 
увеличивать свою доходность и  иные по-
казатели, банку в  ближайшем будущем 
стоит перенять опыт мировой банковской 
практики в  вопросе сегментации целевой 
аудитории клиентов. На наш взгляд, мож-
но выделить три критерия такой сегмен-
тации: географический, который позволит 
банку подстроить линейку своей продук-
ции под особенности конкретного регио-
на, демографический критерий, который 
предоставит банку возможность грамотно 
реализовать свою продукцию в  отноше-
нии различных групп людей, и поведенче-
ский, который будет базироваться уже на 
имеющихся клиентов и будет направлен на 
сохранение этой клиентской базы. Имен-
но поэтому, говоря о  целевой аудитории 
клиентов банковских услуг, на наш взгляд, 
нельзя однозначно направить банк на вы-
пуск продукции для клиентов того или 
иного плана. Банк будущего должен по-
нимать, чего именно хочет его клиент, как 
грамотно распланировать реализацию сво-
ей продукции, чтобы практически каждый 
клиент остался доволен [6, с. 87]. И охват 
этой аудитории может быть самый разный.

Очень важной основой бизнес-модели 
банка будущего является понимание конеч-
ного результата и алгоритма действий, необ-
ходимых для его достижения. Что касается 
этого самого результата, важно не спутать 
его с  миссией банка, с  самой главной це-
лью, ради которой банк будет поперемен-
но выполнять иные задачи, неоднократно 
достигая конечного результата, к которому 
банк в  то или иное время будет стремить-
ся. Миссия бесконечна и не имеет объема, 

конечный результат имеет строгие времен-
ные рамки и определенные фиксированные 
достижения. Увеличение доходности до 
определенного уровня или в  предполага-
емом интервале и  есть то, ради чего банк 
будет выстраивать цепочку определенных 
действий, чтобы достичь желаемого – есть 
конечный результат. 

Безусловно, в  процессе планирова-
ния и ведения того самого алгоритма дей-
ствий банк должен учитывать внутренние 
и внешние факторы, которые способны по-
влиять на деятельность банка в  будущем, 
а  потому заранее построить так называе-
мую модель банковских рисков, которые 
могут в  той или иной степени отразиться 
на конечном результате. Если оказать вли-
яние на внешние риски, связанные с  из-
менением стратегических приоритетов 
социального, экономического, политиче-
ского развития нашего государства, банк 
практически не способен (он лишь может 
попытаться в бизнес-модели спланировать 
плавный уход от такие внешних факторов, 
минимизировать наступление неблаго-
приятных последствий), то на внутренние 
риски (которые могут быть функциональ-
ными, стратегическими, технологически-
ми, операционными, документарными) 
банк может и должен оказать прямое воз-
действие посредством исправления уже 
имеющихся ошибок. Оценка рисков на 
этапе создания и реализации бизнес-моде-
ли играет очень важную стратегическую 
роль. Нельзя однозначно определить груп-
пу рисков, которые в ближайшем будущем 
будут существовать в рамках деятельности 
абсолютно всех частных банков, можно 
лишь создать упрощенную модель рисков, 
которую каждый банк в  рамках процесса 
«приоритизации» для собственной дея-
тельности будет подстраивать под себя. 
Именно поэтому бизнес-модель в  части 
рисков должна содержать в себе алгоритм 
грамотного управления рисками, который, 
на мой взгляд, будет состоять из пяти ша-
гов: идентификация и  анализ риска, ана-
лиз альтернативных методов управления 
рисками, выбор методов управления, ис-
полнение выбранного метода, монито-
ринг результатов.

Самым важным элементом, по мнению 
автора, в процессе организации бизнес-мо-
дели будет описание функциональных стра-
тегий. Для увеличения своей доходности 
банк, должен ответить на ряд очень важных 
вопросов: «Что производить» – иначе говоря 
продаваемые и  востребованная продукция 
на рынке банковских продуктов и услуг, «За 
счет чего производить и реализовывать?» – 
источники финансирования производствен-
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ной деятельности, которые будут включать 
в  себя возможность привлечения средств 
извне посредством, к  примеру, синдици-
рованного кредитования и  облигационных  
займов, рефинансирования со стороны Бан-
ка России, наращивания собственной чи-
стой прибыли и т.д. «Что может содейство-
вать  / помогать в  успешном продвижении 
банковских услуг и продуктов?» – операци-
онные стратегии, связанные с  внедрением 
новых информационных технологий (ин-
тернет-банкинг, мобильный банкинг), ко-
торые непосредственно проявляются в тес-
ной взаимосвязи клиента и банка [1, с. 84]. 
Определение потребностей клиента и  по-
следующее их исполнение посредством 
привлечения новых разработок, наращива-
ния новых технологий – очень важная часть 
в реализации задуманного, которая требует 
детального анализа многих нюансов.

Любой продукт – это есть не что иное, 
как элемент, который связывает его произ-
водителя и  потребителя. Грубо говоря, су-
ществует цепочка из трех звеньев на любом 
рынке товаров и  услуг  – производитель, 
товар/услуга, потребитель. Следовательно, 
главной целью банковских продуктов и ус-
луг является полное удовлетворение по-
требности клиента, вследствие чего банк 
получает прибыль. Казалось бы, все про-
сто, но, как известно, у  потребления нет 
предела. Именно поэтому банк на стадии 
принятия главной схемы своего дальнейше-
го развития обязан, изучив рынок потребле-
ния сегодня, оценив будущие перспективы, 
определить для себя, какой продукт он оста-
вит на рынке банковских услуг и  товаров, 
каким он может пренебречь и что он может 
еще предложить клиенту, ориентируясь на 
его спрос. 

На сегодняшний день объем продук-
тов, продаваемых со стороны банка, имеет 
очень широкий характер, который, безус-
ловно, ориентирован как на физических, 
так и  юридических лиц: ценные бумаги 
и  кредиты для предприятий, валютные 
операции, операции по вкладам, услуги 
по выдаче страховых полисов, услуги, 
связанные с денежным оборотом клиента 
(платежи, выплаты, инвестиции) и т.д. [7, 
с. 464]. Несомненно одно, что в  ближай-
шем будущем они останутся таковыми, 
будет меняться лишь форма, качество, 
количество, потому что это основа, на ко-
торой держится «банковский товарообо-
рот». Из перечня видно, что далеко не все 
продукты, предлагаемые кредитными ор-
ганизациями, носят сугубо «банковский» 
характер. И  действительно, в  современ-
ном мире идет тенденция со стороны лю-
бого банка к  более близкому отношению 

с клиентом [8, с. 112]. Иначе говоря, банк 
посредством продажи иных продуктов, от-
личных от банковского содержания, ста-
новится ближе к нуждам клиента и удов-
летворяет их другие потребности. 

Реализация банковских продуктов воз-
можна через каналы стационарного или 
мобильного сбыта, так как в данном случае 
необходим прямой контакт клиента с  бан-
ком с  его персональной идентификацией. 
В будущем возможно создание финансово-
го супермаркета, который бы сосредоточил 
воедино весь комплекс продаваемых услуг 
и  продуктов. Если говорить про будущие 
перспективы в банковской сфере, то в бли-
жайшем будущем будет увеличена также 
потребность клиента к  самостоятельно-
му обслуживанию, поэтому очень важным 
элементом в  бизнес-модели относительно 
реализации продукции будет являться стра-
тегия распространения электронных офи-
сов банка  – отделений самообслуживания. 
При этом важна грамотная оценка рисках 
в рамках проблемы реализации новых бан-
ковских товаров и услуг. Особенно в части 
правильно выстроенной экосистемы сбора 
данных о клиентах. 

Заключение
Таким образом, банковская система  – 

это целостная система взаимозависимых 
и  влияющих друг на друга элементов, со-
стоящих из банковских и  небанковских 
кредитных организаций, а также контроли-
рующих органов, которые посредством го-
ризонтальных и  вертикальных отношений 
оказывают влияние друг на друга. 

Вопросы успешной бизнес-моде-
ли банка, вопросы продукции будущего 
являются очень актуальными и  в  то же 
время сложными по своему характеру 
и  содержанию. Для успешного функцио-
нирования бизнес-модель частного банка 
должна отвечать следующим требовани-
ям: строгое понимание бизнеса, наличие 
собственного капитала и грамотная оцен-
ка рисков. Основой бизнес-модели банка 
является взаимосвязанная схема ряда со-
ставляющих, среди которых миссия бан-
ка – клиентская потребность в продуктах 
банка, видение работы банка, которое со-
стоит из двух составляющих «результат» 
и  «алгоритм движения к  этому результа-
ту», внешние и  внутренние факторы, об-
разующие стратегию и  функциональные 
стратегии. Реализация банковских про-
дуктов возможна через каналы стацио-
нарного или мобильного сбыта, так как 
в  данном случае необходим прямой кон-
такт клиента с  банком с  его персональ-
ной идентификацией.
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ТИПОЛОГИЗАЦИЯ РЕГИОНОВ РОССИИ ПО УРОВНЮ 
КОНКУРЕНТОУСТОЙЧИВОСТИ И ЕЕ ИСПОЛЬЗОВАНИЕ  

В СИСТЕМЕ СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ
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В статье с помощью инструментария Swot-анализа осуществлен анализ концепций территориального 
развития, по результатам которого выявлены сильные и слабые стороны, возможности и угрозы территори-
альному развитию при их использовании в практике управления развитием регионов. Для обоснования при-
оритетов территориального развития предложено использовать концепцию конкурентоустойчивости терри-
ториальных социально-экономических систем, дано авторское понятие конкурентоустойчивости регионов, 
представлена система показателей для оценки конкурентоустойчивости территориальных социально-эконо-
мических систем, включающая экономические, социальные, инновационные, экологические и финансовые 
индикаторы устойчивого развития. Разработана и апробирована на материалах субъектов Российской Феде-
рации методика оценки конкурентоустойчивости регионов, осуществлена типологизация регионов России 
по уровню конкурентоспособности и конкурентоустойчивости, выделены ключевые проблемы, связанные 
с  решением задачи повышения конкурентоспособности и  конкурентоустойчивости регионов страны, по-
ставленной Президентом России. Даны практические рекомендации по использованию полученных резуль-
татов для обоснования стратегических приоритетов развития территорий. Для каждого типа регионов по 
уровню конкурентоспособности и  конкурентоустойчивости предложены различные типы стратегий, что 
может содействовать более обоснованному принятию управленческих решений в сфере территориального 
управления и способствовать устойчивому развитию Российской Федерации в условиях усиления межстра-
новой и межрегиональной конкуренции.

Ключевые слова: конкурентоспособность, конкурентоустойчивость, регион, типологизация,  
стратегическое управление

TYPOLOGIZATION OF RUSSIAN REGIONS  
BY THE LEVEL OF COMPETITIVENESS AND ITS USE  
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The article uses the tools of Swot analysis to analyze the concepts of territorial development, the results of 
which reveal the strengths and weaknesses, opportunities and threats to territorial development when they are 
used in the practice of regional development management. To substantiate the priorities of territorial development, 
it is proposed to use the concept of competitiveness of territorial socio-economic systems, the author gives the 
concept of competitiveness of regions, presents a system of indicators for assessing the competitiveness of 
territorial socio-economic systems, including economic, social, innovative, environmental and financial indicators 
of sustainable development. Developed and tested on materials of constituent entities of the Russian Federation 
the method of estimating konkurentosposobnosti regions, carried out the typology of Russian regions by the level 
of competitiveness, highlights the key issues associated with solving the problem of increasing competitiveness 
of the regions of the country set by President of Russia. Practical recommendations on the use of the results to 
justify the strategic priorities of the development of territories are given. For each type of regions in terms of 
competitiveness and competitiveness, different types of strategies are proposed, which can contribute to a more 
informed decision-making in the field of territorial management and contribute to the sustainable development of the 
Russian Federation in the conditions of strengthening inter-country and interregional competitions.

Keywords: competitiveness, competitiveness stability, region, typologization, strategic management

Значительное влияние на социально-эко-
номическое развитие России оказывают как 
внешние факторы, так и внутренние факторы 
которые в силу объективных и субъективных 
причин приводят к  высокому уровню диф-
ференциации регионов страны по уровню 
социально-экономического развития. В  ус-
ловиях усиления конкуренции между реги-
онами за ограниченные ресурсы, и  прежде 

всего трудовые и  финансовые, возрастает 
значение системы стратегического планиро-
вания и,  в  частности, формирование и  реа-
лизация приоритетов территориального раз-
вития, способствующих повышению уровня 
конкурентоспособности регионов и  страны 
в  целом. Уменьшение дифференциации ре-
гионов по уровню конкурентоспособности 
укрепит национальную безопасность стра-
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ны. При этом как отмечал А.Г. Гранберг [1], 
усиление территориальной дифференциа-
ции может быть угрозой для устойчивого 
развития России. С другой стороны, государ-
ственная поддержка слабых регионов за счет 
сильных посредством перераспределения 
финансовых ресурсов не способствует до-
стижению высоких темпов экономического 
роста и роста конкурентоспособности стра-
ны. В этой связи в настоящее время возрас-
тает актуальность проблемы управления 
конкурентоустойчивости регионов страны 
требующая своего решения.

Цель статьи: разработка методиче-
ского подхода к  типологизации регионов 
по уровню конкурентоустойчивости и  ее 
встраивание в  систему территориально-
го управления.

Для достижения поставленной цели по-
ставлены следующие задачи:

1. Swot-анализ зарубежного и  оте-
чественного опыта использования концеп-
ций территориального развития.

2. Разработка и  апробация инструмен-
тария типологизации регионов по уров-
ню конкурентоустойчивости.

3. Разработка предложений по исполь-
зованию результатов типологизации реги-
онов по уровню конкурентоустойчивости 
в практике территориального управления.

Материалы и методы исследования
Методологической основой исследо-

ваний явились труды зарубежных и  оте-
чественных ученых, посвященные пробле-
мам территориального развития. В  работе 
использованы Swot-анализ, факторный 
анализ, кластерный анализ, корреляцион-
но-регрессионный анализ и др. статистиче-
ские методы.

Результаты исследования  
и их обсуждение

В ходе выполненного исследования 
разработаны методические подходы к  ти-
пологизации регионов по уровню конку-
рентоустойчивости, которые в  отличие от 
существующих базируются на конверген-
ции принципов концепции конкурентоспо-
собности и устойчивого развития террито-
рий, что способствует решению проблемы 
обеспечения высокого уровня конкурентоу-
стойчивости регионов. 

В соответствии с поставленными в ста-
тье задачами проведен анализ концепций 
территориального развития, результаты ко-
торого представлены в таблице.

Политика выравнивания социально-
экономического развития территорий для 
снижения межрегиональной дифференци-
ации широко использовалась в  СССР. Она 

до сих пор в  адаптированном виде исполь-
зуется и в современной России, инструмен-
тами которой являются дотации, субсидии, 
субвенции, по результатам которых доходы 
субъектов  – доноров федерального бюдже-
та перераспределялись между регионами  – 
«реципиентами». Эти меры отчасти снижа-
ли межрегиональную дифференциацию, но 
при этом причина проблемы не устранялась, 
что приводило к  иждивенческим настро-
ениям в  отстающих регионах. В  то время 
зарубежный опыт показывает приоритет 
в  использовании концепции «поляризован-
ного развития», автором которой является 
Ф. Перру. Она базируется на наличии в ре-
гионах своеобразных «очагов роста», или 
«полюсов», генерирующих экономический 
рост. Согласно данной концепции, экономи-
ческий рост идет не повсеместно, а  имеет 
очаговый характер  [2]. Благодаря использо-
ванию данной концепции были достигнуты 
отдельные успехи в решении проблемы эко-
номического роста. Однако использование 
данной концепции в ряде стран мира, в том 
числе в Европе, привело к увеличению про-
блем дифференциации территорий по уров-
ню жизни, дефициту природных ресурсов, 
нарастанию экологических проблем. 

Концепция саморазвития территорий 
исторически появилась позже вышепере-
численных концепций. Ее сущность со-
стоит в управлении экономикой и социаль-
ной сферой, направленной на достижение 
устойчивого состояние саморазвития, при 
отсутствии помощи со стороны. Самораз-
витие регионов возможно, как в  услови-
ях баланса интересов регионов и  России 
в  целом, так и  в  условиях нарастающего 
влияния внешних воздействий. Тем не ме-
нее международная практика показывает, 
что страны и регионы, которые изолирова-
ны от внешнего мира либо под воздействие 
санкций, либо в связи с политической волей 
элит и уповают в развитии только на самих 
себя, как правило, имеют низкий уровень 
конкурентоспособности и существенно от-
стают в  развитии, относительно наиболее 
конкурентоспособных территорий (пример 
Кубы и Северной Кореи). 

Начиная с  конца ХХ в. преобладаю-
щей в  мире стала концепция устойчивого 
развития [3]. 

Однако несмотря на прогрессивность 
данной концепции, в ней имеются ряд про-
тиворечий, в том числе необходимость сни-
жения странами и регионами темпов эконо-
мического роста и даже отказа от него, что 
не способствует решению проблем бедно-
сти и  снижению дифференциации терри-
торий по уровню социально-экономическо-
го развития.
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Таким образом, на наш взгляд, необхо-

дим дифференцированный подход к выбору 
приоритетов территориального развития, 
с использованием концепции конкурентоу-
стойчивости территорий [4].

Отдельные аспекты проблемы оценки 
и управления конкурентоустойчивостью хо-
зяйствующих субъектов посвящены труды 
ряда отечественных ученых. Так, Ю.А. До-
рошенко выделил факторы конкурентной 
устойчивости и оценку их влияния на пред-
приятия промышленности строительных 
материалов [5], Н.И. Заичкин и Л.С. Зелен-
цова предложили концепцию общей кон-
курентоустойчивости  [6], В.В. Криворотов 
раскрыл сущность современных вызовов 
конкурентоспособности [7], С.А. Мохначев 
предложил концептуальные основы управ-
ления конкурентоустойчивостью предпри-
ятий  [8], В.А. Поплавская и  Л.А. Горш-
кова выделили стадии жизненного цикла 
конкурентоустойчивости организаций,  [9] 
М.М. Низамутдинов и В.В. Орешников раз-
работали имитационную модель для инфор-
мационного обеспечения разработки стра-
тегий инновационного развития [10] и др.

Однако на уровне регионов данная про-
блема недостаточно изучена и,  как след-
ствие, практически не используется в реги-
онах Российской Федерации.

По нашему мнению, конкурентоустой-
чивость региона  – это способность регио-
на достигать и удерживать высокие конку-
рентные позиции на основе создания более 
благоприятных условий относительно кон-
курентов для привлечения и использования 
ресурсов, при условии сбалансированного 
развития экономической, социальной, ин-
новационной и  экологической подсистем, 
как в текущий период времени, так и в сред-
не- и долгосрочной перспективах [4].

Для оценки конкурентоустойчивости 
предлагается использовать методологиче-
ские подходы, ранее предложенные авто-
ром [4], в том числе группу показателей, ха-
рактеризующих социальную устойчивость, 
экономическую устойчивость, эколого-ре-
сурсную устойчивость, устойчивость ин-
новационной системы и  устойчивость си-
стемы управления. 

Оценку конкурентоустойчивости пред-
лагается рассчитывать в 2 этапа. На 1 этапе 
по представленной группе показателей осу-
ществляем оценку конкурентоспособности, 
используя индексный метод, на основе при-
ведения показателей в  безразмерный вид 
путем их нормирования относительно сред-
ней по Российской Федерации величине. 
Для показателей прямо пропорционально 
влияющих на конкурентоустойчивость зна-
чение показателя по региону записывается 

в числителе, если влияние обратно пропор-
циональное, тогда значение показателя по 
региону  – в  знаменателе. Затем произво-
дится свертка показателей в интегральный 
с  использованием среднегеометрического 
значения индексов всех групп показателей 
с  последующим ранжированием от наи-
большего значения к наименьшему. 

На втором этапе осуществляется оцен-
ка конкурентоустойчивости регионов на 
основе результатов, полученных на первом 
этапе за промежуток не менее 10 лет с по-
следующей типологизацией. Для типоло-
гизации регионов по уровню конкурен-
тоустойчивости проводится кластерный 
анализ методом Уорда с  использованием 
статистического пакета SPSS Statistics 
22.0, что позволяет определить возможное 
количество групп регионов в  кластере на 
дендрограмме, а  также интервалы между 
средними значениями групп регионов. 
При типологизации к регионам с высоким 
уровнем конкурентоустойчивости отнесе-
ны те регионы, которые на протяжении на-
блюдаемого периода находились в первой 
десятке по уровню конкурентоспособно-
сти и сохранили либо укрепили свои кон-
курентные позиции.

Критерий отнесения территории к реги-
онам с очень высоким уровнем конкуренто-
устойчивости представлен в  системе урав-
нений 1.

1.  ,
10

t t n
i i
t n
i

k k
k

+

+

 ≥
 ≤

где kt
i – ранг i-го региона по конкурентоспо-

боности в t-м году;
ki

t+n – ранг i-го региона по конкурентоспобо-
ности в текущем году (t + n).

Для регионов с высоким уровнем конку-
рентоустойчивости критерий следующий:

2.  .
10 21
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Для регионов со средним уровнем конку-
рентоустойчивости используется уравнение 3:

3.  .
22 52
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Для регионов с  низким уровнем конку-
рентоустойчивости используем уравнение 4:

4.  .
53 63
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Для регионов с  очень низким уров-
нем конкурентоустойчивости:

5.  .
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Регионы, снизившие свои конкурентные 

позиции в течение исследованного периода 
(kt

i < ki
t+n), отнесены в отдельные подгруппы 

в  зависимости от достигнутых конкурент-
ных позиций.

Апробация методических подходов 
к  оценке конкурентоустойчивости регио-
нов осуществлена на материалах субъектов 
Российской Федерации за 15 лет с 2003 по 
2017 г. 

К первой группе регионов отнесены 
субъекты РФ, в которых при высоком уров-
не конкурентоспособности (место в  пер-
вой десятке) в 2003–2017 гг. обеспечивался 
устойчивый рост или сохранение конку-
рентных позиций, в  том числе: г. Москва, 
г. Санкт-Петербург, Республика Татарстан, 
Республика Саха (Якутия), Московская об-
ласть, Сахалинская область, Хабаровский 
край, Тюменская область, Белгородская об-
ласть, Краснодарский край.

Конкурентный успех данных регионов 
обусловлен следующими преимущества-
ми: крупный центр накопления и  распре-
деления финансовых ресурсов (г. Москва), 
центры привлечения туристических пото-
ков и проведения крупных международных 
мероприятий (Краснодарский край, Санкт- 
Петербург, Республика Татарстан), функци-
онирование на территории регионов круп-
ных государственных корпораций Газпром 
и Роснефть (Тюменская область, Республика 
Саха Якутия, Сахалинская область), центр 
добычи и переработки железной руды и ка-
менного угля (Белгородская область). Дан-
ные регионы России в наименьшей степени 
подвержены влиянию финансов-экономи-
ческих кризисов, ухудшению конъюнктуры 
мировых цен на углеводородное сырье и ко-
лебанию курса валют. 

Ко второй группе с  высоким уровнем 
конкурентоспособности и конкурентоустой-
чивости отнесены: Чукотский автономный 
округ, Челябинская область, Магаданская об-
ласть, Омская область, Камчатский край, Са-
марская область, Калининградская область.

К третьей группе со средним уровнем 
конкурентоспособности и  конкурентоу-
стойчивости, с  улучшением конкурентных 
позиций отнесены: Новгородская область, 
Новосибирская область, Оренбургская об-
ласть, Ставропольский край, Республика 
Северная Осетия  – Алания, Курская об-
ласть, Ростовская область, Чувашская Ре-
спублика, Владимирская область, Иркут-
ская область, Брянская область.

К четвертой группе со средним уровнем 
конкурентоспособности и конкурентоустой-
чивости, с  ухудшением конкурентных по-
зиций: Мурманская область, Нижегородская 
область, Свердловская область, Республика 

Коми, Томская область, Удмуртская Респу-
блика, Ярославская область, Республика 
Башкортостан, Архангельская область, Ле-
нинградская область, Липецкая область, 
Орловская область, Красноярский край, Се-
вастополь, Астраханская область, Вологод-
ская область, Саратовская область, Перм-
ский край.

К пятой группе с низким уровнем конку-
рентоспособности и конкурентоустойчиво-
сти. Республика Карелия, Кабардино-Бал-
карская Республика, Республика Адыгея, 
Костромская область, Рязанская область, 
Республика Бурятия, Тульская область, Ре-
спублика Ингушетия, Псковская область, 
Тамбовская область, Амурская область, 
Республика Мордовия, Республика Крым, 
Республика Тыва, Кемеровская область, 
Волгоградская область, Республика Алтай, 
Республика Калмыкия, Тверская область, 
Ульяновская область.

Заключение
Следует признать, что ключевым фак-

тором конкурентного успеха регионов 
России по-прежнему являются ресурсные 
конкурентные преимущества, в  то время 
как опыт наиболее конкурентоустойчи-
вых стран мира показывает, что в  основе 
их конкурентного успеха лежит иннова-
ционная деятельность, обеспечивающая 
непрерывность процесса воспроизвод-
ства инноваций.

Республика Башкортостан отнесена 
к  регионам с  высоким уровнем конку-
рентосопособности и  средним уровнем 
конкурентоустойчивости. Несмотря на 
относительно высокие конкурентные по-
зиции (место во втором десятке регионов 
России) в  республике в  2003–2017 гг. на-
блюдалась устойчивая тенденция к  сниже-
нию конкурентных позиций, с  приближе-
нием к типу регионов со средним уровнем 
конкурентоспособности. 

В 2017 г. году группа лидеров конку-
рентоспособности осталась без изменений. 
Разрыв между лидерами рейтинга и аутсай-
дерами увеличился. Дальнейшее увеличе-
ние дифференциации регионов по уровню 
социально-экономического развития может 
повлечь за собой усиление проблем в ком-
плексном развитии территорий страны, 
усиление проблем оттока высококвалифи-
цированных кадров в центральные регионы 
страны и  прежде всего Москву и  Санкт-
Петербург, усиление проблем бедности 
в депрессивных и отстающих регионах.

Типологизацию регионов России по 
уровню конкурентоустойчивости пред-
лагается использовать для обоснования 
приоритетов развития и  типов стратегий 
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социально-экономического развития. Для 
регионов первой группы предложена стра-
тегия лидерства, для второй группы регио-
нов – стратегия догоняющего развития, для 
третьей группы  – стратегия диверсифика-
ции видов экономической деятельности, 
для четвертой группы – стратегия формиро-
вания точек роста, для пятой группы – стра-
тегия инновационного роста.

Исследование выполнено в рамках гос. 
задания ИСЭИ УФИЦ РАН «Формирова-
ние и реализация стратегических приори-
тетов развития территориальных соци-
ально-экономических систем в условиях 
глобальных вызовов» (№  гос. регистрации 
АААА-А17-117021310211-8)».

Список литературы

1. Гранберг А.Г. Основы региональной экономики. М.: 
ГУ-ВШЭ, 2000. 495 с.

2. Perroux Fr., L’entreprise et l’economie au XX siecle, I, 
Presse Universitaire de France, Paris, 1966. 328 p.

3. Гизатуллин  Х.Н., Троицкий  В.А. Концепция устой-
чивого развития – новая социально-экономическая парадиг-
ма // Общественные науки и современность. 1998. № 5. С. 4. 

4. Печаткин  В.В., Михайлова  Я.С. Методология по-
строения системы оценки конкурентоустойчивости регио-
нов как основа для формирования приоритетов территори-
ального развития // Управление экономическими системами: 
электронный научный журнал. 2017. № 7. С. 15.

5. Дорошенко Ю.А. Факторы конкурентной устойчиво-
сти и оценка их влияния на предприятия промышленности 
строительных материалов  // Белгородский экономический 
вестник. 2017. № 1 (85). С. 26–31. 

6. Заичкин Н.И., Зеленцова Л.С. Концепция конкурен-
тоустойчивости: теория, практика: монография. М.: Изда-
тельство «Перо», 2012. 249 с.

7. Криворотов  В.В., Ершова  И.В., Белик  И.С., Куз-
нецова  Е.Ю., Крылатков  П.П., Калина  А.В., Сандлер  Д.Г., 
Воронов  Д.С., Ерыпалов  С.Е., Стародубец  Н.В., Беляе-
ва Ж.С., Ершов А.В., Баранчикова С.Г., Калинина Н.Е., Ми-
неева Т.А., Подоляк О.О., Савельева А.И., Кузнецова Н.А., 
Норкина О.С., Тиханов Е.А., Парфенов К.Е., Гамберг А.Е., 
Татаркин А.И., Романова О.А., Берсенев В.Л., Важенин С.Г., 
Важенина И.С., Анисимов А.В., Кизим Н.А., Иванов Ю.Б., 
Хаустова  В.Е., Крячко  Е.Н., Иванова  О.Ю., Розгон  И.В., 
Ермакова  Ж.А., Корабейников  И.Н., Корабейникова  О.А., 
Гирина А.Н., Баева Д.А., Сухих Е.Г., Качалова Т.А., Третья-
ков В.Д., Бухвалов Н.Ю. Конкурентоспособность социаль-
но-экономических систем: вызовы нового времени  / Под 
ред. Татаркина А.И. и Криворотова В.В. М.: Изд-во Эконо-
мика, 2014. 464 с.

8. Мохначев  С.А. Теоретико-методологические осно-
вы управления конкурентоустойчивостью высшего учеб-
ного заведение. Екатеринбург; Ижевск: Ин-т экономики 
УрО РАН, 2009. 411 с.

9. Поплавская  В.А., Горшкова  Л.А. Обеспечение кон-
курентоустойчивости организации на разных стадиях ее 
жизненного цикла  // Экономика и  социум. 2017. № 1  (32).  
С. 1759–1763.

10. Низамутдинов М.М., Орешников В.В. Информаци-
онная поддержка формирования стратегий инновационного 
развития регионов на основе адаптивной имитационной мо-
дели // Системы и средства информатики. 2018. Т. 28. № 2. 
С. 154–169.



50

 SCIENTIFIC REVIEW   № 4,  2019 

 ECONOMIC  SCIENCES (08.00.00) 
Обзоры

УДК 332.025
К ВОПРОСУ ОБ УПРАВЛЕНИИ МУНИЦИПАЛЬНОЙ СОБСТВЕННОСТЬЮ  

(НА ПРИМЕРЕ АВТОПАРКА ГОРОДА ПЕРМИ)
Рожков Е.В.

АО АКИБ «Почтобанк», Пермь, e-mail: rozhckow.ewgen@mail.ru 
В статье анализируется экономический процесс приватизации муниципальной собственности. Целью 

исследования является определение промежуточного эффекта от приватизации недвижимого имущества 
транспортной инфраструктуры муниципального образования город Пермь. Вопрос по приватизации авто-
ром рассмотрен с исторической точки зрения. Соответственно, одна из многочисленных задач приватиза-
ции сводилась к реорганизации государственного предприятия, которое осталось от советского прошлого. 
В исследовании автором использован общенаучный метод познания проблемы и выявлена необходимость 
учитывать не только системный, но и индивидуальный подход к предстоящей сделке по приватизации по-
следнего городского автобусного парка. Рассмотрена институциональная теория, теория общественного 
блага и  системный подход научного познания проблемы. Изучена возможность применения механизма 
общественного выбора к частной собственности индивидуальных предпринимателей и бизнеса г. Перми, 
после приватизации автопарка. Для примера приведён критерий благосостояния В. Парето, в соответствии 
с которым когда некоторые люди выигрывают, то обязательно некоторые люди проигрывают. Данные иму-
щественного комплекса г. Перми приведены в табличном виде. Рассмотрена история автобусного городского 
пассажирского предприятия, его развитие и ликвидация. Автором приведены данные по приватизации и сда-
че в аренду объектов недвижимого имущества транспортной инфраструктуры муниципального образования 
город Пермь за последние несколько лет. Полученные результаты демонстрируют в необходимости пересмо-
тра утверждённого действующего Плана приватизации муниципального имущества г. Перми и исключения 
из него приватизации автопарка и необходимости оптимизировать состав муниципального имущества для 
исполнения полномочий муниципальных органов власти с учётом их социальной ответственности.

Ключевые слова: муниципальное образование, недвижимое имущество, база, приватизация, план приватизации

THE ISSUE OF THE MUNICIPAL PROPERTY MANAGEMENT  
(BASED ON THE EXAMPLE OF THE VEHICLE FLEET OF THE CITY OF PERM)

Rozhkov E.V.
Postobank, Perm, е-mail: rozhckov.ewgen@mail.ru

Within the article the economic process of privatization of municipal property analysis is provided. The aim of 
the survey is to determine the intermediate effect of the privatization of real estate transport infrastructure within the 
municipality of Perm. The author considers the issue of privatization from the historical point of view. Accordingly, 
one of the many tasks of privatization was to reorganize the state enterprise, which remained from the Soviet past. 
In the survey, the author used a general scientific method of cognition of the problem and identified the need to take 
into account not only the system, but also an individual approach to the upcoming deal regarding the privatization of 
the last city bus fleet. The institutional theory, the theory of the public good and the systematic approach of scientific 
knowledge of the problem are considered. The possibility of applying the mechanism of public choice to the private 
property of individual entrepreneurs and businesses of the city of Perm, past the privatization of the vehicle fleet. For 
example, the criterion of welfare by V. Paretto is provided, according to which, when some people win, then some 
people lose necessarily. The data regarding the property complex of the city of Perm are provided in tabular form. 
The history of the city bus passenger enterprise, its development and liquidation is considered. The author represents 
the data regarding privatization and leasing of real estate facilities of transport infrastructure of the municipality 
of Perm for the last few years. The results obtained demonstrate the need to revise the approved current plan of 
privatization of municipal property of the city of Perm and exclude from it the privatization of the vehicle fleet and 
the need to optimize the composition of municipal property concerning the execution of the powers of municipal 
authorities, taking into account their social responsibility.

Keywords: municipal formation, real estate, base, privatization, privatization plan

Приватизация государственного иму-
щества является эффективным способом 
улучшения экономического состояния, 
а  также роста социального благополучия 
граждан (например, в  зарубежных стра-
нах)  [1]. Приватизация муниципальной 
собственности в  нашей стране, напри-
мер в  муниципальном образовании город 
Пермь, не всегда может привести к  поло-
жительному результату.

Муниципальная собственность  – это 
огромный имущественный комплекс, в  ко-
торый входят различные виды имущества. 

Как видно из представленного опреде-
ления муниципального имущества, объ-
ектов собственности достаточно много 
и  есть определённые требования по их 
управлению. В данной статье автор делает 
попытку разобраться с  экономической эф-
фективностью управления муниципальным 
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имуществом г.  Перми на примере транс-
портной инфраструктуры.

В Прогнозном плане приватиза-
ции муниципального имущества горо-
да Перми на 2018 г. и  плановый период 
2019 и  2020 гг.  [2] указана продажа на 
аукционе объекта недвижимости по адре-
су: г. Пермь, ул. Энергетиков, 50.

Целью исследования является определе-
ние промежуточного эффекта от приватиза-
ции недвижимого имущества транспортной 
инфраструктуры муниципального образо-
вания г. Пермь. 

Объектом исследования является Про-
гнозный план приватизации муниципально-
го имущества г. Перми на 2018 г. и плановый 
период 2019 и 2020 гг. 

Предметом исследования является прива-
тизация муниципального автопарка г. Перми.

Задачей исследования является изуче-
ние процессов приватизации недвижимого 
имущества г. Перми. В ходе работы над ста-
тьёй был применён метод научного иссле-
дования – теоретический анализ.

Материалы и методы исследования
Теоретико-методологическая актуаль-

ность данной работы заключается:
– в  недостаточной привязке историче-

ского процесса приватизации недвижимого 
муниципального имущества к проходящим 
сегодня сделкам;

– в выявлении экономической необходи-
мости приватизации автобусной базы нахо-
дящейся в собственности г. Перми;

– в  необходимости возможной отмены 
части Прогнозного плана приватизации му-
ниципального имущества города Перми на 
2020 г.

Практическая значимость статьи заклю-
чается в  выявлении аргументов и  фактов 
в  необходимости наличия на территории 
муниципального образования города Перми  
муниципальной автобусной базы.

Вопросы, связанные с  привати-
зацией, нашли отражение в  различ-
ных трудах как отечественных авто-
ров: А.П. Кудрина  [3], Р.М. Нуреева  [4], 
В.М. Полтеровича  [5], И.В. Разорвина  [6], 
И. Синдеевой  [7], И.Г. Шелудякова  [8], так 
и зарубежных: X. Li [9], A. Musacchio [10], 
A. Wooldridge [11] и других авторов.

Рассматривая процесс приватизации 
имущества на муниципальном уровне, в ка-
честве примера приведём мнение одного из 
зарубежных экономистов. Например, Абба 
Птахия Лернер (Abba Lerner), который из-
учал теорию благосостояния. Проведя со-
ответствующую работу, он определил, что 
прагматический социализм предполагает 
коллективную форму организации всю-

ду, кроме тех случаев, когда конкурент-
ная система лучше служит обществен-
ным интересам.

Из российских авторов отметим, что 
М.А. Сажина, описывает проблемы управ-
ления процессами приватизации на основе 
теоретико-методологических положений 
экономической теории Р. Коуза [12].

Или, например, А.П. Кудрин и  Е.Т. Гур-
вич считают, что приватизация на всех уров-
нях и  в  разной форме в  нашей стране про-
должается  – полностью игнорируя опыт 
постиндустриальной Европы и протекающие 
экономические реформы в нашей стране взя-
ли в качестве модели опыт развития США [3].

Воздействие приватизации на общество 
и  экономику многообразно, и к  критериям 
эффективности приватизации относит: по-
литический, идеологический, экономиче-
ский, социальный, правовой, институцио-
нальный, психологический, экологический, 
криминальный и  высокие трансакцион-
ные издержки. Соответственно, по дан-
ным критериям последствия приватизации 
могут быть выявлены лишь в  длитель-
ной перспективе.

Результаты исследования  
и их обсуждение

Исследовательские подходы к  теории 
собственности рассматривались в  разные 
годы в нескольких экономических теориях. 
Одна из задач приватизации, с исторической 
точки зрения, сводилась к  реорганизации 
государственных производственных объ-
единений, из которых складывалась преж-
няя социалистическая экономика путём их 
дезинтеграции и  которая минимизировала 
бы суммарные «трансакционные издерж-
ки» (Р. Коуз) и управленческие затраты [13].

Рассмотрим разные точки зрения за-
рубежных авторов по вопросу эффектив-
ности управления государственной собст- 
венностью.

Например, Aldo Musacchio and Sergio 
G. Lazzarini в своей книге «Reinventing State 
Capitalism: Leviathan in Business, Brazil and 
Beyond» сообщают о  фондовому возвра-
ту публично торгуемых государственных 
предприятий из стран Европейского Со-
юза и  Ближнего Востока в  период между 
2001 и  2012 гг. «генерирующие высокую 
доходность» [10].

Adrian Wooldridge, в  своей статье «Ви-
димая рука» («The visible hand») объясня-
ет, что государственный капитализм может 
претендовать на одну из самых мощных 
в  мире компаний и  государственные ком-
пании составляли одну треть прямых ино-
странных инвестиций в  мире в  период 
с 2003 по 2010 г. [11].
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Кроме того, одним из мировых лиде-

ров экономического роста сегодня считает-
ся Китай. Такие авторы, как Xi Li, Xuewen 
Liu и Yong Wang в  работе «Модель Китая 
государственный капитализм» («A Model 
of China’s State Capitalism»), описывают 
деятельность государственных предпри-
ятий и  предприятий, находящихся под го-
сударственным контролем. И  делают вы-
вод, что их стабильность гораздо выше, 
чем у предприятий находящихся в частной 
собственности [12]. 

Постепенно переходя к  цели исследо-
вания, автор статьи соглашается с  мне-
нием пермских учёных П.Н. Пустыльник 
и  М.П. Смоквина, выразивших неодно-
значное мнение для нашей страны в своём 
труде «Трансформация социально-про-
изводственной структуры: социальный 
аспект» [14], но, к сожалению характерно-
го для города Перми, в котором говорится 
о  трансформации социально-производ-
ственных структур предприятий Пермско-
го края и о том, что данная трансформация 
далека от совершенства, так как социаль-
ные проблемы муниципалитетов считают-
ся второстепенными [14].

Непосредственно в  г.  Перми, муници-
пальной программой «Управление муни-
ципальным имуществом города Перми», 
утвержденной Постановлением Адми-
нистрации г.  Перми от 18.10.2018 №  763, 
определены и  задача по оптимизации 
структуры и формированию оптимального 
состава муниципального имущества, и за-
дача по обеспечению выполнения целевых 
показателей эффективности работы муни-
ципального образования г.  Пермь в  сфере 
имущественных отношений [15].

В ходе работы над статьёй был применён 
общенаучный метод познания проблемы. 
Выявлена необходимость учитывать не толь-
ко системный, но и индивидуальный подход 
к  предстоящей сделке по приватизации по-
следнего автобусного парка, находящегося 
в муниципальной собственности [13].

В данной работе делается акцент на из-
учении институциональной теории и  те-
ории общественного блага и  применении 
их выводов на практике, а  именно в  не-
обходимости наличия на муниципальном 
уровне организации по обслуживанию на-
селения муниципальным автотранспортом. 
Доступность населению муниципального 
автотранспорта складывается из многих 
составляющих, одной из которых являет-
ся наличие муниципального автопарка на 
территории г. Перми. Например, к данному 
процессу использования муниципального 
имущества может быть применён механизм 
общественного выбора [16].

Рассматривая институциональную тео-
рию, в  данном случае рассмотрим мнение 
таких учёных, как Е.В. Попов и  О.С. Су-
харев, предложенное ими в  статье «Ин-
ституциональные факторы экономических 
изменений теории Дугласа Норта», необ-
ходимости характеризовать эффективность 
работы муниципальной собственности (му-
ниципального автопарка) [17].

Также автором рассматривается теория 
общественного блага, которая будет рассма-
триваться местными властями в  качестве 
научного обоснования изъятия объектов 
недвижимости, находящихся в частной соб-
ственности, для общественного использо-
вания. При национализации в  России, т.е. 
изъятии собственности для муниципаль-
ных нужд, учитывается изъятие земель-
ных участков и  недвижимого имущества, 
находящегося на изымаемом земельном 
участке. Некоторые учёные полагают, что 
изъятие для муниципальных нужд не всег-
да предполагает выкуп недвижимого иму-
щества, т.е. изъятие может происходить 
и безвозмездно [18].

В данном случае обратимся к теории об-
щественного блага В. Парето, и предложен-
ному им критерию благосостояния, соглас-
но которому увеличение благосостояния 
означает такую ситуацию, когда некоторые 
люди выигрывают (чиновники муниципаль-
ных учреждений), но некоторые при этом 
проигрывают (частные собственники) [19]. 

Также, для рассмотрения процесса на-
ционализации на муниципальном уровне 
применим системный подход. Системный 
подход – это направление методологии на-
учного познания и практической деятельно-
сти, в основе которого лежит исследование 
любого объекта как сложной целостности 
социально-экономической системы  [20], 
т.е. экономические процессы (на примере 
национализации) не являются экономиче-
ским процессом отделённым от социальных 
процессов проходящих в государстве, от её 
социальной системы и  т.д. Следовательно, 
экономический процесс, такой как нацио-
нализация, может последовать после сегод-
няшней приватизации объекта муниципаль-
ной собственности (автобусного парка).

Автор, рассматривая данные по соб-
ственности муниципального образования 
город Пермь, свёл их в виде табл. 1.

В табл. 1 показаны данные по недви-
жимому и  движимому имуществу, муни-
ципальным предприятиям и  учреждениям 
находящихся в собственности города. Более 
подробно рассмотрим объекты недвижи-
мого имущества, принадлежащие муници-
пальному предприятию общественного ав-
томобильного транспорта.
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Для того, чтобы разобраться в  суще-

ствующих проблемах с объектами муници-
пальной недвижимости (автотранспортных 
предприятий), необходимо изначально рас-
смотреть исторические данные и  события, 
приведшие к  такой ситуации, которая сло-
жилась на сегодняшний день. 

Например, одним из отрицательных 
примеров по управлению автотранспорт-
ным предприятием, находящимся в муни-
ципальной собственности, можно назвать 
такое предприятие, как «Пассажиравто-
транс» (основной вид деятельности  – это 
организация и  осуществление пассажир-

ских перевозок на территории г.  Перми). 
В  разные годы, его структура, юридиче-
ская принадлежность и название менялись 
(табл. 2).

Как видно из табл. 2, предприятие «Пас-
сажиравтотранс» города Перми в  разные 
годы своей деятельности называлось по- 
разному. Отсюда следует и разная структура 
и функции и, соответственно, используемые 
объекты недвижимости (ППОПАТ, ППАТП, 
ППМАТП, ПАТП и т.д.). Все эти предприя-
тия в разные годы, за последние 30 лет были 
приватизированы, говоря по-другому, были 
проданы по заниженной цене. 

Таблица 1
Имущественный комплекс муниципального образования город Пермь (на 01.07.2017 г.)*

№
п/п

Категории Реестр
имущества

Показатели Балансовая
стоимость

Примечание

1 Недвижимое
Имущество

Жилой фонд 19 637 помещений 7 638 млн руб. 872,5 тыс. кв. м.

Нежилой фонд 3 111 зданий  
и помещений

16 811 млн руб. 1 919 тыс. кв. м.

Объекты инженер-
ной инфрастуктуры

18 996 сетей 17 241 млн руб. 5 439 км

Сооружения 686 сооружений 17 675 млн руб. 817 км
Земельные участки 1 686 участков 4 709,6 га

2 Движимое
Имущество

Транспортные
Средства

763 единицы 7 530 млн руб. –

Прочее движимое 
имущество

2 077 тыс. единиц –

3 Муниципальные 
предприятия 
и учреждения

Муниципальные 
предприятия

7 шт. – –

Муниципальные 
учреждения

423 шт. – –

П р и м е ч а н и е . * – составлено автором.

Таблица 2
Автотранспортное предприятие города Перми*

№
п/п

Наименование предприятия Годы работы Примечание

1 Пермский автобусный парк до 1967 г. Преобразование в новое 
юридическое лицо

2 Пермское производственное объединение пассажир-
ского автотранспорта

1967–1986 гг. Преобразование в новое 
юридическое лицо

3 Пермское пассажирское автотранспортное пред-
приятие

1986–1993 гг. Преобразование в новое 
юридическое лицо

4 Пермское муниципальное предприятие «Пассажи-
равтотранс»

1993–2000 гг. Преобразование в новое 
юридическое лицо

5 Муниципальное унитарное предприятие «Пассажи-
равтотранс»

2000–2003 гг. Преобразование в новое 
юридическое лицо

6 Пермское муниципальное унитарное предприятие 
«Пассажиравтотранс»

2003–2005 гг. Ликвидация

П р и м е ч а н и е . * – составлено автором.
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В последние годы, при приватизации 
муниципальной собственности, большое 
количество объектов недвижимости транс-
портной инфраструктуры также было про-
дано. И как показывает практика, стоимость 
приватизированных объектов намного за-
нижена. Сводные данные по этим объектам 
автор статьи приводит в табл. 3.

В табл. 3 автором статьи представлены 
объекты недвижимости транспортной ин-
фраструктуры приватизированные за по-
следние годы в городе Перми, а также авто-
бусный парк по адресу: ул. Энергетиков, 50, 
подлежащий приватизации в 2020 г. [2]. На-
пример, только сдача в аренду автобусного 
парка по адресу: ул. Ижевская, 25, принесла 
МУП «Пермгорэлектротранс» ежегодный 
убыток в размере 23 млн руб. По приватизи-
рованным объектам (по адресам: ул. Мен-
жинского, 54; ул. Г. Хасана, 55 и ул. Авто-
заводская, 5) идут судебные тяжбы между 
муниципалитетом и  новыми собственни-
ками, так как изначально их стоимость при 
приватизации была занижена. Также подни-
мается вопрос о возможности национализа-
ции данного имущества. 

В соответствии с  Положением о  по-
рядке передачи муниципального имуще-
ства г.  Перми в  безвозмездное пользова-
ние, утверждённым Решением Пермской 
городской Думы от 23.12.2008 № 425  [21], 
департамент имущественных отношений 
администрации г. Перми вправе передавать 
объект недвижимого имущества на без-
возмездной основе юридическим лицам, 
коммерческим и  некоммерческим органи-
зациям. Кроме того, данный департамент 
осуществляет организацию и  проведение 

торгов на право заключения договоров 
аренды, на право заключения концессион-
ного соглашения в отношении недвижимо-
го муниципального имущества.

Если учитывать, что отрицательный 
опыт приватизации объектов недвижимого 
имущества находящегося в муниципальной 
собственности г. Перми уже есть (привати-
зация автобусных баз на ул. Менжинского, 
54 и  ул. Автозаводская, 5), то, во-первых, 
необходимо оценить целесообразность по-
лучения денежных средств от предполага-
емой приватизации ещё одной автобусной 
базы, а  во-вторых, возможность осуще-
ствить проект государственно-частного 
партнёрства по использованию автобазы по 
адресу: г. Пермь, ул. Энергетиков, 50. 

После продажи вышеуказанного объ-
екта муниципального имущества (базы 
для автотранспорта)  [2], перед структура-
ми городской администрации, в  том числе 
департаментом дорог и  транспорта вста-
нет вопрос о необходимости приобретения 
и (или) аренды базы для автобусов, находя-
щихся в муниципальной собственности го-
рода Перми, которая будет соответствовать 
всем нормативным требованиям (муници-
пальный автобусный парк, находящийся 
на балансе МУП «Пермгорэлектротранс» – 
в 2019 г. – 90 автобусов, в 2020 г. – 177 ав-
тобусов, в плане развития муниципального 
автопарка на 2021 год до 260 автобусов). 

В городе Перми всего 80 муниципаль-
ных маршрутов автобусных регулярных пе-
ревозок, и все они распределены как среди 
автобусов муниципального автопарка, так 
и среди частных автобусов принадлежащих 
ООО и ИП (всего около 40 перевозчиков). 

Таблица 3
Приватизированные (арендованные) объекты недвижимости  

транспортной инфраструктуры города Перми (2013–2020 гг.)*

№
п/п

Наименование Адрес Кол-во объектов,  
площадь (площадь  

земельного участка)

Год прива-
тизации

Стоимость

1 Автобусный парк Пермь, 
ул. Ижевская, 25

5 объектов,
(17960 кв. м)

– аренда за 1,7 
млн руб/мес.

2 Автобусный парк Пермь, 
ул. Менжинского, 54

6 объектов,
(39654 кв. м)

2013 г. 83 млн руб.

3 Автомобильная 
база

Пермь,
ул. Г. Хасана, 55

4 объекта 2013 г. 71 млн руб.

4 Автобусный парк Пермь,
ул. Автозаводская, 5

12 объектов,  47000 кв. м, 
(площадка с асфальтовым 
покрытием 18565 кв. м)

2013 г. 141 млн руб.

5 Автобусный парк Пермь,
ул. Энергетиков, 50

10 объектов,
22100 кв. м,

(земля 58791 кв. м)

2020 г. оценочная 
стоимость 

133,6 млн руб.

П р и м е ч а н и е . * – составлено автором.
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Муниципальные автобусы расположены на 
площадке бывшего троллейбусного депо 
(ул. Куйбышева, 115), а  автобусы принад-
лежащие частному бизнесу размещаются 
на разных площадках, более или менее под-
ходящих для их стоянки (ул. Ижевская, 30, 
ул. Лодыгина, 55, ул. Хлебозаводская, 22, 
ул. В. Васильева, 3, ул. В. Васильева, 17, 
ул. Менжинского, 53, ул. Промышленная, 
143-А, ул. Логовая, 1 и т.д.).

В итоге, может произойти так, что для 
муниципальных автобусов на территории 
города не будет подходящего объекта, нахо-
дящегося в собственности муниципалитета, 
и  власти поднимут вопрос о  национали-
зации объектов, находящихся на муници-
пальной земле по вышеуказанным адресам, 
где расположены объекты транспортной 
инфраструктуры, находящиеся в  частной 
собственности. 

Или, например, такие учёные, как 
Л.М.  Григорьев и  А.А. Курдин, в  своём 
труде «Нерешённый вопрос легитимности 
частной собственности в России» приводят 
данные социального опроса населения Рос-
сии, в соответствии с которым, до 75 % на-
селения страны не исключают возможность 
проведения национализации в нашей стра-
не [22]. В соответствии с «законами» эконо-
мики сам процесс изъятия имущества для 
муниципальных нужд будет происходить 
не быстро, и только по решению суда. А как 
сложилась судебная практика в нашей стра-
не, всем известно (муниципальные органы 
власти, в  большинстве случаев, получают 
то недвижимое имущество, которое изыма-
ют у частного бизнеса) [23].

Заключение
Одной из целей повышения эффектив-

ности управления муниципальным иму-
ществом г.  Перми является увеличения 
объёма неналоговых доходов бюджета го-
рода Перми (в 2021 г. – 168979,3 тыс. руб., 
а  в  2023 г.  – 170408,5 тыс. руб.). Это пра-
вильно, бюджет муниципального образо-
вания должен увеличиваться, в  том числе 
и  за счёт неналоговых доходов, но эффек-
тивность расходов бюджета должна контро-
лироваться представительными органами, 
эффективность управления муниципаль-
ным имуществом тоже должна контроли-
роваться представительными органами, 
в  том числе исполнения Плана приватиза-
ции муниципального имущества  [2] и  по 
необходимости вносить такие изменения, 
как включение объектов, так и исключение 
объектов недвижимого имущества (если их 
продажа будет экономически неэффективна 
и(или) нанесёт в  дальнейшем городскому 
бюджету расходы более значительные, чем 

полученный доход от сделки по продажи 
данного объекта).

Кроме того, необходимо учитывать, что 
муниципальные автобусы, находятся на 
балансе МУП «Пермгорэлектротранс», ко-
торый в свою очередь является убыточным 
муниципальным учреждением.

Также в  ближайшие годы необходимо 
будет учитывать ежегодные расходы на со-
держание муниципального автопарка и рас-
ходы на его обновление в течение 5–7 лет. 
В  дальнейшем, все эти дополнительные 
расходы приведут к тому, что перед депута-
тами Пермской городской Думы встанет во-
прос или об очередном повышении цены за 
проезд в общественном транспорте и отме-
не льгот для льготной категории населения 
или отказаться от наличия муниципальных 
автобусов (как это было ранее в  г.  Перми 
и других городах нашей страны).

Если руководство и  депутаты муни-
ципального образования город Пермь по-
считают необходимым развивать город 
в  рамках социально-ориентированной эко-
номики и  обеспечивать социальную спра-
ведливость, защищённость жителей, по-
вышать высокий уровень качества жизни 
населения [24], соответственно необходимо 
увеличивать расходную часть бюджета на 
социальные расходы, в том числе содержа-
ние не только муниципального автопарка, 
но и зданий, строений и сооружений муни-
ципального автопарка. 

Кроме того, «средний бизнес» в нашей 
стране нуждается в  помощи администра-
тивного ресурса со стороны власти [25], по 
этому считаем необходимым применение 
законодательства о  муниципальном-част-
ном партнёрстве в отношении имеющегося 
объекта автобусного парка (ул. Энергети-
ков, 50).

Таким образом, несмотря на то, что 
руководством Пермской городской Думы 
и  города Перми было подписано Решение 
об утверждении Прогнозного Плана прива-
тизации муниципального имущества города 
Перми, в  который включён объект муни-
ципальной собственности  – приватизация 
имущественного комплекса (ул. Энергети-
ков, 50) автобусного парка, находящегося 
в составе имущества муниципальной казны, 
считаем в  необходимости пересмотра дан-
ного Плана приватизации  [2] и  исключить 
данную позиции из приватизации. Необхо-
димо, кроме решения власти, прислушаться 
к мнению общественности, и в дальнейшем 
для избегания социально-экономических 
проблем в  муниципальном образовании, 
для повышения статуса муниципального 
предприятия автомобильного транспор-
та, необходимо:
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– при формировании доходной части 

бюджета от приватизации муниципальной 
собственности проводить согласование 
с депутатами Пермской городской Думы;

– департаменту имущественного отно-
шения и  Муниципальному казённому уч-
реждению «Содержание муниципального 
имущества» контролировать исполнение 
имеющихся программ по запрету перепро-
филированию социальных объектов (в том 
числе транспортной инфраструктуры); 

– на уровне департамента имуществен-
ных отношений, при разработке концепций, 
стратегий и программ развития транспорт-
ной инфраструктуры города, предусмотреть 
наличие стратегии оптимизации экономи-
ческих отношений между муниципальной 
властью, обществом и  частным бизнесом 
в городе [1];

– департаменту имущественных от-
ношений необходимо оптимизировать со-
став муниципального имущества г. Перми, 
для исполнения полномочий муниципаль-
ных органов власти с  учётом их социаль-
ной ответственности.
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Сегодня вопросы развития внутреннего контроля являются крайне актуальными для российской эко-
номики, поскольку руководители экономических субъектов так или иначе находятся в поиске новых источ-
ников роста внутри управляемых ими предприятий. Несомненно, внутренний контроль относится именно 
к таким источникам. Понимая и осознавая данный факт, многие руководители предприятий предпринимают 
определенные меры: производят корректировки организационных структур управления, в некоторых слу-
чаях, сформированных еще при планово-административной системе, создают службы внутреннего аудита, 
разрабатывают методики и инструменты контроля. Иными словами, внутренний контроль – это актуальное 
научно-практическое направление, которое все еще находится на этапе становления и требует дальнейшей 
разработки его научных основ как с методологических позиций финансовой науки, так и с позиций науки об 
управлении – менеджменте. В этой связи проведение исследования внутреннего контроля позволит понять 
предпосылки его формирования и в дальнейшем сформировать инструментарий его организации, последнее 
является важной задачей, актуальной и своевременной к решению именно сегодня, когда формирование на-
учных основ внутреннего контроля происходит одновременно с его внедрением в хозяйственную практику 
отечественных предприятий.

Ключевые слова: внутренний контроль, определения, подходы, сущность
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Today, the development of internal control is extremely important for the Russian economy, because the 
heads of economic entities are somehow in search of new sources of growth within the enterprises they manage. 
Undoubtedly, internal control refers to such sources. Understanding and realizing this fact, many managers of 
enterprises take certain measures: make adjustments to organizational management structures, in some cases, formed 
during the planning and administrative system, create internal audit services, develop methods and control tools. In 
other words, internal control is an actual scientific and practical direction, which is still at the stage of formation, and 
requires further development of its scientific foundations both from the methodological positions of financial science 
and from the positions of the science of management – management. In this regard, the study of internal control will 
allow to understand the prerequisites for its formation, and in the future to form the tools of its organization, the latter 
is an important task, relevant and timely to the decision today, when the formation of the scientific basis of internal 
control occurs simultaneously with its introduction into the economic practice of domestic enterprises.

Keywords: internal control, definitions, approaches, essence

В статье проводится обзор литератур-
ных источников, затрагивающих тематику 
внутреннего контроля. Отмечается, что 
ввиду отсутствия среди ученых-эконо-
мистов единого устоявшегося мнения от-
носительно целей внутреннего контроля, 
рассмотрены различные толкования дан-
ного понятия. На основе оценки аспектов 
раскрытия миссии внутреннего контроля 
сформулированы подходы к  его организа-
ции, а также авторская точка зрения на со-
держательный смысл и целевое назначение 
внутреннего контроля.

Цель исследования: провести обзор 
литературных источников по теме ис-
следования и  ее критический анализ, 
который позволит определить подходы 
к  его постановке и  сущность внутрен-
него контроля с  различных точек зрения 
участников функционирования внутрен-
него контроля.

Материалы и методы исследования
Основой и  исходными данными для 

написания научной статьи послужили ис-
следования отечественных экономистов, 
положения международных концепций вну-
треннего контроля и  требования россий-
ских регуляторов.

В статье используется метод группиров-
ки, системный и логический подходы.

Результаты исследования  
и их обсуждение

Выделенные подходы к  организации 
внутреннего контроля и сформулированная 
его сущность могут оказать значительную 
методологическую поддержку экономиче-
ским субъектам в  дальнейшей постановке 
собственных систем внутреннего контроля.

Управление согласно циклу Деминга 
есть итерационный процесс, состоящий из 
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последовательных этапов «plan-do-check-
analyze», или в  переводе с  английского 
на русский язык «планирование  – выпол-
нение  – проверка  – корректировка»  [1]. 
Правильная, безошибочная работа всех 
составляющих процесса означает, что уста-
новленные руководителем цели будут до-
стигнуты оптимальным образом, а деятель-
ность предприятия считаться эффективной 
и  результативной. Как видно, контрольная 
функция является в представленном цикле 
третьей по счету, то есть осуществляет-
ся после того, как совершены определен-
ные действия, а  именно, запланированы, 
выделены и  распределены необходимые 
ресурсы для достижения целей, выполне-
ны запланированные работы. Недостаток 
такого формата  – потеря времени на сбор 
информации и  контроль результатов, по-
лучившихся в  ходе выполнения процес-
са, а  также медлительность изменений на 
основе выявления и  анализа отклонений 
и  установления их причин. Осознанный 
подход к контрольной функции управления 
заключается в том, что отклонения от наме-
ченной цели должны быть зафиксированы 
в режиме онлайн и скорректированы управ-
ленческие действия: оперативно приняты 
меры по устранению причин отклонений от 
запланированного результата, внесены из-
менения в  планирование и  распределение 
ресурсов. Очевидно, речь идет о некотором 
параллельно осуществляемом процессе на-
равне с  процессом управления, который 
вплетен и неразрывно связан с ним, направ-
ленный на:

– своевременное получение на всех 
этапах управления информации о фактиче-
ски сложившемся, существующем положе-
нии дел;

– обработку и  сравнения с  идеальным 
положением дел, которое могло сложить-
ся в  случае соблюдения требований, за-
крепленных в  стандартах, нормативных 
документах; 

– передачу результатов сравнения от-
ветственному лицу для устранения небла-
гоприятных явлений. 

Этот процесс получил название «вну-
тренний контроль». В научно-практической 
литературе проблемы теории и  практиче-
ской организации внутреннего контроля от-
дельных направлений деятельности хозяй-
ствующих субъектов освещены в  работах 
как западных специалистов и  сообществ: 
Р. Адамса, Э.А. Аренса, Дж.К. Лоббека, 
Робертсона Джек К., Л.Б. Сойера, инфор-
мации официального сайта Института 
внутренних аудиторов, международных 
концепциях по внутреннему контролю 
(COSO, COBIT, SAC  – так и  отечествен-

ных ученых: А.Д. Шеремета, В.П. Суйц, 
Ю.А. Данилевского, В.В. Бурцева, В.М. Ро-
дионовой, В.И. Шлейникова, С.М. Шапигу-
зова, Н.А. Ремизова, Е.В. Старовойтовой, 
Мельник, А.С. Пантелеева, А.Л. Звезди-
на, Л.В. Сотниковой, А.В. Евдокимовой, 
И.Н. Пашкиной и многих других.

На начальном этапе становления вну-
треннего контроля имело место его ото-
ждествление с  аудитом и  бухгалтерским 
учетом, термины внутренний контроль 
и  внутренний аудит использовались как 
синонимы. Возникновение этой термино-
логической путаницы отражает эволюцию 
взглядов исследователей на учетную роль 
контроля в  экономике предприятия. Оче-
видно, что на данном этапе развития вну-
треннего контроля, как относительно новой 
для нашей страны экономической катего-
рии, рассматривался исключительно в  ка-
честве второстепенной, дополнительной 
функции. Такой подход представлен в тру-
дах ученых-экономистов Дж.К. Роберт-
сона, Н.И. Химичевой, Ю.Н. Воропаева, 
А.Д. Шеремет, В.П. Суйц, Л.В. Сотниковой, 
Ю.Г. Мишучковой, О.Е. Орловой, В.Г. Ког-
денко, М.В. Стафиевской, Р.Н. Сунгатул-
линой, О.Л. Гоголевой, К.А. Нестеренко, 
Л.А. Николаевой и других.

Так, по мнению Дж.К. Робертсона, вну-
тренний контроль  – это процедуры и  по-
литика компании, направленные на пре-
дотвращение, выявление и  исправление 
существенных ошибок и искажений инфор-
мации, которые могут появиться в  финан-
совых отчетах [2]. В структуре внутреннего 
контроля им выделены такие составляющие 
как контрольная среда, процедуры контроля 
и система бухгалтерского учета.

Видные теоретики в  области аудита 
и  контроля, А.Д. Шеремет, В.П. Суйц под 
внутренним контролем понимают сово-
купность организационных мер, методик 
и  процедур, принятых руководством эко-
номического субъекта в  качестве средств, 
в  том числе для обеспечения сохранности 
активов, выявления, исправления и предот-
вращения ошибок и  искажений информа-
ции, а также своевременной подготовки до-
стоверной бухгалтерской отчетности [3].

Ю.Н. Воропаев считает, что внутрен-
ний контроль должен обеспечивать сни-
жение нежелательного риска в  учете 
и отчетности [4].

В своей исследовательской работе 
Ю.Г. Мишучкова признает нацеленность 
внутреннего контроля прежде всего на обе-
спечение достоверности показателей учета 
(оперативного, бухгалтерского, управлен-
ческого) для предотвращения искажений 
и неправомерных действий [5].
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С точки зрения М.В. Стафиевской, вну-

тренний контроль выявляет, исправляет 
и  предотвращает существенные ошибки 
и искажения учетной информации, которые 
могут повлиять на достоверность показате-
лей бухгалтерской отчетности [6].

Несомненным достижением в  области 
внутреннего контроля можно считать ис-
следования Р.Н. Сунгатуллиной, О.Л. Гого-
левой, опубликованные в 2014 г. в журнале 
«Аудитор» под номером 12. Авторы приш-
ли к  выводу о  наличии управленческой 
составляющей и  механистическом пред-
ставлении внутреннего контроля, который 
посредством методик и процедур выявляет 
и предотвращает негативные факты хозяй-
ственной жизни, влияющие на достовер-
ность бухгалтерской (финансовой) отчет-
ности. Также ими отмечается нацеленность 
внутреннего контроля на оказание помощи 
менеджменту в  достижении поставленных 
стратегических и тактических целей [7].

К.А. Нестеренко, Л.А. Николаева счи-
тают, что внутренний контроль прежде все-
го направлен:

– на правильное формирование нало-
говых регистров и  корректное исчисле-
ние налогов;

– на предотвращение и  исправление 
ошибок в налоговых декларациях;

– на своевременную подготовку вну-
тренней отчетности в рамках повседневной 
работы службы внутреннего контроля [8].

Таким образом, представленные выше 
определения показывают, что ученые-эко-
номисты, рассматривая вопросы внутрен-
него контроля, определяют его как деятель-
ность, направленную на достоверность 
бухгалтерской и  налоговой отчетности за 
счет своевременного выявления и  исправ-
ления ошибок и искажений.

Вполне очевидно, что первая органи-
зация управления внутренним контролем 
на предприятиях осуществлялась, основы-
ваясь на бухгалтерском (налоговом) под-
ходе, или учетном подходе. Так, одной из 
новаций в  российском законодательстве 
стало ведение в  Федеральный закон от 
06.12.2011 №  402-ФЗ «О бухгалтерском 
учете» статьи 19 «Внутренний контроль», 
согласно которой внутренний контроль 
ведения бухгалтерского учета становится 
неотъемлемым процессом всех экономиче-
ских субъектов  [9]. В  свою очередь, явля-
ясь своеобразным «зеркалом» предприятия 
бухгалтерский учет становится катализато-
ром изменений и так называемым «агентом 
влияния» внутреннего контроля, своеобраз-
ным ориентиром и  мерилом истины для 
всех остальных сфер хозяйственной (эконо-
мической) деятельности предприятия.

Спустя два года, в  ноябре 2013 г. Мин-
фин  РФ в  Информации №  ПЗ-11/2013  
разъяснил порядок организации и  осу-
ществления экономическими субъектами 
внутреннего контроля, предусмотренного 
статьей 19 Закона о бухгалтерском учете. Со-
гласно позиции Минфина РФ, внутренний 
контроль  – это процесс, направленный на 
получение достаточной уверенности в том, 
что экономический субъект обеспечивает:

а) эффeктивнoсть и  рeзультaтивнoсть 
свoей дeятельности, в тoм числe дoстижeниe 
финансoвых и  опeрациoнных показатeлeй, 
сoхраннoсть активoв;

б) дoстoвернoсть и  свoевременнoсть 
бухгалтeрской (финансoвoй) и  иной  
oтчeтнoсти;

в) сoблюдение примeнимoгo закoнoда- 
тельства, в  тoм числе при сoвершeнии 
фактoв хoзяйственнoй жизни и  вeдeнии 
бухгалтерскoгo учeтa [10].

Вместе с тем, исхoдя из текста дoкумента 
остается непонятным  – кто и  как именно 
осуществляет данный процесс, составля-
ет используемые для сравнения критерии 
эффективности, принимает корректирую-
щие меры, взаимодействует и отчитывается 
о проделанной работе.

Также следует отметить наличие в рос-
сийском законодательстве других норматив-
но-правовых актов, затрагивающих темати-
ку внутреннего контроля, изучение которых 
будет полезным в ходе настоящего обзора. 
Например, акционерным обществам, цен-
ные бумаги которых допущены к организо-
ванным торгам, Банком России рекомендо-
ван Кодекс корпоративного управления [11]. 
В  документе сделан акцент по выстраива-
нию эффективной системы управления ри-
сками и внутреннего контроля.

Вполне может быть применима в прак-
тике хозяйствующих субъектов инфор-
мация, содержащаяся в  методических 
рекомендациях Росимущества, распростра-
няющаяся на компании с государственным 
участием [12]. 

В кредитных организациях и  банков-
ских группах внутренний контроль необ-
ходимо осуществлять на основании Поло-
жения Банка России от 16.12.2003 № 242-П 
(ред. от 04.10.2017) [13].

В отношении главных администра-
торов (администраторов) бюджетных 
средств в  целях обеспечения единообраз-
ного подхода к организации и проведению 
внутреннего финансового контроля, осу-
ществляемого с учетом требований статьи 
160.2-1 Бюджетного кодекса Российской 
Федерации, утверждены Приказом Мин-
фина России от 07.09.2016 № 356 (ред. от 
30.11.2018) «Методические рекомендации 
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по осуществлению внутреннего финансо-
вого контроля» [14]. Документ детализует 
порядок составления, утверждения и веде-
ния карты внутреннего финансового кон-
троля – документа, в соответствии с кото-
рым проводится внутренний финансовый 
контроль. Карта финансового контроля 
предполагает наличие в  ней таких сведе-
ний, как содержание хозяйственной опера-
ции, информации об ответственном за нее 
лице, а  также о  лицах, осуществляющих 
контрольные мероприятия в  целях воз-
действия на риски. По сути и содержанию 
карта финансового контроля имеет много 
схожих признаков с матрицей рисков и кон-
трольных процедур.

Предприятия, в  отношении которых 
проводится налоговый мониторинг в  со-
ответствии со статьей 105.26 НК РФ, 
в  числе прочих предоставляют в  ИФНС 
России Информацию об организации си-
стемы внутреннего контроля в  соответ-
ствии с  приложением №  11 к  Требовани-
ям, изложенным в Приказе ФНС России от 
16.06.2017 № ММВ-7-15/509@ «Об утверж-
дении Требований к  организации системы 
внутреннего контроля». В ходе мониторинга 
предприятие взаимодействует с  налоговой 
инспекцией в  режиме реального времени 
посредством раскрытия информация. Ин-
спекция в случае обнаружения нарушения, 
составляет мотивированное мнение вместо 
решения о привлечении к ответственности. 
Для сведения, налоговый мониторинг пред-
усмотрен для крупных организаций, у кото-
рых объем основных налогов, уплаченных 
за год, не менее 300 млн руб., годовой до-
ход не менее 3 млрд руб. и активы не менее 
3 млрд руб. [15].

Листингуемые организации на бирже 
ММВБ, в  соответствии с  правилами ЗАО 
«Фондовая биржа ММВБ», утвержденные 
Советом директоров ЗАО «ФБ ММВБ» 
31 декабря 2013 г. (Протокол № 17), обяза-
ны составлять и утверждать советом дирек-
торов эмитента документ, в  котором опре-
делены риски финансово-хозяйственной 
деятельности и  процедуры внутреннего 
контроля. Документ тестируется (проверя-
ется) подразделением внутреннего аудита, 
непосредственно подчиняющимся комите-
ту по аудиту [16].

И наконец, Законом от 07.08.2001 № 115-
ФЗ «О противодействии легализации (от-
мыванию) доходов, полученных преступ-
ным путем и финансирования терроризма» 
установлена обязанность для организаций, 
осуществляющих операции с  денежными 
средствами или иным имуществом, разра-
батывать и осуществлять правила внутрен-
него контроля, а  также в  установленных 

настоящим Федеральным законом случаях 
целевые правила внутреннего контроля [17].

Следует отметить, что в  перечислен-
ных выше нормативных документах не 
предусмотрены требования об обязатель-
ном формировании специализированного 
подразделения внутреннего контроля, со-
ответственно, можно предположить, что 
способы организации функции «Внутрен-
ний контроль» решаются экономическим 
субъектом самостоятельно в  зависимости 
от размера, вида деятельности, формы 
собственности и других факторов, а также 
исходя из требований, предъявляемых раз-
личными государственными и  негосудар-
ственными органами иными федеральны-
ми законами.

Таким образом, в России в настоящий мо-
мент нет единого нормативного документа, 
регулирующего деятельность по внутренне-
му контролю, информация «размыта» среди 
большого количества нормативных и  под-
законных актов. Соответственно, в  связи 
с отсутствием собственного источника ме-
тодологии построение системы внутренне-
го контроля всегда подразумевает элемент 
творчества, т.е. каждая отдельно взятая 
система внутреннего контроля уникальна, 
что открывает возможность конструировать 
свои собственные системы с оглядкой на за-
конодательные требования.

По мере дальнейшего становления, соз-
дания и  совершенствования законодатель-
ной базы в новых научных трудах по иссле-
дованию сущности внутреннего контроля 
происходило переосмысление его роли в си-
стеме современных экономических отноше-
ний. В.В. Бурцев, С.М. Бычкова, А.В. Газа-
рян, Ю.А. Данилевский, С.М. Шапигузов, 
Н.А. Ремизов, Е.В. Старовойтова, А.В. Ев-
докимова, И.Н. Пашкина, М. Кириченко 
в  своих трудах выделяют внутренний кон-
троль в качестве самостоятельного научно-
практического направления. Заслугой этих 
авторов является обоснование того, что 
сфера деятельности внутреннего контроля 
шире показателей учета, недостаточно обе-
спечивать достоверность бухгалтерского 
и налогового учета и отчетности, необходи-
мо управлять внутренним контролем.

Большой и  неоценимый вклад в  тео-
рию и практику внутреннего контроля внес 
В.В. Бурцев. Он полагает, что внутренний 
контроль есть система, которая осущест-
вляет поиск информации в целях обеспече-
ния контроля  – вход в  систему; обработку 
информации – посредством взаимодействия 
центров ответственности и  техника кон-
троля в  среде контроля, (представлена ин-
формационно-вычислительной техникой 
и  технологией контроля); учет и  передачу 
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полученной в  результате контроля инфор-
мации об объекте управления  – выход из 
систему [18].

По мнению А.В. Евдокимова, И.Н. Паш-
кина, внутренний контроль нельзя отнести 
лишь к  деятельности отдельных работни-
ков или к  системе органов внутреннего 
контроля. Они считают, что сферой дея-
тельности внутреннего контроля являются 
абсолютно все подразделения предпри-
ятия и деятельность каждого работника без 
исключения [19].

В ходе проведенного исследования 
М.  Кириченко пришел к  выводу, что вну-
тренний контроль наряду с  другими си-
стемами менеджмента (например, систе-
ма менеджмента качества, охрана труда 
и промышленная безопасность, управление 
рисками, система энергетического менед-
жмента, система мотивации и  поощрения 
и т.д.) является такой же составной частью 
общей системы управления предприяти-
ем. Прежде всего для исполнительного ру-
ководства наличие системы внутреннего 
контроля – это разумная гарантия того, что 
предприятие достигнет поставленных це-
лей с наименьшими потерями. поскольку во 
многом благодаря внутреннему контролю 
недостатки и нарушения своевременно вы-
являются и устраняются [20]. 

На сайте Института внутренних аудито-
ров приводится такое определение: «Вну-
тренний контроль  – это любые действия 
руководства, совета директоров и  других 
сторон по управлению рисками и повыше-
нию вероятности достижения поставлен-
ных целей и выполнения задач» [21].

Международная концепция внутрен-
него контроля комитета спонсорских орга-
низаций Комиссии Тредуэй (COSO) опре-
деляет внутренний контроль как процесс, 
осуществляемый советом директоров, ме-
неджментом и другим персоналом органи-

зации, направленный на обеспечение раз-
умной уверенности в достижении целей по 
следующим категориям:

– эффективность деятельности;
– достоверность финансовой отчетности;
– соответствие применимым требова- 

ниям [22].
Также признавая перманентный характер 

внутреннего контроля, С.А. Макаренко видит 
внутренний контроль как постоянно функци-
онирующую систему, направленную на обе-
спечение выполнения миссии организации 
и достижения поставленных задач, а также по-
вышающую эффективность системы управ-
ления деятельностью организации за счет ис-
пользования качественной информации [23]. 

В рамках научного обзора наиболее 
предпочтительным видится взгляд Ф.Б. Ри-
поль-Сарагоси и В.Ю. Реутова на внутрен-
ний контроль, которые характеризуют его 
следующим образом:

– непрерывное наблюдение за процес-
сом функционирования и  проверки факти-
ческого состояния управляемого объекта;

– оценка обоснованности и  эффектив-
ности принятых управленческих решений 
и результатов их выполнения;

– оценка выявления отклонений от тре-
бований управленческих решений и наруше-
ний принципов законности, достоверности 
и  целесообразности операций и  процессов 
деятельности управляемого объекта;

– вскрытие факторов, причин и условий 
возникновения неблагоприятных явлений 
и их устранения [24].

В представленных дефинициях к  вы-
делению подходов к пониманию сущности 
внутреннего контроля на основе оценки 
содержащихся аспектов раскрытия можно 
выделить учетный, риск-ориентированный, 
а  также дата-ориентированный подходы. 
Характеристика каждого подхода представ-
лена в таблице.

Систематизация взглядов экономистов на сущность внутреннего контроля

Критерий  
сравнения

Подход
Учетный подход Риск-ориентированный 

подход
Подход по отклонениям

Цель вну-
треннего 
контроля

Выявление, исправление 
и  предотвращение суще-
ственных ошибок и искаже-
ний статей бухгалтерской 
(финансовой) отчетности

Идентификация, оценка 
и  управление операционны-
ми рисками предприятия

Повышение эффективно-
сти системы управления 
предприятием за счет ис-
пользования качественной, 
достоверной и проверенной 
информации

Достижение 
подхода

Понимание внутреннего 
контроля как самостоятель-
ного направления

Понимание внутреннего кон-
троля как действенного ин-
струмента реагирования на 
риски посредством разработ-
ки дизайна целесообразной 
контрольной процедуры

Понимание внутреннего кон-
троля как системы, принима-
ющей участие в  управлении 
всеми подсистемами пред-
приятия
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Подходы могут быть сугубо индиви-

дуальными и  даже сменять друг друга на 
определенных этапах. Важно построить та-
кую систему, которая будет способствовать 
достижению цели внутреннего контроля  – 
формировать адекватную, своевременную 
систему информационного обеспечения 
всех уровней управления [25].

Современная направленность внутренне-
го контроля заключается в  выявлении несо-
ответствий на любом временном отрезке во 
всех сферах управления предприятием. Дан-
ный факт подразумевает необходимость об-
ращения к накопленным огромным массивам 
данных, что заставляет использовать принци-
пиально новые подходы для достижения це-
лей внутреннего контроля. Так, в монографии 
М.М. Шарамко «Внутренний контроль: ме-
тодология, система и процессы» выделяется 
нейросетевой подход к моделированию вну-
треннего контроля, основанный на компью-
терных технологиях и  программах (группах 
алгоритмов), способных обучаться на приме-
рах [26]. Безусловно, какими бы неправдопо-
добными ни выглядели нейросетевые модели 
и  смоделированные на их основе функции 
контроля, в  конечном итоге нельзя отрицать 
их достижения в  других сферах жизнедея-
тельности человека, например интернет.

Резюмируя все вышесказанное, отме-
чаем, что внутренний контроль  – это не 
разовое действие, выполняемое по заданию 
заказчика, а  длящийся процесс, имеющий 
итерационный характер, осуществляемый 
на постоянной основе и гарантирующий до-
стижение целей предприятия, что обуслав-
ливает его многозадачность. Также задачи 
внутреннего контроля могут определяться 
сложившейся ситуацией либо быть сугу-
бо специфичными. Как правило, к задачам 
внутреннего контроля относятся:

– oперативнoе выявление и  устранение 
oтклoнений oт планoвых пoказателей;

– управление рисками недостижения 
результатoв выпoлнения планoв.

Необходимо отметить, что в  научной 
литературе задачи внутреннего контроля 
могут формулироваться иначе. Например, 
А.М. Головач приводит следующий ряд ос-
новных задач:

– дoкументирoвание ключевых су-
ществующих и  нoвых бизнес-прoцессoв, 
oценка рискoв и  внедрение прoцедур 
внутреннегo контрoля;

– разработка предлoжений пo oптими- 
зации бизнес-прoцесса и  дoкументo- 
oбoрoта, рекомендации по снижению рискoв 
и нeгативных эффектoв их вoздeйствия;

– мoнитoринг эффективности внeдрeн- 
ных прoцeдуp внутрeннeгo кoнтрoля нa 
пoстoяннoй oснoвe;

– взаимoдeйствиe с  пoдраздeлeниями 
oргaнизaции пo вoпрoсaм выстраивания си-
стемы внутреннегo контрoля [27].

Считаем, что внутренний контроль син-
хронизирован с  циклом управления, со-
ответственно являясь его частью при пра-
вильной постановке присутствует на всех 
стадиях управления предприятием (плани-
рование, выполнение, учет и контроль, ана-
лиз). Соответственно, вполне закономерно, 
что непосредственными участниками функ-
ционирования внутреннего контроля явля-
ются собственники бизнеса; исполнитель-
ное руководство; работники и  служащие 
предприятия; внутренние контроллеры, 
представленные сотрудниками структур-
ных подразделений, осуществляющими фи-
нансовый контроль, управление рисками, 
физическую безопасность, защиту окружа-
ющей среды, контроль качества и т.д. (в за-
висимости от сферы деятельности, масшта-
бов и  потребности предприятия), а  также 
внутренние аудиторы.

Локус внимания участников функци-
онирования внутреннего контроля может 
различаться, являясь важной составляющей 
системы управления бизнесом, собствен-
ники (акционеры, учредители, государ-
ство) рассматривают внутренний контроль 
с точки зрения его направленности на уси-
ление конкурентного потенциала за счет 
включения в работу внутренних, ранее не-
задействованных источников роста. Соот-
ветственно, действия собственников долж-
ны быть направлены в  первую очередь на 
определение стратегического планирования 
и наблюдение за развитием процесса.

Для первых лиц предприятия внутрен-
ний контроль  – это задача, за решение ко-
торой он ответственен и  непосредственно 
заинтересован, поскольку отсутствие необ-
ходимости осуществлять постоянный опе-
рационный контроль создает резервы време-
ни, которые, например, можно использовать 
в личных целях. Руководитель предприятия 
(в контексте исследования высококвалифи-
цированный наемный управленческий пер-
сонал) с  целью обеспечения эффективного 
функционирования внутреннего контроля 
на уровне экономического субъекта в целом 
создает и поддерживает контрольную среду, 
определяет структурные и функциональные 
составляющие внутреннего контроля. Непо-
средственно для менеджмента предприятия, 
как правило владельцев бизнес-процессов, 
внутренний контроль – это функция за орга-
низацию, которой они несут ответственность 
каждым в  своем направлении, например, 
в  части определения «белых» пятен в  биз-
нес-процессах и принятие решений по фор-
мированию в них контрольных процедур.
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Для каждого отдельно взятого сотруд-

ника предприятия внутренний контроль 
является обязанностью выполняющего кон-
трольные действия и процедуры непосред-
ственно на своем рабочем месте. Наконец, 
для внутренних контролеров – внутренний 
контроль является непосредственной ра-
ботой по формированию принципов по-
строения системы внутреннего контроля, 
написанию контрольных процедур и  осу-
ществлению проверок их действия. На 
данном уровне управления разрабатывает-
ся технология работы функциональной со-
ставляющей внутреннего контроля. 

Разность локуса внимания, различное 
смысловое наполнение внутреннего контро-
ля и выполняемые действия обуславливают 
неоднозначность фокуса внимания при осу-
ществлении внутреннего контроля, соот-
ветственно, определение объекта внутрен-
него контроля для перечисленных выше 
участников имеет свои особенности. Пер-
вая особенность вытекает из необходимо-
сти соблюдения требований законодатель-
ства в тех случаях, когда наличие системы 
внутреннего контроля носит обязательный 
характер. Вторая особенность заключается 
в нормальном желании собственников кон-
тролировать свой бизнес. Отсюда следует, 
что объекты внутреннего контроля выбира-
ются в соответствии с его целями.

Перечисленные выше особенности об-
уславливают тесную взаимосвязь и  на-
правленность внутреннего контроля на 
информационные системы предприятия 
и формируемой в них информации о движе-
нии всех видов ресурсов предприятия (ма-
териальных, нематериальных, финансовых) 
и  их эффективного использования, финан-
сово-хозяйственной деятельности предпри-
ятия и  итогах такой деятельности, выпол-
нения финансово-хозяйственного плана, 
а  также на реальные факты хозяйственной 
жизни, например, сохранность активов, 
физическое состояние эксплуатируемых 
основных фондов, соблюдение применимо-
го законодательства.

Проведенный анализ толкований ка-
тегории «внутренний контроль» позволил 
сформировать авторский взгляд на его сущ-
ность, представленный на рисунке.

Выводы
По итогам проведенного научного обзо-

ра литературных источников, затрагиваю-
щих тематику внутреннего контроля, мож-
но констатировать следующее.

Становление внутреннего контроля свя-
зано с возникновением и развитием в нашей 
стране рыночных отношений, а также с со-
вершенствованием законодательной базы

Отмечается отсутствие среди ученых-
экономистов единого устоявшегося мнения 
относительно сущности внутреннего кон-
троля, его целей и задач. В научной и специ-
альной литературе можно встретить боль-
шое количество определений.

Внутренний контроль в России пока, как 
деятельность, не имеет собственной мето-
дологической базы, ее заимствование идет 
из смежных областей, что безусловно вы-
зывает некую путаницу, поэтому в  разных 
литературных источниках можно увидеть 
разные дефиниции, формы и виды внутрен-
него контроля.

Многие вопросы внутреннего контроля 
освещены недостаточно или носят дискус-
сионный характер, и  на практике менед-
жмент и подчиняющиеся ему контрольные 
службы сталкиваются с  определенными 
трудностями при выборе способов постро-
ения и поддержания функции.

В статье на основе оценки аспектов рас-
крытия миссии внутреннего контроля:

1) определены три подхода к  его ор-
ганизации, а  именно, учетный, риск-
ориентированный и подход по отклонениям;

2) представлена авторский взгляд на 
внутренний контроль с  точки зрения раз-
личных заинтересованных сторон, конкре-
тизированы участники системы внутрен-
него контроля, их фокус внимания, что 
позволило сформулировать ценностное 
предложение от функционирования вну-
треннего контроля.

Вместе с  тем неоднозначность толко-
вания и  понимания заставляет экономи-
ческие субъекты самостоятельно решать 
сложившиеся проблемы, соответственно 
в  настоящий момент в  России существу-
ет серьезный пробел в  методологических 
вопросах внутреннего контроля. В  этом 
смысле определенную методологическую 
помощь может оказать изучение и  иссле-
дование организационно-экономического 
аспекта функционирования внутренне-
го контроля.
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