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 «Я бы охотно молчал и жил в покое, да боюсь 

наказания от правосудия и всемогущего промысла, 

который не лишил меня дарования и прилежания в 

учении и ныне дозволил случай, дал терпение и 

благородную упрямку и смелость к преодолению 

всех препятствий к распространению наук в 

отечестве, что всего в жизни моей дороже.» 

Великий учёный России, человек-университет 

Михайло Васильевич Ломоносов 

 

 

 

 

Уважаемые коллеги, читатели и авторы журнала! 

Все мы находимся под влиянием множества 

факторов, определяющих нашу повседневную 

жизнь. Это и глобальное влияние на нас, как на 

потребителей, политические и экономические 

факторы, влияние мультикультурализма на 

общество в условиях возможностей для миграции 

людей в любую точку мира, что оказывает в т.ч. и 

экономическое влияние на общество. В связи с 

вышеперечисленным, читателям будет полезна 

статья о современных мегатрендах, определяющих 

развитие бизнеса в России.  

Исследование колумниста В. Л. Ерохина 

раскрывает проблематику  продовольственной 

безопасности Китая, указывает на возможности 

переориентации аграрной политики страны для 

достижения продовольственной независимости и 

самообеспечения основными продуктами питания. 

Две статьи посвящены  

логистическому аутсорсингу и рассмотрению   

актуальных проблем контроля таможенной 

стоимости товаров, ввозимых на таможенную 

территорию Евразийского экономического союза. 

Редко в нашем журнале, но появляются статьи 

на тему управления человеческими ресурсами.  

В этом номере мы заполняем данный пробел и 

представляем сразу три статьи, цикл которых 

начинается с истории внутриорганизационного 

маркетинга на примере средневековых  

ремесленных цехов. 

Всё чаще в СМИ появляются публикации об 

имидже брендов, организаций, государственных 

политиков и т.п. Исследования авторов на тему 

имиджа организации и избегания репутационных 

издержек брендов завершают номер. Желаем всем 

приятного чтения и получения положительных 

результатов на практике от применения знаний! 

 

Главный редактор научно-практического  

журнала «Маркетинг и логистика»  

Ольга Николаевна Жильцова 



Научно-практический журнал «МАРКЕТИНГ И ЛОГИСТИКА» №3(23) 2019 

 

4 
 

СОДЕРЖАНИЕ 

Агапов Г. А. Из истории внутриорганизационного 

маркетинга (на примере средневековых 

ремесленных цехов) 

 

5 

Арский А. А. Простейшие модели оценки 

экономической безопасности 

логистического аутсорсинга 

 

18 

Гусарова О. М. 

Регер Т. В. 

Стратегии управления 

человеческими ресурсами и их 

зависимость от генеральных стратегий 

компании 

 

24 

Ерохин В. Л. 

 

Прямые зарубежные инвестиции 

Китая: эффекты для продовольственной 

безопасности 

 

34 

Жильцова О. Н.  

 

Антисоциальная реклама как фактор 

увеличения репутационных издержек 

брендов 

 

51 

Пономарева Е. В. 

 

Ключевые современные мегатренды, 

определяющие развитие бизнеса 

 

66 

Регер Т. В. 

Карпова С. В. 

 

Совершенствование системы 

мотивации специалистов службы 

подбора персонала  

 

78 

Синяева И. М. Маркетинг экологического аудита – 

важный управленческий элемент имиджа 

организации  

 

89 

Худжатов М. Б. 

Кайдаш К. О. 

 

Совершенствование порядка 

подтверждения таможенной стоимости 

товаров 

100 

 



Научно-практический журнал «МАРКЕТИНГ И ЛОГИСТИКА» №3(23) 2019 

 

5 
 

Из истории внутриорганизационного маркетинга  

(на примере средневековых ремесленных цехов) 

Глеб Александрович Агапов 

Аннотация: в статье раскрываются некоторые теоретические и 

практические аспекты внутриорганизационного маркетинга. 

Прослеживается исторический аспект данной проблемы на примере 

средневековых ремесленных цехов. 

Залогом успешного функционирования любой организации является 

постоянное расширение понятийного аппарата, используемого при анализе 

ее деятельности. В последнее время одним из самых активно используемых 

терминов является понятие внутриорганизационного маркетинга и тесно 

связанных с ним понятий «маркетинг персонала», «маркетинг рабочей 

силы», «кадровый маркетинг». Теоретическая разработка данных положений, 

уточнение их смыслового и практического содержания, прикладные 

исследования в данной области приносят ощутимые дивиденды в деле 

построения сплоченного коллектива организации. Однако современным 

исследованиям в данной области присущ один существенный, на наш взгляд, 

недостаток.  Речь идет об игнорировании исследования исторического 

аспекта проблемы. Тогда как анализ предшествующего опыта 

хозяйственного развития, организационных форм, может существенно 

помочь в разрешении актуальных проблем современности. Таким образом, 

целью настоящей статьи является исследование и анализ отдельных 

элементов внутриорганизационного маркетинга на примере деятельности 

средневековых ремесленных цехов. Для достижения данной цели был 

поставлен ряд исследовательских задач: дать определение 

внутриорганизационного маркетинга, определить его основные элементы, 

выявить и проанализировать конкретные проявления политики 

средневековых цехов в данной области. 
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Исследования в области внутриорганизационного маркетинга являются 

в последнее время одним из самых быстроразвивающихся направлений. При 

написании настоящей статьи нами использовались и анализировались работы 

И. В. Котляревской и Л. И. Арнаутовой [1], Т. В. Ивашкевич [2], Е. 

Сумароковой.[3] Поскольку в статье важным является исследование 

исторического аспекта проблемы, то привлекались труды специалистов по 

истории средневекового ремесла и цехового строя.[4; 5] Широко 

использовались и данные первоисточников, регулирующие и 

регламентирующие деятельность цеха. 

В настоящее время насчитывается многообразие трактовок понятия 

«внутриорганизационный маркетинг». Так, Т. В. Ивашкевич пишет, что 

данный термин представляет собой «маркетинг, осуществляемый 

организацией и направленный на эффективное обучение и мотивацию труда 

сотрудников, непосредственно осуществляющих контакты с клиентами и 

обеспечивающих поддержку этих контактов, а также на создание условий, 

при которых сотрудники работают как единая команда».[2] Для работников 

же, по существу, внутриорганизационный маркетинг представлен вполне 

конкретными и осязаемыми вещами: собственно работой, оплатой труда, 

социальными льготами, графиком работы, ее престижностью, карьерными 

перспективами. Поэтому, согласно определению Е. Сумароковой, маркетинг 

персонала определяется  как «специфические маркетинговые действия 

предприятия по привлечению потенциальных потребителей его заявленных 

возможностей на рынке труда, а также по обеспечению взаимовыгодных 

параметров реализации указанных возможностей, формированию 

отношений, удовлетворению потребностей и удержанию работников-

клиентов».[3] В подобном определении хорошо заметны два аспекта, 

внешний и внутренний. Первый связан с созданием и формированием 

определенного имиджа организации, позиционированием на рынке труда 

посредством коммуникаций, исследованием и тщательным мониторингом 
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трудовых ресурсов, определением нужных характеристик работников. 

Внутренний же связан с проблемами адаптации работника, введением его в 

организацию, трансформации его во внутреннего клиента. Таковы некоторые 

из современных подходов. Нам бы хотелось осветить, как указанные 

проблемы решались в практической деятельности средневековых цехов. 

Одной из разновидностей современной кадровой политики является так 

называемая закрытая кадровая политика. Ее характерными чертами являются 

включение персонала организации только с низшего уровня, набор 

руководителей и ключевых специалистов только из числа сотрудников 

компании. При данном подходе одним из основных инструментов 

внутриорганизационного маркетинга становится мощная и развитая 

корпоративная культура, написание и внедрение во внутреннюю жизнь 

компании различных нормативных кодексов, регламентирующих правила 

поведения сотрудников. Подобная практика наиболее близка к 

средневековой. 

Сам механизм попадания в цех, точнее, в низший его слой, гарантировал 

длительные и стабильные трудовые отношения, позволял бороться с одной из 

главных проблем современной организации, текучестью кадров. Во-первых, 

срок ученичества был довольно долгим, 8 лет.[5, с. 56] В этой связи важным 

представляется указать на сходство между современной и средневековой 

экономиками. В обоих случаях главную ценность представляли собой 

специфические и тщательно охраняемые знания. Поэтому штраф за побег от 

мастера и попытки заниматься ремеслом самостоятельно очень высок – 

целых 42 гульдена.[5, с. 56] За приобщение к этим знаниям, т.е., фактически, 

за возможность обеспечить себе существование, надо платить. Поэтому, даже 

после выплаты штрафа ученик обязан отработать у мастера положенный 

оставшийся срок.[5, с. 56] Очевидны параллели и современностью. Многие 

компании, предоставляющие возможность своим сотрудникам 

совершенствовать свои знания, особенно при помощи внутрикорпоративного 
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обучения, специально оговаривают, что после обучения работник обязан 

отработать в организации определенное время. Важнейшей чертой цехового 

строя являлась строгая и детальная регламентация, касавшаяся, в частности, 

максимально возможного количества учеников, могущих одновременно 

находиться в обучении у мастера. Обычно подобная система трактуется как 

тормоз для дальнейшего экономического развития, жесткой критике 

подвергаются предписания, сковывающие инициативу и самостоятельность 

мастера. Однако при таком подходе не учитывается один достаточно важный 

момент. Главная цель цеха состояла не в получении отдельными его членами 

максимальной прибыли, а в экономическом выживании всех его членов. 

Следовательно, запреты на проведение определенной кадровой политики 

преследовали цель обеспечить относительно стабильное будущее для всех 

мастеров ремесленников. Видно, что средневековые цехи, в отличие от 

многих современных компаний, не знали текучки кадров, а механизмы 

попадания в организацию гарантировали длительные и стабильные трудовые 

отношения. 

Важную пищу для размышлений дает и средневековый материал, 

связанный с вопросами карьерного продвижения. Дошедшие до нас 

материалы уделяют много внимания не столько вопросам пополнения кадров 

цеха, сколько проблемам внутрицеховых отношений, т.е. той отрасли 

внутриорганизационного маркетинга, которая занимается вопросами работы 

с персоналом. Ключевой здесь была проблема средневековых подмастерьев в 

самых различных ее аспектах, кадровом, внутрикорпоративном.  

В самом общем виде подмастерье это ремесленник, прошедший период 

ученичества, но не имеющий собственной мастерской и в связи с этим 

вынужденный работать по найму у полноправного члена цеха, т.е. мастера. 

Уже в этом определении заметно противоречие между достаточно высокой 

квалификацией подмастерья как рабочей силы (его знания и навыки 

определенно высоки, он уже обладает способностью производить 
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ремесленные изделия) и его низким социальным статусом. В этой связи 

представляется выделить в качестве наиболее значимых несколько проблем.  

Во-первых, это вопрос о карьерном продвижении подмастерьев, 

превращении их в полноправные мастера. Здесь сходятся и представления 

современной науки кадровой политики, постулирующие необходимость 

плавного характера карьерного продвижения и обязательного 

внутрикорпоративного обучения, и практика средневековых цехов. Для 

примера можно привести пример из устава любекских сыромятников, 

датируемый 1471 г. В нем говорится, что «работника, желающий 

самостоятельно заняться ремеслом, должен пройти трехлетний срок учения в 

нашем цехе, а затем еще 3 года прослужить в нем».[5, с. 58] Там же 

указывался и возрастной критерий для желающего стать мастером, не менее 

20 лет.[5, с. 58] Налицо четко разработанные, для своего времени, 

разумеется, критерии. Важно подчеркнуть связь между позднесредневековой 

ситуацией и современной. Основные противоречия во внутрифирменном 

коллективе касаются не столько положения отдельных работников, сколько 

возрастных функций и карьерного цикла. Здесь и сказывалась ведущая роль 

цеха, как и многих современных компаний, в качестве регулятора, по 

большей части, не производственных, а социальных отношений. 

Соответственно, как и многие нынешние фирмы, средневековые цехи 

стремились сформировать не только узкопрофессиональные, но и 

социальные связи. Аспект социальности важен и для анализа другого 

феномена кадровой политики европейских цехов, так называемого 

замыкания цеха. Речь идет о том, что звание мастера могло доставаться в 

основном лишь потомкам самих мастеров, доступ в цех ограничивался, 

желающий, помимо изготовления шедевра, должен был еще уплатить 

существенные взносы, организовать членам цеха пир. Для примера приведем 

выдержку из уже цитировавшегося устава любекских сыромятников, 

согласно которому «желающий занять положение самостоятельного мастера 
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в нашем цехе обязан дать цеху 2 бочки пива, марку на жаркое, 8 шиллингов 

панцирного взноса, стовек вина старшинам и 4 шиллинга на покупку 

свеч».[5, с. 58] Как видно, расходы, ложившиеся на плечи будущего мастера, 

были весьма существенными. Обычно данное явление рассматривается в 

сугубо негативном ключе, однако нам бы хотелось обратить внимание на ряд 

следующих моментов. Преимущественная передача звания мастера от отца к 

сыну отражала во-многом сходную с современной ситуацию на рынке труда. 

На исходе Средневековья он стал гораздо более подвижным, предоставлял 

многообразие вариантов выбора гораздо более привлекательных, чем 

традиционное ремесло, профессий. Таким образом, практика, облегчавшая 

получение статуса мастера сыновьям мастера, была средневековым аналогом 

современной кадровой политики, направленной на долгосрочное 

формирование лояльности. Кроме этого, быть сыном мастера отнюдь не 

означало получить статус мастера автоматически. Многие цеховые статуты 

отмечают, что дети мастеров цеха должны пройти такое же обучение, 

выдержать такие же сроки, после которого они смогу стать полноправными 

членами цеха.  

Но, разумеется, подмастерья, как группа находившаяся в 

неполноправном положении, не могла не иметь претензий к верхушке цеха. 

В этом плане обращают на себя внимание те меры, которые принимались для 

борьбы с выступлениями подмастерьев. Для анализа этой темы нами 

привлекались известия о подмастерьях-портных из Базеля. Во-первых, как и 

в настоящее время, подчиненным запрещалось принимать какие-либо 

документы без согласования с руководством. Во-вторых, маркетинг 

персонала, касающийся трудовых споров между работником и 

работодателем, носила отчетливо индивидуальный, персонифицированный 

характер, запрещая недовольным, имевшим конфликт с мастером, 

подговаривать или запрещать другим работать на последнего. В этом аспекте 

средневековая кадровая политика видится также схожей с современной, ведь 
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главная цель в обоих случаях – это стремление к достижению групповой 

сплоченности, отсутствию споров. 

Рассмотрение мер и способов достижения этой сплоченности 

представляет собой специальный интерес, так как некоторые из них схожи с 

современными. Уже в конце Средних веков осознавалось, что эффективное 

проведение какой-либо политики невозможно без получения согласия 

абсолютного большинства членов трудового коллектива. Непременное 

условие такого согласия – осознание единства, причем выраженное в 

реальных и символических формах. Поскольку Средневековье это эпоха 

расцвета христианства, то многие статуты прямо предписывали членам цехов 

регулярно собираться вместе для участия в торжественных мессах. В 

частности, болонский цех Lana Bisella предписывал делать это раз в месяц.[4, 

с. 101] Речь в данном случае идет о целом комплексе явлений. Важно и чисто 

средневековое представление, связывающее качество изделий и духовно-

нравственный облик человека, их создававшего. Нельзя не отметить и 

репрезентативную сторону, ведь, как правило, члены цеха присутствовали на 

мессе в особой одежде, что служило и своего рода «рекламной» функцией, 

делавшей работу в цехе привлекательной для потенциальных работников, 

особенно в контексте сказанного о роли визуальности и знаков в культуре 

Средневековья. Однако, важен и чисто религиозный аспект. Для некоторых 

современных компаний при выработке и кадровой политики, и 

маркетинговой стратегии характерен упор именно на конфессиональный 

аспект. Самым ярким примером может являться российский бизнесмен 

Герман Стерлигов, активно пользующийся концептом «православие» в своей 

работе. В контексте нашего исследования приведем пример того, как при 

формулировании кадрового запроса на вакансию «секретарь» 

предприниматель, в числе прочего, упоминает и запрет на использование 

косметики [7], что является одним из самых распространенных бытовых табу 

у адептов православия.  
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Кроме совместных богослужений, в цехах применялось другое средство 

для сплочения коллектива, организация и проведение совместных пиров. 

Рассмотрение феномена цехового пира как части кадровой политики 

представляется важным в силу целого ряда моментов. Торжественная 

коллективная трапеза, как мы попытаемся показать ниже, отнюдь не 

сводилась к поглощению пищи. Кроме этого, очевидными представляются 

параллели с крайне распространенным явлением современной кадровой 

политики, так называемым «корпоративом». 

Средневековый цеховой пир это в первую очередь явление 

символическое. Организовывавшиеся с большим размахом, они были 

призваны продемонстрировать потенциальным новичкам привлекательность 

того или иного ремесла. Это «внешнее» проявление, тот аспект кадровой 

политики, который работает на формирование привлекательного имиджа 

компании. Поэтому обязательная организация таких мероприятий 

непременно фиксировалась в цеховом статуте, что само по себе 

примечательно, особенно в контексте особого отношения средневековой 

культуры к писаному слову и тексту вообще. Приведем конкретный пример. 

Уже в первой четверти XIII в. официальные регистры постановлений 

венецианских цехов фиксируют ежегодные братские трапезы.[5, с. 142] О 

важности данной тематики говорят, например, следующие факты. Устав 

кожевенников Копенгагена уделяет организации встреч и совместных 

праздников 9 пунктов из 16.[5, с. 180] Аналогичный документ из Свенборга, 

также в Дании, содержит 10 пунктов из 32 на аналогичную тематику.[5, 

с.142] Крайне важным в этой связи представляется отметить следующий 

факт. Источники фиксируют многообразие вариантов одного и того же 

явления, для каждого из которых характерно наличие особого термина. Так 

датские материалы четко выделяют цеховые сходы для обсуждения вопросов 

производства, собственно пиры, попойки, общие цеховые застолья, а также 

дани, т.е. угощения, которые члены цеха устраивали поочередно в 
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обязательном порядке.[5, с. 142] В свете сказанного становится понятным 

факт взимания многих штрафов за нарушение статута цеха именно в 

алкогольной форме, которые и шли на организацию многих подобных 

мероприятий. Например, стандартный штраф для плотников Франкфурта 

составлял четверть вина.[6, с. 42-43]  

В феномене средневекового пира, анализируемого в контексте кадровой 

политики, можно выделить две, стороны. С одной, собрание ремесленников 

это мощное средство самоидентификации, возможность ощутить единение с 

собратом по профессии. В этой связи укажем лишь, что современные 

специалисты по корпоративной культуре выделяют в качестве основного 

миф о Единой Организации. Но функции пира отнюдь не исчерпывались 

повышением внутригрупповой сплоченности. Он являлся и важным 

элементом управления и самоуправления средневекового цеха, 

неформальным каналом принятия решений.  

Хотелось бы заострить внимание на одном важном, с нашей точки 

зрения, моменте. Цех, как об этом говорилось выше, был призван смягчить и 

нивелировать социальные противоречия внутри коллектива. Особую 

сложность представляла собой проблема тех членов цеха, которые уже не 

могли прокормить себя ремеслом и, следовательно, были не в состоянии 

сделать соответствующие взносы для организации пира. Здесь особенно 

проявлялось корпоративное и коллективистское начало цеха.   Приведем 

соответствующий пункт устава цеха кузнецов из города Роскилле, который 

гласил: «если какой-либо брат или сестра так бедны, что у них нет средств на 

участие в пире, тогда они могут пить бесплатно два раза в год».[5, с. 182] 

Нетрудно заметить, что подобная кадровая политика во многом, но не во 

всем, помогала сглаживать социальные противоречия. 

Тесно связанными с вышесказанным выглядят и меры по социальной 

поддержке членов цеха. Коллектив рассматривал мастеров, ставших 

увечными или неспособными трудиться, как объект для заботы. Так, 
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например, устав кельнских бочаров, предусматривал « если кто-либо из 

братьев охромеет, ослепнет или состарится, придет вследствие этого в 

бедность и не сможет зарабатывать…они имеет право получить из братской 

казны по 8 моргинов в день, пока бог дарует ему жизнь».[6, с. 36] 

В отличие от многих современных организаций связи ремесленника с 

цехом не прекращались даже после смерти, упоминавшиеся выше бочары из 

Кельна, определили, что цеховая казна обязана выделить на поминки 6 

фунтов воску, а все члены цеха обязаны участвовать в траурной процессии 

[6, с. 35]. Нарушители же приговаривались к штрафу.[6, с. 42-43] 

Аналогичные явления существовали и в Италии. Пармские кузнецы, согласно 

статуту 1439 г., фиксировавшему более ранние нормы, должны были 

присутствовать на погребении умерших членов цеха.[5, с. 152] Здесь 

принципиально важным представляется отметить один момент. Современная 

кадровая политика, особенно в крупных зарубежных компаниях, 

рассматривает работника не изолированно, но вкупе с членами его семьи, 

нередко распространяя на последних определенные корпоративные 

привилегии и преимущества. В этом ее кардинальное отличие от 

предшествующих этапов, когда за основу брались в основном способности 

части персонала к труду. Представляется, что новации последнего времени 

находят прямое соответствие со средневековыми установлениями. Так, устав 

золотых дел мастеров из Вероны 1319 г. предписывал братству 

ремесленников поминать смерть любого из родных и домочадцев мастера [5, 

с. 152], а в статуте пармских мясников список подобных лиц включает в себя 

матерей, жен, сестер, сыновей и дочерей ремесленников.[5, с. 152] Как видно, 

в подобных нормах соединены сугубо экономические и социально-

психологические моменты. Каждый из членов цеха в трудных жизненных 

ситуациях не чувствовал себя отчужденным, мог рассчитывать на помощь. 

Проведенное исследование позволило сделать ряд выводов. Во-первых, 

многие современные подходы и стратегии кадрового маркетинга могут быть 
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сравнены и сопоставлены со средневековыми аналогами. Речь идет о найме 

персонала, стремлении «вырастить» талант внутри организации, а не 

привлекать его стороны. Сюда же можно отнести и политику, направленную 

на формирование лояльности с раннего возраста, подготовку к овладению 

профессиональными навыками с достаточно юного возраста. Деятельность 

специалистов по внутриорганизационному маркетингу в регулятивном ее 

аспекте, особенно касающемся социальных проблем схожа с деятельностью 

средневековых цехов. Современные организации, стремящиеся превратить 

внутриорганизационную среду для сотрудников еще и в социальную, 

укрепить в ней горизонтальные связи, должны обращаться к историческому 

опыту Средневековья. Центральным звеном здесь является корпоративная 

культура, истоки которой лежат в практике средневековых цехов. Во-вторых, 

репрезентативные стратегии внутриорганизационного маркетинга на рынке 

труда также весьма схожи со средневековыми практиками. Стремление 

заинтересовать новичков, создать образ процветающей организации было 

одинаково присуще и цехам, и современным фирмам. Указанная параллель 

особенно актуальна ввиду визуальности современной культуры, 

доминировании символов. Конкретные проявления подобной репрезентации, 

например, «Зеленый марафон» Сбербанка типологически схож со 

средневековыми мистериями ремесленников. В аспекте же сплочения 

коллектива современные «новации» на самом деле являются возвратом к 

наследию Средневековья. В-третьих, трактовка работника как коллективного 

субъекта вместе с членами его семьи, распространение на них социальных 

гарантий со стороны организации, формирование социальных аспектов 

маркетинга кадров несомненно имеет средневековые параллели, пусть и не 

всегда ясно осознаваемые. 
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Простейшие модели оценки экономической безопасности 

логистического аутсорсинга 

Александр Александрович Арский 

Аннотация: в статье рассмотрены вопросы оценки экономической 

безопасности на основе простейших математических моделей, имеющих 

прикладное значение. Представляются эффективные значения показателей 

модели точки безубыточности и значения уровня экономической 

безопасности аутсорсера. Формируется вывод о необходимости 

аппроксимации математических моделей для стимулирования применения 

математического аппарата в логистическом планировании руководителями 

и специалистами со средним и средним специальным образованием. 

В контексте данного исследования понятие «экономическая 

безопасность», следует трактовать применительно к деятельности субъекта 

экономики на рынке логистических услуг. Авторской дефиницией служит 

следующее утверждение  - экономическая безопасность логистического 

аутсорсинга, это состояние при котором параметры хозяйственной 

деятельности аутсорсера находятся в равновесном состоянии относительно 

издержек и контрактной стоимости услуги, предопределенных на этапе 

планирования логистического процесса (сделки).[1] 

Актуальность исследования обусловлена необходимостью непрерывного 

совершенствования механизмов оценки экономической безопасности в 

направлении их аппроксимации, с целью повышения прикладного значения 

моделей за счет доступности освоения компетенции по их построению 

руководителями и специалистами осуществляющими логистическое 

планирование. В свою очередь непрерывность процесса совершенствования 

моделей оценки, обусловлена динамической средой рынка логистических 

услуг (особенно в мегаполисах и промышленно развитых районах), а также 

внешнеторговыми ограничениями на глобальных рынках.[2; 3] 



Научно-практический журнал «МАРКЕТИНГ И ЛОГИСТИКА» №3(23) 2019 

 

19 
 

Задачей экономической безопасности является профилактика внешних и 

внутренних рисков на микро- и макроуровне логистической системы 

аутсорсера, что определяет необходимость таргетирования и достижения 

некоторых показателей, гарантирующих обеспечение экономической 

безопасности на приемлемом уровне (установленном аутсорсером). 

К простейшей модели, которая может лечь в основу разработки 

мероприятий в области экономической безопасности аутсорсера, следует 

отнести модель точки безубыточности, которая служит показателем 

окупаемости издержек при реализации логистической услуги в денежном 

выражении. Теория расчета точки безубыточности, может быть выражена 

следующей  моделью расчета (1): 

P =  
A
B

C

=
A

C−D

C

                                    (1) 

где: 

P – точка безубыточности; 

A – величина условно-постоянных издержек; 

B – прибыль от реализации логистической услуги  без учёта доли 

постоянных издержек (разница между стоимостью логистической услуги (C) 

и переменных издержек на выполнение логистического процесса (D));  

C – стоимость логистической услуги; 

D – величина условно-переменных издержек на выполнение 

логистического процесса.[4] 

Отдельно взятая модель расчета точки безубыточности не является 

моделью оценки экономической безопасности логистического аутсорсинга, 

так как не учитывает микро- и макроэкономическое факторное воздействие. 

Только при определении и введении в модель факторов внутренней и 

внешней среды, возможно произвести оценку экономической безопасности 

логистического аутсорсинга. Эта цель достигается посредством определения 

направления оптимизации показателей модели точки безубыточности, с 

назначением максимумов и минимумов, подобно модели воронки сценариев. 
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В Таблице 1. представлены эффективные значения переменных модели точки 

безубыточности и коэффициенты оценки уровня экономической 

безопасности аутсорсера. 

Таблица 1.  

Значения коэффициента оценки уровня экономической безопасности 

аутсорсера 

п/п  

№ 

Показатель 

модели точки 

безубыточности  

Эффективное 

значение показателя 

Значения коэффициента 

оценки уровня 

экономической 

безопасности 

аутсорсера 

1 𝐴 𝐴 → 𝑚𝑖𝑛 
𝐴

𝐶
< 1 

2 𝐷 𝐷 → 𝑚𝑖𝑛 
𝐷

𝐶
< 1 

3 𝐶 𝐶 → 𝑚𝑎𝑥 
𝐶

𝐴 + 𝐷
> 1 

4 𝐵 𝐵 → 𝑚𝑎𝑥 𝐶 − (𝐴 + 𝐷) > 0  

 

Эффективные значения показателей модели точки безубыточности, 

представленные в таблице 1, коррелируют с целями коммерческого 

предприятия на рынке, создаваемого и обеспечивающего свою 

функциональность для получения прибыли.  

Данный научный подход, обеспечивает повышение прикладного 

значения математического моделирования в среде бизнеса и позволяет 

таргетировать и корректировать в процессе основные показатели 

экономической деятельности аутсорсера, тем самым обеспечивая его 

экономическую безопасность на рынке. 

Результатом применения простейшей модели оценки экономической 

безопасности логистического аутсорсера, могут явиться следующие 

управленческие решения аутсорсера на микро- и макроуровне: 
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1. Определение среднего значения постоянных и переменных 

издержек с формированием оптимальных запасов материальных ресурсов и 

финансовых средств на микроуровне; 

2. Трансформация маркетинговой стратегии с целью расширения 

клиентской базы на макроуровне;[5] 

3. Использование негативных факторов макросреды, для 

формирования конкурентных преимуществ относительно конкурентов на 

рынке логистических услуг; 

4. Оценка коммерческого потенциала аутсорсера на рынке в 

текущий и перспективный период деятельности с целью принятия решения о 

целесообразности инвестирования и дальнейших перспективах экспансии на 

рынок логистических услуг с дополнительными логистическими услугами. 

Научная новизна данного подхода состоит в необходимости 

аппроксимации математических моделей с целью повышения прикладного 

их значения в логистическом планировании на уровне руководителей и 

специалистов, имеющих среднее и среднее специальное образование. В свою 

очередь адаптация сложных моделей к применению в среде бизнеса, 

позволяет стимулировать научный поиск и формирование компетенций по 

адаптации и использованию более сложных моделей в логистическом 

планировании. 

В условиях глобализации мировой экономики, актуальное значение 

приобретает использование Российской Федерацией своего транзитного 

положения на материке Евразия и совместное использование транзитного 

положения стран ЕАЭС.[6] В этой связи экономическая безопасность 

логистических аутсорсеров – необходимое условие решения глобальных 

задач, стоящих перед Российской Федерацией и ее партнерами. Развитие 

сотрудничества в формате ЕАЭС и с КНР определяет создание 

транснациональных логистических консорциумов, важную роль в которых 

будут играть субъекты малого и среднего бизнеса – логистические 
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аутсорсеры обеспечивающие выполнение как основных, так и 

вспомогательных логистических процессов. 
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Стратегии управления человеческими ресурсами и их 

зависимость от генеральных стратегий компании  

Ольга Михайловна Гусарова 

Татьяна Викторовна Регер 

Аннотация: В статье раскрыто понятие «человеческие ресурсы», 

показана его связь с понятиями «кадры» и «персонал». Выделены 

особенности управления человеческими ресурсами в современной 

организации. Отмечено, что концепции стратегий управления 

человеческими ресурсами напрямую связаны и являются следствием общих 

генеральных стратегий предприятий. В статье охарактеризованы виды 

стратегий развития и стратегий функционирования. Указано, что важной 

составляющей как генеральной стратегии предприятия, так и стратегии 

по управлению человеческими ресурсами является планирование человеческих 

ресурсов (персонала). Рассмотрены основные методы планирования 

персонала. Сделан вывод, что стратегия управления человеческими 

ресурсами должна тесно коррелировать с другими функциональными 

стратегиями и интегрировать с генеральной стратегией предприятия. 

Долгое время менеджмент оперировал такими терминами, как 

«кадровый менеджмент» и «управление персоналом». Понятие человеческие 

ресурсы гораздо шире по значению, чем данные термины. Человеческие 

ресурсы – это весь персонал организации, обладающий человеческим 

капиталом (профессиональные знания, навыки, умения, опыт, творческие и 

предпринимательские способности, общая культура, морально-

психологические качества, потенциал работников и др.) и обеспечивающий 

выживание организации, достижение общих корпоративных и личных целей. 

Стоит отметить, что кадры, персонал и человеческие ресурсы – 

абсолютно разные понятия, и нельзя их отождествлять. Если термины 

«кадры» и «персонал» отражают только количественные характеристики 
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работников, то понятие «человеческие ресурсы» гораздо шире: оно отражает 

и качественные характеристики тоже. 

Очевидно, ни одна организация не может существовать без людей. А 

«без нужных людей ни одна организация не сможет достичь своих целей и 

выжить».[3] Актуальность темы обусловлена необходимостью разрабатывать 

систему управления человеческими ресурсами, чтобы обеспечить компании 

успешное выживание в условиях рыночного хозяйствования. А для 

эффективного и долгосрочного существования фирмы крайне необходимо 

использование стратегического подхода к управлению человеческими 

ресурсами. 

Понятия «управление человеческими ресурсами» и «управление 

персоналом» очень похожи по своей сущности: и то, и другое понятие 

регулирует труд работников, обеспечивает достижение целей организации, 

влияет на эффективность деятельности компании. Однако управление 

человеческими ресурсами в отличие от управления персоналом отмечает 

работников как наиболее ценный ресурс организации; способствует 

достижению не только целей компании, но и каждого отдельного 

сотрудника; имеет стратегическую направленность. 

Исследователь А. Т. Куралбаева выделяет следующие особенности 

управления человеческими ресурсами: «стратегическая направленность 

управления, индивидуальный подход к работникам, активность кадровой 

политики линейных руководителей, внимание к долгосрочным вложениям в 

человеческий капитал».[2] Мы бы добавили еще и понимание важности 

организационной культуры компании. 

При разработке стратегии управления человеческими ресурсами 

необходимо использовать системный подход, что иллюстрирует следующая 

схема (рис. 1), разработанная исследователем М.  Армстронгом.[1] 
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Рисунок 1. Системная модель стратегического управления 

человеческими ресурсами 

 

Концепции стратегий управления человеческими ресурсами напрямую 

связаны и являются следствием общих генеральных стратегий предприятий, 

которые в свою очередь делятся на стратегии развития и стратегии 

функционирования (конкурирования).[6] 

Рассмотрим стратегии развития. В текущих реалиях рассматривают 

четыре вида: стратегия роста, умеренного роста, сокращения и 

комбинированная стратегия. 

Молодые предприятия всех сфер деятельности, стремящиеся оперативно 

захватить лидерство на рынке, а также предприятия, находящиеся на пике 

научно-технического прогресса, имеющие высокие темпы роста и 

масштабов, реализуют, прежде всего, стратегию роста. Она позволяет 

наращивать конкурентные преимущества, выходить на новые рынки, 

диверсифицировать производство, осуществлять постоянные нововведения. 

С точки зрения управления человеческими ресурсами ориентация, прежде 

всего, на специалистов высокой квалификации с творческим подходом. 

Вопрос формирования постоянных кадров стоит на первом месте далеко не 

всегда, так как персонал находится в постоянной стадии формирования в 

связи с постоянными изменениями. Основные задачи этой стратегии – 
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формирование адекватной системы оплаты и поощрений, формирование 

морально-психологического климата, способствующего творчеству, 

повышение уровня квалификации, возможность вертикального и 

горизонтального роста. 

Умеренный рост как стратегия соответствует, прежде всего, 

состоявшимся предприятиям традиционных сфер, уже занявших свои ниши 

на рынках. Движение вперед, развитие, и рост по большинству направлений 

имеет место быть, но уже более медленным темпом, как правило, несколько 

процентов за год. Собственно, более быстрые темпы уже не актуальны, а 

иногда даже могут сказаться негативно, ведь при наступлении кризисных 

ситуаций, например, из-за воздействия внешних факторов, значительная 

инерционность и невозможность быстро адаптироваться предприятия 

усложняет выход из кризиса. Стратегия управления человеческими 

ресурсами в этом случае должна быть несколько иной, чем в стратегии 

развития. Важность приобретает не только привлечение, но и закрепление 

персонала и тем самым формирование постоянного стабильного штата. 

Меняется и структура персонала, значительно меньше надо специалистов 

высокой квалификации с творческим подходом, их вытесняют стандартные 

специалисты – хорошо обученные исполнители. Основными задачами 

стратегии являются: внутреннее перемещение сотрудников; переобучение; 

обеспечение социальных гарантий; организация отправки на пенсию. 

Стратегия сокращения подразумевает уменьшение масштабов 

деятельности, оптимизацию структуры и процессов, устранение всего 

устаревшего и неэффективного. Применяется, как правило, в момент кризиса 

в качестве инструмента стабилизации и создания фундамента для 

дальнейшего роста. Основным в этой стратегии управления человеческими 

ресурсами является «организация массовых сокращений, помощь в 

дальнейшем трудоустройстве, при сохранении эффективной части персонала, 
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необходимой в будущем, переквалификация».[6] При этом подбор персонала 

и т.п. не рассматриваются. 

Комбинированная стратегия наиболее адаптивная и поэтому наиболее 

часто встречающаяся на практике, она содержит в себе элементы всех 

предыдущих стратегий в том или ином соотношении. При ее реализации на 

предприятиях разные подразделения развиваются по-разному, от 

быстрейшего роста до полного упразднения. Данная стратегия в 

совокупности своих частей и в зависимости от их соотношения, может 

приводить к общему росту, общей стабилизации или общему сокращению. 

Стратегия управления применяется в зависимости от подразделения и 

конкретной ситуации. 

Все четыре стратегии классифицируют по характеру на: наступательную 

– стратегия роста и умеренного роста, наступательно-оборонительную – 

комбинированная, оборонительную (стратегией выживания) – сокращения.  

Среди стратегий функционирования выделяют три основные, которые 

зависят от масштабности предприятия и специфических особенностей 

рынков и сфер осуществления его деятельности: концепция низких издержек, 

дифференциация и фокусирование. 

Стратегия низких издержек, либо ее составляющие, встречается в 

текущих реалиях чаще всего. Она подразумевает под собой получение 

дополнительного дохода за счет снижения регулярных затрат, что становится 

возможным за счет количественного увеличения продаж стандартных 

продуктов, обладающих спросом, что позволяет завоевывать новые рынки за 

счет снижения цены, не концентрируясь на улучшении сервиса. Выбор 

стратегии управления человеческими ресурсами очевиден –ориентация на 

подбор и адаптацию сотрудников массовых позиций. При этом не требуется  

использовать работников высокой квалификации, обладающих творческим 

потенциалом. С точки зрения управления предпочтение отдается 

руководителям администраторам. 
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Стратегия дифференциации подразумевает концентрирование на 

приоритетных направлениях, в которых предприятие ставит своей целью 

получение преимущества перед конкурентами. Это наиболее вариативная 

стратегия, ведь на практике существует огромное количество таких 

направлений. Стратегия управления здесь должна быть ориентирована на 

узкоспециализированных, высококвалифицированных, творческих 

специалистов. Очевидно, что руководитель-администратор становится 

неуместным, и ему на смену должен прийти руководитель-лидер, с хорошей 

бизнес интуицией и креативным подходом.  

Стратегия фокусирования – это узкая ориентация предприятия на одном 

конкретном направлении и реализация на нем одной из двух вышеописанных 

стратегий, в том числе и в управлении человеческими ресурсами. 

Важной составляющей, как генеральной стратегии предприятия, так и 

стратегии по управлению человеческими ресурсами является планирование 

человеческих ресурсов (персонала).  

Планирование персонала предполагает: 

 определение потребности в сотрудниках, уровне их квалификации, 

времени и месте необходимости; 

 формирование требований к персоналу; 

 определение инструментов для подбора и адаптации персонала; 

 определение процессов сокращения неэффективного персонала; 

 разработку процедуры обучения и развития, адекватную систему 

оплаты труда и поощрений; 

 планирование расходов на внедрение и использование 

необходимых процессов.[5] 

Планирование человеческих ресурсов, как правило, состоит из трех 

этапов: подготовка (профотбор, профориентация), распределение (подбор и 

расстановка), адаптация, и базируется, как и всякое планирование, на ряде 

принципов.[5] 
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К принципам планирования человеческих ресурсов относятся: как 

можно большее число сотрудников вовлечено в процесс планирования; 

непрерывность самого процесса; последовательность – текущий план 

является следствием предыдущего и основой для будущего; гибкость и 

возможность корректировки в условиях изменений внутренней или внешней 

среды; а также «соответствие требованиям трудового законодательства; учет 

индивидуальной и коллективной психологии и максимальное раскрытие 

способностей сотрудников; экономическая целесообразность и возможные 

социальные последствия».[4] 

Основным мерилом эффективности планирования человеческих 

ресурсов является выполнение предприятием своих целей. 

Рассмотрим основные методы планирования персонала. 

Бюджетный метод считается самым простым методом, в основе 

которого односторонняя таблица, отображающая распределение и 

поступление людских ресурсов и бюджеты рабочего времени. 

Балансовый метод основан на взаимных учетах ресурсов предприятия в 

рамках планового периода и потребности в них. 

Самостоятельно или в качестве вспомогательного к балансовому методу 

может использоваться нормативный метод: при расчете заданий на период 

времени, в основе будет лежать норма затрат ресурсов (рабочего времени, 

фонда оплаты труда и т.д.) на единицу продукции.  

Процесс планирования человеческих ресурсов логически завершается 

принятием плана по персоналу, в котором отражаются прогнозы развития 

организации, промежуточные и конечные задачи, механизмы координации 

текущей деятельности и распределения ресурсов, пути реализации задач 

кадрами нужной численности и квалификации по приемлемым затратам, 

организация найма и продвижения, профессионального обучения и развития 

сотрудников, сокращение общих издержек. 
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Подводя итог, мы можем отметить, что стратегия управления 

человеческими ресурсами должна тесно коррелировать с другими 

функциональными стратегиями и интегрировать с генеральной стратегией 

предприятия, безусловно, огромную роль в реализации любой стратегии 

будет играть планирование человеческих ресурсов (персонала). Подход к 

обеспечению данного соответствия зависит от типа организации, ее 

жизненного цикла и избранной ею конкурентной стратегии. Для успешной 

разработки стратегии управления человеческими ресурсами необходимо 

использовать системный подход. 

Глубокая интеграция стратегии управления человеческими ресурсами и 

генеральной стратегии предприятия выстраивает гибкую систему адаптации 

к внешней и внутренней среде, тем самым увеличивая эффективность 

предприятия и снижая финансовые и прочие риски. Возможность улучшения 

эффективности использования человеческих ресурсов предприятия во 

многом определяется осознанием важности этого процесса и готовностью 

инвестировать в него. 
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Прямые зарубежные инвестиции Китая:  

эффекты для продовольственной безопасности 

Василий Леонидович Ерохин 

Аннотация: большая численность населения, ограниченность земельных 

ресурсов и, как следствие, – высокая зависимость внутреннего рынка от 

импорта широкого спектра сельскохозяйственной продукции обусловили 

ориентацию аграрной политики Китая на достижение продовольственной 

независимости и самообеспечение основными продуктами питания. Однако, 

растущая волатильность мирового аграрного рынка вкупе с торговыми 

противостояниями между крупнейшими производителями и потребителями 

продовольствия выдвинули на первый план приоритет комплексной 

продовольственной безопасности и диверсификации каналов поставок. В 

данной статье рассматриваются современное состояние и тенденции 

развития прямых инвестиций китайских агропромышленных компаний в 

проекты по производству и логистике сельскохозяйственной продукции в 

различных регионах мира. Особое внимание уделено оценке перспектив 

китайско-российского инвестиционного сотрудничества в сфере 

производства и торговли продовольствием. 

Китай в настоящее время является одним из крупнейших мировых 

инвесторов. В период 2015-2025 гг. объем прямых зарубежных инвестиций 

из Китая в различные проекты по всему миру прогнозируется на уровне до $2 

трлн.[9] В последние годы, однако, стратегия Китая относительно прямых 

иностранных инвестиций меняется – страна постепенно переходит от 

привлечения капитала и технологий к модели активного выхода китайских 

компаний на мировой рынок.[10] В полной мере данное явление можно 

наблюдать на примере сельскохозяйственного сектора.  

С начала 2010-х гг. прямые инвестиции из Китая в АПК различных 

стран мира существенно растут (рис. 1) под воздействием комбинации 

факторов, в числе которых развитие и усиление китайских 



Научно-практический журнал «МАРКЕТИНГ И ЛОГИСТИКА» №3(23) 2019 

 

35 
 

агропромышленных предприятий, наличие финансовых ресурсов, а также 

поддержка со стороны государства.  

 

Рисунок 1. Объем зарубежных прямых инвестиций Китая в сектор 

сельскохозяйственного производства и рыболовства 

Источник: составлено автором на основе [8] 

 

Инвестирование в совместные проекты за рубежом стало одним из 

направлений современной аграрной политики Китая вследствие 

ограниченности ресурсов для развития сельскохозяйственного производства 

внутри страны. По данным Министерства сельского хозяйства КНР [3], в 

2017 г. за пределами страны насчитывалось более 1300 агропромышленных, 

предприятий с общим объемом прямых инвестиций около $30 млрд. 

Основные сферы инвестирования – растениеводство и животноводство, 

рыбопромышленная отрасль, переработка сельскохозяйственной продукции, 

сельскохозяйственное машиностроение, производство удобрений, 

семеноводство, а также логистика. По данным Gro Intelligence [6], в 
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совместные с китайскими инвесторами сельскохозяйственные проекты вне 

Китая за последние 15 лет были вовлечены более 6,6 млн. га земель 

сельскохозяйственного назначения, главным образом, в Юго-Восточной 

Азии, Африке и Латинской Америке (рис. 2).  

 

Рисунок 2. Расположение совместных сельскохозяйственных 

предприятий с участием китайских инвесторов 

Источник: [6] 

 

Основной целью для Китая является создание глобальной системы 

производства, транспортировки, хранения и переработки 

сельскохозяйственной продукции.[14] Инвестиционные проекты 

реализуются в различных регионах мира, преимущественно в близлежащих 

странах Азии, но существенна доля европейских стран, Африки и Океании (в 

данной категории стран основную долю прямых инвестиций получает 

Австралия) (рис. 3). Таким образом достигается цель диверсификации 

источников импорта тех видов продукции, которые китайские фермеры не 

могут производить в достаточных объемах внутри страны в связи с 

имеющимся ограничением земельных и других ресурсов.  
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Рисунок 3. Зарубежные прямые инвестиции Китая в сектор 

сельскохозяйственного производства по регионам мира 

Источник: составлено автором на основе [8; 13] 

 

Несмотря на рост объема инвестиций, сельское хозяйство в 2009-2016 

гг. занимало стабильную долю в пределах 1-2% в общем объеме прямых 

зарубежных инвестиций Китая. Инвестиции в АПК росли схожими темпами 

с инвестициями в другие секторы экономики. Однако, в национальной 

статистике Китая к сельскохозяйственным не относятся сделки по 

поглощению активов со стороны таких крупных китайских компаний как 

COFCO, Bright, WH Group и ChemChina, которые классифицируются как 

инвестиции в сектор производства и торговли.  

Рост объема прямых зарубежных инвестиций происходил на фоне 

увеличения импорта сельскохозяйственной продукции и золотовалютных 

резервов. Политика внешней ориентированности и открытости в сфере 

сельского хозяйства была официально озвучена в 2007-2008 гг., в то время 

когда импорт продовольствия в Китай возрастал. После некоторого снижения 

объема закупок продовольствия в период мирового финансового кризиса 

импорт возобновил рост до рекордных $120 млрд. в 2014 г. Золотовалютные 
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резервы Китая в значительной степени выросли с начала 2000-х гг., 

достигнув своего пика в $4 трлн. также к 2014 г. (рис. 4). Эти резервы 

обеспечили финансовые ресурсы для поддержки прямых инвестиций. 

 

Рисунок 4. Внешняя торговля сельскохозяйственной продукцией в 

сравнении с золотовалютными резервами Китая 

Источник: составлено автором на основе [8; 5] 

 

Общий подход к агропродовольственной политике Китая как открытой и 

внешнеориентированной был призван усилить конкурентоспособность 

китайских компаний и стимулировать их выход за пределы внутреннего 

рынка. Однако, реализация данной политики вызвала увеличение разрыва 

между объемами импорта и экспорта сельскохозяйственной продукции и 

опасения относительно уровня продовольственной безопасности Китая.[5] 

Вскоре после вступления Китая в ВТО сальдо внешней торговли 

сельскохозяйственной продукцией сменилось с умеренно положительного (в 

1995-2002 гг.) на растущее отрицательное (с 2003 г. по настоящее время), что 

обострило вопросы не только продовольственной безопасности как таковой, 

но и проблему агропромышленной безопасности страны в целом, то есть 
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защиты национальных сельхозпроизводителей и обеспечения их развития и 

конкурентоспособности в условиях растущего импорта. На государственном 

уровне одним из ответов Китая на сложившуюся ситуацию стало включение 

в программу 11 пятилетки (2006-2010 гг.) национальной стратегии 

продовольственной безопасности и утверждение внешней ориентации 

агропромышленного комплекса Китая посредством использования 

имеющегося конкурентного преимущества – рабочей силы – для освоения 

земельных, водных и энергетических ресурсов других стран мира. Планом 

подразумевалось поощрение создания крупномасштабных 

конкурентоспособных продовольственных конгломератов для производства 

зерновых, масличных культур и сахара на арендованных землях в Северной и 

Латинской Америке и в Африке с последующей поставкой продовольствия в 

Китай для балансировки предложения и спроса на внутреннем рынке. Выбор 

именно данных регионов был обусловлен тем, что в настоящее время 

Северная и Латинская Америка в совокупности обеспечивают около 60% 

всех поставок продовольствия в Китай (рис. 5). 

 

Рисунок 5. Доли регионов мира в поставках сельскохозяйственной 

продукции в Китай 

Источник: составлено автором на основе [8; 13] 
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Стратегия внешней ориентации и выхода китайских агропромышленных 

компаний на мировой рынок является продолжением реализации 

долгосрочной цели страны по управлению потоками импорта 

продовольствия для устранения дефицитов и стабилизации внутреннего 

рынка. Зарубежные инвестиционные проекты фокусируются, главным 

образом, на производстве тех продуктов, которые Китай вынужден 

импортировать для удовлетворения спроса потребителей – рыба и 

морепродукты, соевые бобы, кукуруза, пальмовое масло, маниока. Второй 

целью является диверсификация поставщиков по каждому из 

импортируемых продуктов для снижения зависимости от какой-либо 

конкретной страны или производителя. Стратегия продовольственной 

безопасности Китая, сформулированная в плане 11 пятилетки, гласит, что 

диверсификация поставщиков импортного продовольствия и 

сельскохозяйственной продукции необходима для обеспечения 

продовольственной независимости Китая и снижения политических 

рисков.[3] Несмотря на такую ориентацию стратегии, зависимость Китая от 

импорта отдельных видов сельскохозяйственной продукции (соевые бобы, 

масла и жиры и другие) растет. В условиях волатильности мировых рынков и 

торговых разногласий с рядом стран, в первую очередь, США, которые 

являются одним из крупнейших поставщиков продовольствия в Китай, выход 

китайских компаний с прямыми инвестициями за пределы страны как в 

рамках государственных инициатив («Пояс и Путь»), так и в формате 

отдельных инвестиционных проектов становится все более актуальным.  

Для иллюстрации таргетирования зарубежных прямых инвестиций 

китайских агропромышленных компаний можно воспользоваться системой 

координат с двумя шкалами – зависимости от импорта (ось Х) и 

концентрации поставщиков (ось Y) (рис. 6).[5] По оси Х показаны средние 

уровни зависимости Китая от импорта 18 видов сельскохозяйственной 

продукции в 2010-2015 гг., рассчитанные по данным Национального бюро 
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статистики Китая и Департамента сельского хозяйства США по 

производству, поставкам и продажам продовольствия. По оси Y показан 

уровень концентрации поставщиков по каждому из исследуемых продуктов, 

т.е. доля импорта, приходящаяся на два основных поставщика (чем выше 

показатель концентрации, тем ниже уровень диверсификации поставщиков и 

тем выше зависимость Китая от поставок того или иного продукта из одного-

двух источников).  

 

Рисунок 6. Зависимость Китая от импорта отдельных видов 

сельскохозяйственной продукции и диверсификация импорта 

 

В верхнем правом квадранте сосредоточены те виды 

сельскохозяйственной продукции, по которым, во-первых, зависимость 

Китая от импорта очень высока, и, во-вторых, критически высокий объем 

поставок которых идет из одной-двух стран. Производство именно таких 



Научно-практический журнал «МАРКЕТИНГ И ЛОГИСТИКА» №3(23) 2019 

 

42 
 

продуктов и является основной целью для прямого зарубежного 

инвестирования китайских компаний. Наиболее яркий пример последних лет, 

внимание к которому обострилось в последнее время, это крайне высокая 

зависимость Китая от поставок соевых бобов из двух стран – США и 

Бразилии. На фоне разворачивания торгового противостояния с США 

китайские компании активно инвестируют в производство сои в странах 

Латинской Америки. Похожая ситуация с пальмовым маслом, практически 

весь объем поставок которого в Китай идет из Малайзии и Индонезии, что 

китайские компании сейчас пытаются изменить посредством инвестирования 

в проекты в других странах мира. Оливковое масло идет в Китай из Италии и 

Испании, и рост спроса на этот продукт в Китае уже привел к поглощению 

китайскими компаниями итальянских производителей масла с широкой 

сетью производственных и дистрибьюторских активов. 

В верхнем левом квадранте показаны продукты, по которым 

зависимость Китая от импорта ниже по сравнению с соевыми бобами, 

оливковым маслом и другими продуктами из верхнего правого квадранта. 

Однако, по данным продуктам имеется зависимость от малого числа 

поставщиков, что создает серьезные риски для Китая при возможном 

нарушении поставок из какого-либо источника. На данные продукты 

китайские агропромышленные компании ориентируются при 

инвестировании за рубеж для диверсификации каналов поставки. Пример, 

опять-таки ставший актуальным на фоне китайско-американского торгового 

противостояния, – кукуруза. Хотя импорт кукурузы составляет всего 2% от 

объема потребления данного продукта на китайском рынке, основной его 

объем идет из США. В последние годы Китай пытается диверсифицировать 

каналы импорта кукурузы, подписав, в частности, соглашение с Украиной о 

поставках кукурузы в рамках обслуживания ранее выданного китайского 

займа, а также увеличив закупки в Болгарии в рамках той самой внешней 

ориентации, заложенной в стратегии продовольственной безопасности 
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страны. Другой пример – рапсовое масло, основной объем поставок которого 

в Китай до недавнего времени приходился на Канаду, но в последние годы 

Китай увеличивает закупки данного продукта в России и Украине. 

В левом нижнем квадранте сосредоточены продукты, по которым 

уровень как продовольственной независимости, так и диверсификации 

поставщиков довольно высок. Доля импорта таких продуктов в структуре 

потребления на внутреннем рынке ниже 50%, а каналы поставок в 

достаточной степени диверсифицированы, чтобы минимизировать 

возможные риски. В этом квадранте, в частности, представлены пшеница и 

рис, основные продукты питания, по которым Китай стремится обеспечить и 

поддерживать высокий уровень продовольственной независимости. Тем не 

менее, китайские агропромышленные компании инвестируют в производство 

и риса, и пшеницы, и свинины за рубежом, либо поглощают существующие 

компании на рынках других стран (как, к примеру, WH Group недавно 

поглотила на китайском рынке активы Smithfield Foods, одного из 

крупнейших в мире производителей свинины). 

На фоне вложений Китая в развитие агропромышленного сектора и 

соответствующей инфраструктуры в странах Юго-Восточной Азии, Африки 

и Латинской Америки сотрудничество с Россией пока проигрывает и по 

объему инвестиций, и по числу реализованных сельскохозяйственных 

проектов. Изменить сложившуюся ситуацию может реализация инициативы 

«Пояс и Путь», одной из неотъемлемых частей которой является развитие 

взаимосвязей в сфере сельского хозяйства с богатыми земельными ресурсами 

Россией, Украиной, Беларусью, Казахстаном и другими странами Евразии.  

Россия, крупнейшая экономика ЕАЭС, в последние годы все в большей 

степени и по все большему спектру направлений склоняется к 

сотрудничеству с Китаем, в том числе в торговле сельскохозяйственной 

продукцией и инвестициях в создание агропромышленных предприятий. 

Китайскими компаниями заключаются соглашения на аренду и временное 
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пользование землями сельскохозяйственного назначения, главным образом, 

на Дальнем Востоке и в Сибири, основных российских регионах по 

производству сои. Россией в пользование иностранным инвесторам к 

настоящему времени переданы около 1 млн. га земель сельскохозяйственного 

назначения, большинство из которых обрабатываются китайскими 

фермерами. В 2017 г. Китаю удалось сократить закупку в США соевых бобов 

и одновременно увеличить закупки в России до рекордных 850 тыс. тонн 

($188,4 млн.) (табл. 1).  

Таблица 1.  

Импорт сельскохозяйственной продукции и продовольствия  

в Китай из России в 1995-2017 гг., $ млн. 

Продукция 1995 2000 2005 2010 2015 2016 2017 

Живые животные 0,05 0,01 0,31 3,80 21,30 37,21 19,41 

Мясо и пищевые мясные 

субпродукты 
0,03 2,66 5,95 20,46 - - - 

Молоко и молочные 

продукты 
0,92 1,34 0,03 0,02 0,73 2,42 2,74 

Рыба свежая, охлажденная 

или замороженная 
111,55 335,17 1062,34 1227,58 1100,59 1264,16 1282,76 

Рыба сушеная, соленая или 

копченая 
0,10 0,05 0,66 0,70 0,71 0,27 0,24 

Ракообразные, моллюски и 

водные беспозвоночные 
3,95 8,00 23,91 12,91 69,44 94,86 40,01 

Рыба и консервированные 

водные беспозвоночные  
- 0,04 0,15 0,18 0,83 2,42 122,82 

Пшеница и меслин 0,05 - - - - - 4,52 

Рис - - - - 0,82 1,22 0,96 

Кукуруза - - - - 14,40 10,23 0,28 

Злаковые, за исключением 

пшеницы, риса, ячменя и 

кукурузы 

4,13 0,01 - 0,18 1,92 0,14 0,15 

Крупа и мука пшеницы и 

меслина 
- - 0,01 0,45 5,98 4,29 12,63 

Крупяные продукты и мука 

из фруктов и овощей 
- - - 0,01 4,21 5,50 4,20 

Овощи - 0,03 0,74 1,02 0,78 1,69 2,40 

Консервированные овощи и 

корнеплоды 
- 0,11 0,21 - 0,13 1,05 0,22 

Фрукты и орехи - 1,68 15,74 9,23 82,68 34,38 25,47 

Консервированные фрукты - - 1,96 1,78 6,63 4,58 5,43 

Сахар, патока и мед 0,06 - - - 1,59 1,66 1,55 

Кондитерский сахар - - - 0,04 0,60 0,60 1,55 

Шоколад и продукты с 

какао 
- - 0,28 0,06 7,40 4,44 21,89 

Корма для животных 7,69 73,30 28,13 94,21 117,40 106,84 97,44 

Семена масличных культур 

и маслосодержащие плоды 
8,05 8,12 0,04 0,20 152,51 147,31 188,38 

Источник: составлено автором на основе [13]  
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Среди российских регионов лидером по привлечению китайских прямых 

инвестиций в сферу сельскохозяйственного производства является Дальний 

Восток. По данным Министерства коммерции Китая, накопленный объем 

инвестиций в агропромышленный комплекс, лесоводческую 

промышленность и рыбоводство по итогам 2017 г. превысил $3 млрд. Первые 

инвестиционные проекты относятся к началу 1990-х гг., когда компании из 

северо-восточной провинции Хэйлунцзян стали вкладывать средства в 

организацию производства зерновых и овощей, а также животноводство на 

Дальнем Востоке. В 2005 г. администрацией провинции Хэйлунцзян был 

разработан стратегический план по организации и поддержке фермерства на 

территории России, в который были включены модели инвестирования как 

частного бизнеса, так и с поддержкой государства. По итогам реализации 

плана уже к 2011 г. около 40% округов в провинции Хэйлунцзян имели 

соглашения с органами власти различных уровней в регионах российского 

Дальнего Востока на пользование более 450 тыс. га сельскохозяйственных 

земель. В 2007 г. Комиссией по сельскому хозяйству провинции Хэйлунцзян 

был создан фонд для финансирования закупок сельскохозяйственных машин 

и оборудования и другого рода поддержки китайских фермеров за рубежом.  

Однако, несмотря на постепенное развитие инвестиционных проектов 

китайских компаний в России, экспертами отмечаются три группы 

ограничений, препятствующих устойчивому росту производства 

сельскохозяйственной продукции и экспорта ее в Китай из России: 

производство и переработка, технические барьеры, а также 

институциональные ограничения.[12; 11] В части производства и 

переработки основными проблемами являются низкая урожайность 

большинства сельскохозяйственных культур, что снижает объем 

производства, невысокое качество и недостаточное количество семенного 

материала и удобрений, неразвитая система ирригации, логистические 

ограничения, а также устаревшие практики переработки и упаковки 
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сельскохозяйственного сырья. Под техническими барьерами подразумевается 

недостаток современных средств санитарного и фитосанитарного контроля, 

несоответствие между отдельными национальными стандартами качества и 

требованиями китайской стороны, неисполнение специфических требований 

Китая к упаковке и маркировке продукции. Наконец, институциональные 

органичения включают в себя слабое развитие внутренней транспортной 

инфраструктуры, неразвитость экспортной инфраструктуры, сложные и 

долгие таможенные процедуры, недостаток средств на проведение 

исследований в сфере сельского хозяйства и развитие информационно-

консультационных служб на селе. 

Заключение 

Естественные ограничения земельных и водных ресурсов Китая 

являются одним из основных препятствий для роста сельскохозяйственного 

производства внутри страны.[1] Стремительная урбанизация обуславливает 

высокую конкуренцию за территории и невозможность расширения площади 

сельскохозяйственных земель. В АПК Китая доминируют малые хозяйства 

[7], которые обеспечивают основной объем валового аграрного продукта. 

Число таких хозяйств превышает 200 млн., их средний размер составляет 

всего 0,66 га, что значительно меньше, чем в США (264 га) и Европе (37 

га).[4] В структуре зарубежных инвестиций в сельскохозяйственные проекты 

доминируют крупные агропромышленные компании с государственным 

участием.[14] Правительством Китая оказывается поддержка национальным 

производителям в целях превращения их в крупных международных игроков, 

способных конкурировать на мировом рынке продовольствия и тем самым 

способствовать решению задачи обеспечения продовольственной 

безопасности страны.[2] В то же время, Китаем в других странах активно 

создаются различного рода ассоциации в сферах агробизнеса и инвестиций 

для улучшения координации действий и сотрудничества между китайскими 

компаниями, управления рисками на зарубежных рынках и решения 
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возникающих спорных ситуаций с местной властью и бизнес-

сообществом.[14] Такая деятельность со стороны Китая наиболее развита в 

странах Африки, где открываются демонстрационные центры 

агропромышленных технологий, служащие в качестве информационно-

консультационных платформ для местных фермеров по передаче китайских 

технологий и ноу-хау.[6] В странах Латинской Америки Китаем всячески 

расширяются площади плантаций сои для удовлетворения спроса на соевые 

бобы. Китайские компании участвуют в развитии транспортной и 

логистической инфраструктуры для обеспечения связи плантаций с 

терминалами в морских портах и дальнейшей поставки 

сельскохозяйственной продукции в Китай через Панамский канал и Тихий 

океан.  

С развитием инициативы «Пояс и Путь» Россия имеет возможность 

увеличить свои доли в совокупном сельскохозяйственном импорте Китая. 

Для конвертации имеющихся естественных преимуществ в конкурентные и 

увеличения доли на китайском рынке необходимо инвестирование средств не 

только в производство и переработку сельскохозяйственной продукции, но и 

в развитие транспортной, логистической и торговой инфраструктуры. Имея в 

виду существующие производственные и инфраструктурные ограничения 

для оперативного увеличения поставок продовольствия из России в Китай, 

перспективным для Китая видится развитие сотрудничества по таким 

направлениям, как рост закупок по тем позициям, которые производятся в 

России в избытке; организация сельскохозяйственного производства на 

неиспользуемых землях Сибири и Дальнего Востока России с последующим 

вывозом продукции в Китай; создание демонстрационных центров 

агропромышленных технологий и содействие развитию информационных 

служб в сельской местности. 
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Антисоциальная реклама как фактор увеличения 

репутационных издержек брендов 

Ольга Николаевна Жильцова 

Аннотация: в статье рассматривается процесс формирования имиджа 

бренда посредством основных инструментов маркетинга (реклама и PR) в 

создании положительного имиджа и репутации, а также раскрываются 

основные функции рекламы с акцентом на социальную, воспитательную и 

образовательную. Анализируются современные рекламные кампании 

известных брендов, вызвавшие скандал в обществе и профессиональном 

сообществе,  даются рекомендации во избежание репутационных издержек. 

Актуальность статьи связана с увеличивающимся количеством 

антисоциальной рекламы брендов  и неоднозначной реакцией аудитории, в 

том числе, профессионального сообщества. Новизна статьи состоит в 

предложении рекомендаций на основе теории и практики современного 

маркетинга, включающих обязательный учет общей стратегии бренда, 

выбора сегмента целевой аудитории, чёткого следования стратегии 

позиционирования, целеполагания и получения обратной связи, начиная с 

тестирования рекламы на потенциальной аудитории покупателей. 

Исследования последних лет показывают, что клиентская лояльность 

растёт ещё больше в тех случаях, когда компания показывает свою 

социальную направленность и, более того, вовлекает в процесс 

благотворительности целевые аудитории постоянных клиентов. Удержать 

позиции на рынке возможно лишь при полной удовлетворенности клиентов, 

которая является синонимом «качества отношений».[1] Основными 

маркетинговыми инструментами формирования социального имиджа и 

образа бренда являются PR и реклама. 

PR (public relations) – это общественные отношения; искусство 

достижения гармонии между различными сторонами (бизнесом, обществом, 

государством) для формирования благоприятных коммуникаций путем 
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создания позитивного образа бренда или персоналии. Цель PR - процесс 

установления коммуникации с различными группами общественности, 

бизнеса, государственными структурами, для понимания общих интересов и 

достижения взаимопонимания на основе знаний и правдивых фактов.  

Реклама – это любая форма неличного представления и продвижения 

идей, товаров или услуг, оплачиваемая точно установленным заказчиком, 

служит для того, чтобы оповестить различными способами (иногда всеми 

имеющимися) о новых товарах или услугах и их потребительских свойствах, 

и направлена на потенциального или постоянного покупателя.[2] 

Основные функции рекламы следующие: 

1. Экономическая функция (стимулирование сбыта и наращивание 

объемов прибыли от реализации продукции за определенную единицу 

времени).  

2. Маркетинговая функция (реклама всецело подчинена задачам 

маркетинга, т.е. полному удовлетворению потребностей покупателя в 

товарах и услугах).  

3. Коммуникационная функция (привлекать, информировать, 

побуждать). 

4. Идеологическая функция (реклама должна культивировать 

национальные ценности, например, присущие ценности для русской нации - 

духовность, сострадание, верность дружбе, показывая их преимущество 

перед формальными и бесперспективными ценностями).    

5. Социальная функция (рекламная информация оказывает 

воздействие на формирование массового общественного сознания и 

способствует формированию и внедрению в сознание людей идейных 

ценностей в данном обществе). 

6. Воспитательная функция (реклама показывает готовые формы 

поведения в той или иной ситуации, то есть определяет, что хорошо и что 

плохо). 
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7. Образовательная функция (реклама воздействует на человека как 

средство обучения, ведь через рекламу покупатели открывают для себя 

новые товары, способы совершенствования жизни в процессе передачи 

информации о достижениях современных производств и науки, сбережению 

природных ресурсов, рационализации, безопасности и т.п., то есть 

образовательная функция рекламы побуждает к действию посредством 

человеческой мотивации). 

Если какая-либо функция отсутствует в рекламе, то происходит 

деформация рекламного послания целевой аудитории, особенно это заметно 

в антисоциальной рекламе, где чаще всего отсутствуют социальная, 

воспитательная и образовательная функции, либо все вместе.  

Антисоциальная реклама представляет собой тип информации, 

противоречащей нормам морали общества, национальным обычаям и 

менталитету, направлена на искажение моделей общественного поведения, 

нравственности, и чаще всего привлекает к себе внимание в выражении 

проявлений дискриминации по каким-либо признакам - ксенофобии, 

гомофобии, расизма, сексизма и пр. за счет скандального изображения или 

текста. Антисоциальная реклама, как правило, разрабатывается 

безответственными рекламодателями. 

PR-кампания в отличие от рекламной кампании воздействует на более 

широкие круги общественности, то есть не только на потенциальных и 

постоянных покупателей, а на всех тех, кто каким-либо образом 

взаимодействует с брендом. При этом нужно отметить, что PR в любом 

случае «подогревает» рынок, т.е. готовит будущий рынок в далёкой 

перспективе, создаёт потребителю благоприятную обстановку для принятия 

им положительного решения через определённый промежуток времени в 

пользу идеи, товаров или услуг. В отличие от товарной рекламы, которая 

нацелена на формирование спроса на рынке, PR-кампания нацелена на 

создание позитивного общественного мнения. 
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Напомним, что формула бренда включает в себя как материальные 

(качество продукта, марка и упаковка, выгода), так и нематериальные 

компоненты (доверие, престиж и добавленная эмоциональная ценность, 

качество дифференциации), в числе которых есть самая важная 

составляющая – доверие покупателей к бренду.  

А из чего состоит доверие? От отношения непосредственно постоянных 

и потенциальных покупателей, а также всего общества в целом к 

конкретному бренду. Большинство компаний стремится нарастить базу 

постоянных покупателей, более того, увеличить лояльность к своему бренду 

в целях удержания клиентов и сокращения бюджетов на привлечение 

аудитории новых клиентов. 

Доверие покупателей способствует формированию положительной 

репутации и имиджа бренда.[1] Обретение достойного имиджа надежного 

производителя и продавца становится базовой возможностью для 

реализации цели – формирования лояльности и положительных эмоций к 

бренду в глазах общественности и профессиональных аудиторий . 

В результате целенаправленной систематической работы над имиджем 

бренда формируются устойчивые покупательские предпочтения, привычки и 

лояльность, в результате чего потребитель либо выбирает данную торговую 

марку из набора конкурирующих марок, при прочих равных условиях, (что 

приводит к росту объема продаж в натуральном выражении при аналогичной 

цене), либо платит более высокую цену за товар под данной торговой маркой 

(что повышает объем продаж в денежном выражении при неизменном 

объеме продаж в натуральном выражении); либо и то, и другое 

одновременно. 

Имидж торговой марки складывается из различных компонентов: образ 

потребителя, ситуативный образ, образ продукта и воспринимаемое качество, 

индивидуальность торговой марки, характерная особенность, отношения с 

потребителем. Сначала формируется эмоциональная составляющая имиджа у 
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покупателя по отношению к конкретной торговой марке (например, с 

помощью рекламы) для налаживания процесса обратной связи. Эффективный 

обмен информацией необходим для достижения намеченных целей 

производителями продукции. Все основные элементы и функции 

коммуникаций должны быть ориентированы на передачу потребителю 

понятных объективных и убедительных сообщений, содержащих 

информацию об идеях, целях товаропроизводителя и ценностях марки, 

которые способствовали бы формированию доверительных отношений и 

принятию решений по отношению к марке.  

Существует множество факторов, которые могут привести к потере 

маркой своей уникальной позиции. Для того, чтобы избежать этого вовсе, 

своевременно отреагировать и внести изменения или минимизировать 

последствия, необходимо: 1) осуществлять мониторинг существующего 

восприятия марки; потребителями, корпоративными клиентами, партнерами 

и профильной аудиторией; 2) разработать перечень целевых рынков с 

подробным описанием характеристик целевого рынка и особенностей своего 

позиционирования; 3) регулярно осуществлять сравнение марки с 

конкурентами, с определением преимуществ и недостатков; 4) исследовать 

поведение потребителей и отслеживать возможные изменения их 

потребностей, выявлять и устранять несоответствия; 5) оценить 

продолжительность жизненного цикла торговой марки, определить текущую 

фазу и осуществлять продвижение, учитывая эти данные. 

Итак, приведем несколько примеров, когда реклама вредила образу и 

имижду бренда. Одна из самых скандальных рекламных кампаний 

#нивкакиерамки бренда Reebok Russia была произведена в феврале 2019 

года и вызвала негатив, как со стороны потребителей бренда, так и со 

стороны профессионального сообщества. На рисунке 1 представлен постер 

с оригинальной версией рекламы Reebok на английском языке и с 
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фотографией создателя издания «Breaking Mad», автора Telegram-канала 

«Женская власть» Залиной Маршенкуловой в версии Reebok Russia.[3] 

  

Рисунок 1. Рекламная кампания Reebok (оригинальная и Reebok Russia) 

 

Рекламный слоган в версии на русском языке с этого постера стал 

самым неоднозначным из всей кампании. Данный пост был опубликован в 

инстаграм-аккаунте Reebok Russia и почти сразу же удален из-за негативной 

реакции посетителей аккаунта, а опубликован следующий текст: «К 

сожалению, уже после публикации некоторых снимков, стало понятно, что 

частично контент не может быть опубликован от лица бренда согласно 

возрастной политике социальной сети. Тем не менее, публикации до сих пор 

доступны в аккаунтах героинь кампании». 

Оригинальная версия слогана рекламной кампании на английском 

языке звучала «Be more human» («будь человечнее»), то есть смысл 

рекламного слогана не о гендерных различиях, а о равенстве людей. А 

слоган «Never apologize for being strong» («никогда не извиняйся за то, что 

ты сильная»), который можно перевести на русский литературный язык как 
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«будь собой и не стыдись себя», копирайтеры Reebok Russia перевели 

(якобы для целевой аудитории феминисток) следующим образом: 

«Пересядь с иглы мужского одобрения на мужское лицо». Но возникает 

много вопросов как к данному слогану, к рекламной кампании, так и к 

стратегам организации – так кто же целевая аудитория Reebok Russia? И 

если это сегмент феминистически настроенных женщин, то нужно четко 

обозначить дефиницию «феминизм» и понять, что феминизм это не 

оскорбление и унижение мужчин женщинами, это не борьба женщин против 

мужчин, а это движение, направленное на достижение равенства 

политических, экономических, личных и социальных прав для женщин или 

преодоление сексизма. Если цель рекламы Reebok Russia вызвать ажиотаж и 

хайп, то бренд достиг успеха. А если была цель увеличить продажи? Об этом 

ниже в статье. 

По итогам выхода скандальной рекламы ведущий специалист по 

маркетингу Reebok Russia  Александр Голофаст уволился по собственному 

желанию, хотя в своем публичном разъяснении ситуации поведал о полном 

согласовании кампании со всем высшим руководством. Тем не менее, когда 

реклама вышла, непосредственный руководитель А. Голофаста позвонил ему 

и назвал рекламу «кошмарной, чудовищной и ужасной». Профессиональное 

сообщество отреагировало достаточно быстро и жестко, например, директор 

«Главпиар» Олег Воронин подал исковое заявление на компанию Reebok 

Russia (16 февраля 2019 г.). В иске он указал, что реклама «Ни в какие 

рамки» принесла ему «нравственные страдания». Воронин заявил, что 

реклама бренда является незаконной и потребовал моральную компенсацию 

в 200 тыс. руб. 

8 февраля 2019 года рекламная кампания стартовала, а буквально через 

несколько дней - 12 февраля 2019 года появляется публикация в сети 

«Скандальная феминистская реклама Reebok подняла выручку 

ритейлеров»[4], что на Ozon.ru увеличились продажи; в расчет брали три дня 
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после выхода рекламы: с пятницы по воскресенье, с 8 по 10 февраля. 

«За пятницу и выходные продажи бренда Reebok выросли на 20% на нашей 

интернет-площадке», — говорят представители сайта Ozon.ru. Они 

сравнивали показатели с аналогичным периодом на предшествующей неделе. 

Большая часть заказов этой продукции поступила из городов-миллионников. 

Это Москва, Санкт-Петербург, Екатеринбург, Казань и другие. У онлайн-

ритейлера Lamoda та же история. «Количество запросов в поиске 

не изменилось, но в целом вырос спрос на спортивные товары, а среди них 

Reebok показал самый высокий рост — 57%», — заявила представитель 

площадки З. Богазова, а также отметила, что во время выхода рекламы 

на сайте стартовали скидки, и это могло простимулировать покупателей 

сильнее эпатажных лозунгов. 

Необходимо заметить, что сравнивать продажи с итогами предыдущей 

недели некорректно. Повлиять на увеличение продаж сразу после выхода 

кампании могла не сама реклама, а, например, увеличение покупательской 

способности, в данном случае с учетом дат - получение населением первой 

заработной платы (до 15 февраля) после длительных январских выходных; 

предстоящие праздники – День всех влюбленных (14 февраля) и День 

защитника отечества (23 февраля). Post-campaign (анализ состоявшейся 

кампании по фактически полученным данным рейтингов) замеряется после 

окончательных итогов всей рекламной кампании с учетом отложенного 

спроса. Для полной достоверности результатов надо было брать сводные 

данные и по онлайн-продажам, и по оффлайн-ритейлу, стараясь адекватно 

оценить чистоту данных и влияние различных факторов. Далее, на тот 

момент времени на Ozon.ru почти 60% товаров бренда Reebok шли со 

скидкой в 40-50%% под эгидой акции «Шокнутые цены».  

Если же рост продаж произошел, то тогда отчет должен был быть более 

подробным, например, каким образом шел рост продаж в натуральном и 

денежном выражении? По каким категориям, линейкам шел рост продаж? 
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Мужские или женские модели лучше продавались? Какие были скидки? 

Учтены ли сезонные факторы и сезонные скидки? Было ли падение/рост в 

других линейках? Какая конкретно реклама показывалась на сайтах Ozon.ru и 

Lamoda? Видели ли покупатели, и повлияла ли скандальная реклама на 

покупателей? Все эти вопросы останутся для нас загадкой, потому что 

достоверной информации наверняка нет даже у бренда Reebok Russia, ведь 

всем известна безответственность российского ритейла в предоставлении 

данных как онлайн-продаж, так и особенно оффлайн продаж. Поэтому итоги 

рекламной кампании можно проанализировать лишь спустя год, сравнив их с 

трехлетней статистикой, далее с годом ранее и с учетом всех экономических 

факторов (снижения покупательской способности, ВВП, 

увеличением/уменьшением цен на товары, как бренда так и конкурентов).  

Потому большой вопрос - повлиял ли скандал положительно на доход 

бренда? Но то, что нарочно спровоцировали публику это факт. 

Еще один пример антисоциальной рекламы от Delivery Club (рис. 2-

4).[5] 

 

Рисунок 2. Новая реклама Delivery Club 
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Рисунок 3. Новая реклама Delivery Club 

 

Рисунок 4. Новая реклама Delivery Club 
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На постерах рекламы Delivery Club представлены сотрудники доставки. 

На рисунке 2 изображен уже немолодой улыбающийся многодетный отец, 

учитель литературы Абдисаттар, который видимо не смог найти работу по 

профессии и вынужденно занимается тяжелым трудом доставщика еды по 

Москве. На рисунке 3 заслуженный артист России, отец пяти дочерей, член 

союза писателей, кадровый офицер в отставке. Пиарить и продвигать саму 

идею, что пожилой человек выполняет работу, предназначенную для более 

молодого возраста и более крепкого здоровья само по себе асоциально. 

Возникает резонный вопрос – в каком государстве мы живем, если защитник 

Родины на пенсии недостаточно социально защищен и вынужден работать в 

тяжелых условиях? На рисунке 4 изображена молодая журналистка, когда-то 

работающая на Федеральном ТВ-канале, то есть репортер с высшим 

образованием работает курьером. В данном случае бренд понемногу 

приучает общество к тому, что человек с одним или несколькими высшими 

образованиями будет заниматься работой, связанной с тяжелым 

низкоквалифицированным трудом, и это норма. То есть посредством 

рекламы происходит процесс дискредитации статуса работников, имеющих 

высшее образование и размывание профессиональных категорий по уровню 

компетенций.  

И нельзя не привести пример хорошей рекламы, в противовес 

антисоциальной, это компания Matell, которая анонсировала в инстаграм-

канале расширение линейки Fashionistas (рис. 5). Уже осенью 2019 года 

появятся новые куклы Барби с протезом ноги, а также в кресле коляске. 

Новинки призваны помочь людям с самого детства воспринимать 

инвалидность как нормальное явление, что, как считают в компании, 

соответствует пожеланиям покупателей.[9] 
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Рисунок 5. Анонс новых кукол Барби 

 

Итак, сформулируем рекомендации на основе проанализированной 

теории и практики современного маркетинга, что прежде чем рекламировать 

продукт, необходимо определиться с пожеланиями компании (увеличение 

объема продаж, продажа новинки, распродажа, имиджевая реклама и т.д.), из 

чего выстраивается цель и задачи рекламы. Цели рекламы появляются не 

сами по себе, а на основании стратегии рекламодателя. Технология 

выделения целей и задач рекламы представлена на рисунке 6.[2] 
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Рисунок 6. Технология выделения целей и задач рекламы 

 

Только конкретные стратегии продвижения выступают в качестве 

генератора формирования целей и задач рекламы с учетом стратегии 

позиционирования. Цели рекламной деятельности должны быть четко 

установлены, обозначены сегменты целевой аудитории, выражены 

количественно и определены сроками, что позволит контролировать 

эффективность рекламных мероприятий. Далее необходимо 

проанализировать созданную рекламу на наличие в ней всех основных 

функций, акцентируя внимание на социальной, воспитательной и 

образовательной функции и, начиная с тестирования рекламы (например, с 

помощью фокус-групп) на потенциальной аудитории покупателей, вносить 

корректировки при получении обратной связи, создавая целостную 

рекламную идею, не противоречащую принятым нормам в обществе.   

Выводы: таким образом, применение рекомендаций позволит избежать 

или сократить возможные репутационные издержки от антисоциальной 
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рекламы, которые будут полностью исключены только при условии 

системного подхода к формированию имиджа бренда и согласованности 

маркетинга на всех уровнях организации. 
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Ключевые современные мегатренды, определяющие 

развитие бизнеса 

Елена Васильевна Пономарева 

Аннотация: В статье представлены результаты проведенного 

автором исследования ключевых актуальных мегатрендов, оказывающих 

влияние на развитие бизнеса. Проанализированы демографические 

мегатренды, ускоренная урбанизация и изменение климата и дефицит 

ресурсов, приведено большое количество статистических данных и фактов, 

а также даны оценки влияния указанных факторов на деятельность 

российских компаний и рекомендации по их учету в их операционной и 

стратегической деятельности. 

Мегатренды, оказывающих влияние на развитие бизнеса во всем мире, 

являются предпосылками для определения вектора перспективного движения 

компаний. В связи с этим анализ внешней среды должен начинаться с их 

исследования, результаты которого целесообразно использовать при 

разработке корпоративных и маркетинговых стратегий, бизнес-моделей и 

концепций. В данной статье рассмотрены три группы мегатрендов – 

демографические мегатренды, ускоренная урбанизация и изменения в 

климате и дефицит ресурсов. 

Демографические изменения 

Проведенное исследование показало, что демографические изменения 

происходят по двум ключевым направлениям.  

 Падение рождаемости.  

В последние годы рождаемость во многих странах сокращается. Если в 

1950-1955 годах средняя рождаемость в мире составляла 5 детей на одну 

женщину, то в 2010-2015 годах – уже 2,5.[1] К 2025-2030 годам 

прогнозируется, что 67% мировой популяции будет жить в странах, где 

рождаемость составит менее 2,1 ребенка на одну женщину. Для сравнения в 

1975-1980 годах этот показатель составлял всего 21%. 
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Сегодня из 21 страны с самым высоким уровнем рождаемости, по 

данным ООН, 19 приходится на африканские. А это значит, что практически 

все развитые страны уже столкнулись с этой демографической проблемой. Ее 

причинами является не только экономическая ситуация, но и изменения в 

мышлении и поведении современных людей. Они больше, чем прошлые 

поколения, живут сегодняшним днем, активно строят карьеру, позже создают 

семьи и не стремятся иметь много детей.  

В России ситуация аналогичная. Страна вышла из демографической ямы 

1990-х годов – в 1999 году рождаемость, по данным Росстата, достигла 

минимума в 1,215 млн. человек. В 2014 году в стране родились 1,943 млн. 

детей, но затем рождаемость начала падать и в 2017 году составила уже 1,69 

млн. человек. 

При этом, по данным Росстата, в 1960 году в СССР средний возраст 

вступления в брак составлял 21,3 года, в 2017 году – 27,6 лет. И если до 1994 

года средний возраст рождения первого ребенка был 19,1 года, то в 2015-

2017 годах – уже 26,6 лет. Эти данные подтверждают изменение отношения к 

браку – женщины не отказываются от замужества, предпочитая семью и 

законный брак одиночеству, но и не торопятся связывать себя семейными 

узами. 

Прежде всего, на падение рождаемости повлиял рост возраста 

вступления в брак, но также большое значение имеет материальная ситуация 

– по данным опроса ВЦИМО, более половины мужчин и женщин считают, 

что рождение ребенка ухудшает материальное положение семьи. При этом 

растет и доля людей, осознанно отказывающихся от рождения детей 

(чайлдфри) – в 2017 году их уже 6%.   

Несмотря на падение рождаемости, она существенно выше той, которая 

была в конце 1990 – начале 2000-х годов. Одновременно с этим увеличение 

темпов жизни современных людей и желание все успеть, в том числе, 

совместить семью и карьеру, приводит к росту спрос на услуги для детей и 
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рынка детских товаров. Еще одним драйвером развития этих рынков является 

чувство вины, которое испытывают перед детьми постоянно занятые 

родители и пытаются компенсировать его материально.   

Рынок детских товаров является одним из наиболее устойчивых рынков, 

несмотря на происходящие во внешней среде изменения. Даже если доходы 

населения существенно падают, потребность в одежде, обуви, медицине, 

специальном питании, других товарах и услугах для детей не может быть 

удовлетворена другим способом. Изменить частоту и объемы потребления 

можно, отказаться – нельзя. Это подтверждает рост рынка в 2017 году на 

2,4% на фоне продолжающегося сокращения многих «взрослых» рынков под 

влиянием продолжающегося кризиса. При этом рынок активно смещается в 

онлайн-канал, в том числе, в сторону заказа недорогой продукции в 

китайских интернет-магазинах, а также на площадках маркетплейсов. Также, 

как и в продуктовой рознице, ключевые игроки розничного детского рынка 

начали движение в сторону собственных торговых марок. Тенденция роста 

рынка и смещение его в онлайн продолжится в ближайшие годы. 

В сфере услуг для детей активно растут услуги частных детских садов и 

школ, развивающие программы для детей всех возрастов и сфера детских 

развлечений, которая в последнее время интегрируется со сферой развития 

(формат edutainment = education + entertainment).  

 Увеличение продолжительности жизни.  

В 1950 году максимальная продолжительность жизни в мире была около 

84 лет, к 2050 она составит почти 100 лет, а численность населения планеты 

вырастет почти в 4 раза – с 2,525 млрд. человек в 1950 году до 9,725 млрд. в 

2050 году (рис. 1).[6] Это приведет к изменению возрастной структуры 

населения и приведет к более равномерному распределению населения по 

возрастным группам в 2050 году. 
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Рисунок 1. Численность населения, продолжительность жизни и 

распределение по возрастным группам в 1950 и в 2050 годах (мир в целом) 

 

С учетом происходящих в обществе изменений можно ожидать, что 

будет расти доля населения пенсионного возраста, планирующего жить 

дольше и сохранять свою социальную и общественную активность и объемы 

потребления. Наиболее отчетливо этот тренд будет проявляться в крупных 

городах.  

«Серебряное» поколение не хочет быть «бабушками» и «дедушками». 

Эти потребует от компаний пересмотра своего ассортимента и методов 

работы с данной целевой аудиторией, в том числе, с точки зрения 

позиционирования, поскольку на текущий момент на рынках практически не 

представлены товары и услуги, ориентированные на эту целевую аудиторию 

(кроме лекарств, средств против старения и небольшого количества прочих 

товаров).  

На первый план должны выходить их модели потребительского 

поведения при выборе одежды, продуктов питания, услуг и др. Женщины и 

мужчины «солидного» возраста, особенно в крупных городах, все чаще 

встречаются в фитнес-центрах, салонах красоты, на курсах иностранных 
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языков, они активно используют интернет (по данным GfK, 36% населения в 

возрасте старше 55 лет), водят автомобили, выходят на подиумы и др. 

Компании, которые смогут предложит товары и услуги, соответствующие 

новым моделям поведения этой категории потребителей, будут «обречены» 

на успех, потому что нынешние пенсионеры и те, кто были еще 10-20 лет 

назад – это совсем разные люди.  

Кроме того, нужно учитывать и то, что стареющее население требует 

ухода, поэтому уже начинают появляться «детские сады» для пожилых 

людей, а за рубежом компании начали предоставлять отпуск, аналогичный 

декретному, за престарелыми родственниками, нуждающимися в уходе. 

Ускоренная урбанизация 

Во всем мире население продолжает движение из сельской местности в 

города. По прогнозам Организации объединенных наций, к 2050 году доля 

мирового населения, проживающего в городах, достигнет 67%. В 1970 году в 

мире было всего три города с численностью населения более 10 млн. человек 

– Токио, Нью-Йорк и Осака, в 1990 году – уже 10. К 2014 году таких 

мегаполисов стало 28, а к 2030, по прогнозам ООН, их станет 41.[8] Среди 

них только 7 будут находиться в странах с высоким уровнем развития – 

Токио, Нью-Йорк, Москва, Париж, Лондон, Чукио (Япония) и Чикаго. 

Остальные расположены в развивающихся странах – Китай, Индия, 

Бразилия, Аргентина и др. В 2014 году Москва занимала 21 место в рейтинге 

крупнейших городов мира по численности населения, к 2030 году она 

переместится на 31 место.  

По данным Всероссийской переписи населения 2010 года, на городское 

население в России приходилось 73,7%. По состоянию на 1 января 2018 года 

– уже 74,4% (данные Росстата). Численность городского населения растет 

практически по всем регионам страны, наибольшая его доля наблюдается в 

Центральном и Северо-Западном федеральным округам из-за расположения в 

них двух столиц (82,2% и 84,4% соответственно). Наименьшая – в Северо-
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Кавказском федеральном округе (49,2%). Департамент по экономическим и 

социальным вопросам Организации объединенных наций прогнозирует, что к 

2050 году в городах будет проживать 83,3% российского населения. 

За период с 2010 по начало 2018 года, по официальным Росстата, 

население Москвы выросло на 9,8%, Санкт-Петербурга – на 10,8%. По 

прогнозам Научно-исследовательского и проектного института Генерального 

плана города Москвы, к 2035 году численность населения Москвы составит 

23-24 млн. человек. Это только официальная статистика, которая, по оценкам 

экспертов, ниже реальной в 1,5-2 раза. 

Количество городов-миллионников выросло с 12 в 2010 до 15 в 2018 

году. Претендентами на статус миллионников являются еще четыре города с 

численностью населения более 700 тыс. человек (Краснодар, Саратов, 

Тюмень и Тольятти). 

Следствием тренда становится необходимость учета растущей 

численности населения городов, приводящей к бесконечным пробкам, 

необходимости недорогого строительства, обеспечения населения 

продуктами питания и объектами инфраструктуры т.п. Это приведет к 

увеличению объемов поставок из регионов и развитию рынка жилой и 

коммерческой недвижимости. Кроме того, большие города уже встали перед 

лицом проблемы переработки мусора. Компаниям, работающим в 

мегаполисах, нужно быть готовыми к активной инновационной деятельности 

уже в ближайшие годы (развитие городской инфраструктуры, логистических 

комплексов и др.). 

Российские миллионники уже сегодня характеризуются высокой 

зависимостью их жителей от продовольствия и товаров народного 

потребления, произведенных за их пределами. Решением проблемы может 

стать развитие сельскохозяйственной инфраструктуры, расположенной 

внутри и поблизости крупных городов. Например, это могут быть 

вертикальные фермы или роботизированные тепличные комплексы.  
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Также тренд влечет за собой широкое распространение модели 

поведения городского типа. Ее отличие от сельской, а также от жизни в 

маленьких городах, определяется, прежде всего, количеством 

открывающихся возможностей во всех серах – от обучения и поиска работы 

до проведения свободного времени и питания.  

Одновременно с этим широкие возможности и постоянная жизнь в 

быстром темпе и попытках все успеть, неизбежно ведет к стрессу, который 

Всемирная организация здравоохранения называет болезнью XXI века. 

Кроме того, несмотря на огромное количество людей, для жителей больших 

городов часто характерно одиночество в толпе. Проблема эта становится 

особенно острой с развитием цифровых технологий. Поэтому за рубежом 

уже начали появляться мобильные приложения не только для создания 

семьи, но и для поиска друзей. 

Одной из основных проблем мегаполисов являются пробки, уже 

признанные одним из основных причин зря потерянного времени. Согласно 

исследованию Boston Consulting Group, европейцы тратят на дорогу (в целом) 

в среднем 9 часов в неделю. Например, в Греции – 13 часов 2 минуты, в 

Италии – 10 часов 40 минут, в Бельгии – 7 часов 58 минут, во Франции – 7 

часов 12 минут. Согласно исследованию SuperJob, жители крупных 

российских городов тратят только на дорогу до работы и обратно в среднем 5 

часов в неделю при наличии автомобиля, и около 6 часов – при пользовании 

общественным транспортом.[2] По данным за 2017 год, Москва – второй в 

мире город по времени, потерянному водителями в пробках (91 час или 26% 

от общего времени, потраченного на дорогу). Лидером является Лос-

Анджелес (102 часа). Российские водители в среднем по стране за год 

потеряли в пробках 41 час.  

Во многом именно пробки приводят к развитию онлайн-сервисов. 

Потребители все активнее учатся, совершают покупки, заказывают еду, 
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общаются и работают удаленно благодаря цифровым технологиям, экономя 

время на перемещениях по городу. 

Изменение климата и дефицит ресурсов 

К списку наиболее вероятных рисков, помимо кибератак, бизнес относит 

неудачи в борьбе с изменением климата, дефицит питьевой воды и пищи, 

снижение природного разнообразия и гибель сложившихся природных 

экосистем. За последние 50 лет, по данным Всемирного фонда дикой 

природы, экологический след Земли, показывающий потребление 

населением природных ресурсов, увеличился на 190%.[1] Мир уже осознал 

неизбежность изменения подходов в промышленном и сельскохозяйственном 

производстве с учетом происходящих изменений. 

 Глобальное потепление. 

Глобальное потепление приводит к изменению природных условий в 

регионах мира, что отражается на урожайности сельскохозяйственных земель 

и продуктивности сельскохозяйственных предприятий. Причинами этого 

становятся, прежде всего, дефицит воды для орошения и распространение 

влаголюбивых и теплолюбивых болезней и вредителей. Это требует от 

бизнеса адаптации к новым плохо предсказуемым рискам. 

Также ученые прогнозируют повышение уровня Мирового океана до 6 

метров к 2100 году из-за таяния ледников Антарктики и Гренландии. 

Результатом может стать затопление тропических островов и регионов, 

находящихся ниже уровня моря. А таящие гималайские ледники, 

обеспечивающие питьевой водой почти 500 млн. человек, ежегодно 

уменьшаются на 37 метров.[5] 

Другая сторона глобального потепления – увеличение засушливых 

территорий на 66%. А это значит, что под угрозой окажется не только 

сельское хозяйство, но и жители некоторых регионов Земли. По оценкам, до 

200 млн. населения Африки могут столкнуться с нехваткой воды. Если 
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средняя температура продолжит расти, к 2050 году планета может потерять 

до 30% видов растений и животных.[5] 

 Истощение природных ресурсов. 

По данным Межправительственной научно-политической платформы по 

биоразнообразию и экосистемным услугам (МПБЭУ), всего ¼ территории 

Земли фактически свободна от влияния человеческой деятельности. К 2050 

году этот показатель оставит всего 10%. Больше всего негативному влиянию 

подвергаются водно-болотные земли, площадь которых уже сократилась на 

87%.[1] Экономический ущерб от деградации земель составляет 1-7% от 

ВВП в год в зависимости от конкретной страны.[4] 

Россия является одной из самых богатых стран в мире с точки зрения 

природных ресурсов (древесина, газ, нефть, уголь и золото). Но если в 1980-е 

годы прогнозировалось, что запасов ресурсов хватит на более чем 100-150 

лет, то в последние годы эти цифры сократились до 15-75 лет в зависимости 

от ресурса. Аналогичная ситуация наблюдается во всем мире. Сегодня 

жители планеты потребляют почти в 1,5-1,7 раза больше ресурсов, чем 

природа в состоянии воспроизвести. И даже возобновляемые за счет 

регулярной высадки новых деревьев леса «расходуются» быстрее, чем 

воспроизводятся. 

 Снижение естественного биологического разнообразия. 

Экстенсивное сельское хозяйство, изменение климата, вырубка лесов и 

загрязнения окружающей среды приводят к снижению биологического 

разнообразия в глобальном масштабе. Например, численность популяций 

позвоночных за период с 1970 по 2014 год сократилась на 60%.[1] Общее 

естественное породное и сортовое разнообразие за период с 1970 по 2005 год 

сократилось более чем на 30%.[4] Следствием данной тенденции в 

долгосрочной перспективе станут снижение устойчивости сельского 

хозяйства к болезням и вредителям, сокращение возможностей для селекции, 

племенных хозяйств и семеноводства, падение продуктивности 
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агропромышленных предприятий. В результате этого Земля неизбежно 

встанет перед рисками продовольственной безопасности. 

Говоря о влиянии мегатренда на бизнес, важно учитывать, прежде всего, 

необходимо дальнейшее регулирование экологической сферы на 

государственном уровне. Одновременно с этим с наибольшим количеством 

вызовов столкнется российское сельское хозяйство, обеспечивающее 

продовольственную безопасность страны. Ключевым решением может стать 

переход на принципы устойчивого развития агропромышленного комплекса 

и добровольная или обязательная экологическая ответственность 

сельскохозяйственных предприятий. 

Не меньшее значение имеет и поведение самих потребителей. По 

данным Организации объединенных наций, ежегодно в мире используются 

не по назначению или теряются треть произведенных продуктов питания. 

Потери происходят на всех этапах цепочки – потери при хранении и 

перевозке, отбраковка при поставках в розницу или переработчикам, 

нереализованные розницей или не потребленные вовремя конечными 

потребителями продукты питания с истекшим сроком годности. При этом 

количество голодающих в других странах составляет 1 млрд. человек.[3] 

Таким образом, важно решать большой спектр транспортно-

логистических задач, планирования производства и распределения 

продукции, а также формировать культуру потребления каждой отдельно 

взятой семьи. 

Заключение 

Проведенное исследование подтверждает важность изучения 

мегатрендов при определении направлений развития бизнеса. С помощью 

анализа мегатрендов компании могут увидеть не очевидные на первый взгляд 

тенденции, которые в обозримом будущем будут формировать модели 

потребительского поведения и стимулировать появление новых бизнес-

моделей, товаров и услуг. Так, например, на сегодняшний день российский 
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бизнес только начал свое движение навстречу «серебряному поколению» и 

стал задумываться о необходимости решения глобальных проблем, 

связанных с продолжающейся урбанизацией. Компании, которые уже 

задумались о решении данных задач получили «право первого хода», что 

означает получение ими стратегических конкурентных преимуществ на фоне 

менее гибких конкурентов, не уделяющих большого внимания внешней 

маркетинговой аналитике. 
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Совершенствование системы мотивации специалистов 

службы подбора персонала 

Татьяна Викторовна Регер 

Светлана Викторовна Карпова 

Аннотация: в статье представлена тесная взаимосвязь между 

мотивацией сотрудников и выполнением бизнес-задач современной 

организации. Оптимальное решение поставленных задач в компании во 

многом зависит от эффективности деятельности персонала, который 

является основным объектом реализации тактики и стратегии управления 

человеческими ресурсами организации. Эффективность деятельности 

персонала напрямую зависит от эффективности принятой в компании 

системы мотивации специалистов и следование ей. В статье рассмотрена 

система мотивации специалиста по подбору персонала, а также ее влияние 

на рост лояльности служащих, повышение их вовлеченности в трудовой 

процесс, соответствие компетенциям, снижению текучести кадров. В 

статье проведен анализ деятельности линейного персонала банковской 

компании в целом и кредитного специалиста как самой многочисленной 

штатной единицы. Внесены предложения по изменению в системе 

премирования специалистов по подбору персонала, позволяющие за счет 

незначительного увеличения затрат на премирование персонала добиться 

более качественной работы. Эффективность предложенного метода 

расчета премии заключается в снижении оттока персонала компании. 

Актуальность исследования обусловлена необходимостью пристального 

внимания к проблемам кадрового обеспечения и управления человеческими 

ресурсами в любой современной организации, теоретической и практической 

значимостью вопросов, связанных с формированием действенной и 

эффективной системы управления, как основного инструмента достижения 

главных целей организации. Научная новизна исследования состоит в 

выработке предложения по изменению в системе премирования 
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специалистов по подбору персонала, позволяющие за счет незначительного 

увеличения затрат на премирование персонала добиться более качественной 

работы. Эффективность предложенного метода расчета премии заключается 

в снижении оттока персонала компании. 

Предложенные изменения в системе премирования специалистов по 

подбору персонала могут быть рассмотрены руководством банковских 

организаций. 

У практиков управления есть понимание, что сейчас основным 

конкурентным преимуществом любой компании становится сервис, все 

больше и больше компаний уделяют много внимания качеству 

обслуживания, причем не только внешних, но и внутренних клиентов. И 

становится очевидным, что чем более квалифицирован персонал, тем более 

качественный сервис он способен дать, тем самым повысив конкурентность и 

рентабельность своей компании. Также не вызывает сомнений ни у ученых, 

ни у практиков экономическая целесообразность вложения капитала в 

подбор, адаптацию и развитие персонала как основного ресурса организации. 

Современная компания понимает, что сохранение кадров, стремление 

служащих эффективно работать, интенсивно развиваться, решать сложные и 

профессионально интересные задачи, нуждается в справедливом 

материальном вознаграждении, а также в дополнительном стимулировании, 

отсутствие которых неизбежно приведет к утере хорошо обученных 

профессионалов и оттоку «новобранцев».[2; 3] 

Целью данного исследования является разработка предложений и 

инструментов по совершенствованию системы мотивации специалистов 

службы подбора персонала как инструмента по снижению оттока персонала с 

массовых позиций банковской организации. 

Объектом исследований является линейный персонал компании в целом 

и кредитный специалист, как самая многочисленная штатная единица банка. 
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В ведущих российских банках система управления человеческими 

ресурсами довольно эффективна, постоянно совершенствуется и 

соответствует современным тенденциям. Однако для многих из них 

актуальна проблема закрепления персонала [4], в особенности массовых 

позиций, и виной тому постоянный отток персонала именно на этих 

позициях. Проблема снижения текучести массового персонала обозначена 

для российских банков как приоритет номер один. И, хотя стоит отметить 

положительные тенденции в этом направлении, проблема по-прежнему стоит 

особенно остро. 

Рассмотрим отток персонала на массовых и, для сравнения, на 

остальных (управление и администрация) позициях в процентах и 

абсолютных величинах (табл. 1) на примере Смоленского регионального 

центра одного из крупных российских банков. 

Таблица 1. 

Отток персонала на массовых и, для сравнения, на остальных 

(управление и администрация) позициях в процентах и абсолютных 

величинах 

Период Управление и 

администрация. 

Штатная чис-

ленность в 

среднем за пе-

риод, чел. 

Управление и 

админист-

рация. 

Отток за пе-

риод, чел. 

Управление 

и админист-

рация. 

Отток за пе-

риод, % 

Линейный 

персонал. 

Штатная чис-

ленность в 

среднем за 

период, чел. 

Линейный 

персонал 

Отток за 

период, 

чел. 

Линейный 

персонал. 

Отток за 

период, % 

2015 г. 38 13 34% 118 122 103% 

1 кв. 2016 33 8 24% 90 21 23% 

2 кв. 2016 27 9 33% 69 34 49% 

3 кв. 2016 22 2 9% 54 15 28% 

4 кв. 2016 20 1 5% 50 11 22% 

2016 г. 26 20 77% 66 81 123% 

1 кв. 2017 20 0 0% 47 8 17% 

2 кв. 2017 19 6 32% 47 14 30% 

3 кв. 2017 18 0 0% 44 7 16% 

4 кв. 2017 18 1 6% 50 8 16% 

2017 г. 19 7 37% 47 37 79% 

1 кв. 2018 19 1 5% 47 6 13% 

 

При увольнении каждый сотрудник, помимо стандартных процедур, 

заполняет анкету обратной связи. Данная анкета обрабатывается 
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непосредственным руководителем, и, на основании этих данных, он вносит 

коррективы в свою работу с персоналом. Такая обратная связь является 

наиболее актуальной, ведь, зачастую, действующий сотрудник боится дать 

честную обратную связь и высказать свое недовольство тем или иным 

процессом, опасаясь реакции руководителя, а на этапе увольнения 

сотруднику терять уже нечего. Затем анкету обрабатывает руководитель с 

целью дать комментарии и помочь в дальнейшей работе с персоналом. 

Выстраивание доверительных отношений между сотрудником и 

подчиненным, когда сотрудник, не боясь, но понимая, что будет услышан и 

понят, честно говорит с руководителем обо всем, является одним из 

краеугольных камней в управлении персоналом, снижении оттока, и является 

целью любого руководителя. Часто бывает, что, знай руководитель о 

причинах недовольства сотрудника раньше, увольнения можно было бы 

избежать. 

В ходе исследования были проанализированы 43 анкеты линейного 

персонала за 2017 и 2018 годы. Основными причинами увольнений, 

указанными сотрудниками, являются: 

1. Несоответствие ожиданиям, т.е. «при приеме обещали одно, а по 

факту другое». Речь идет о доходе, графике, условиях труда. Как правило, 

такие люди увольняются в течение первых 3 месяцев, т.е. банк несет тут 

наибольшие затраты, ведь вложения в обучение и обеспечение сотрудника 

себя не успели оправдать. По статистике кредитный специалист выходит на 

окупаемость к 6 месяцу работы. 

2. Смена работодателя в связи с неудовлетворенность уровнем 

заработка – наиболее популярная причина у сотрудников, работающих 6 и 

более месяцев. 

Несомненно, есть и другие причины: переезд, семейные обстоятельства, 

состояние здоровья и т.д., но количество таких причин невелико. Поэтому 
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можно сделать вывод, что основная проблематика текучести персонала 

лежит именно в двух плоскостях, описанных выше. 

Рассмотрим факторы, влияющие на эти причины увольнения. Ожидания 

от работы формируется у кандидата на этапе трудоустройства и, первым 

фактором, влияющим на эти ожидания, является специалист подбора, 

который проводит с кандидатом первичное, телефонное интервью и 

озвучивает основные аспекты будущей работы. Причем первой целью 

специалиста является обеспечить приход кандидата для участия в ассесмент-

центре. А второй и основной целью является закрытие существующей 

вакансии (т.е. трудоустройство кандидата) в срок. Как видим, никакой речи 

об адаптации нет. В связи с этим, специалисты доводят до кандидатов 

приукрашенную информацию, выдавая желаемое за действительное, тем 

самым формируя у кандидата не реальные ожидания, ведь главное, чтобы 

кандидат «дошел» и «принялся», а дальше зона ответственности 

заканчивается и переходит к непосредственному руководителю. Так, 

например, кандидату может быть озвучен максимально возможный уровень 

дохода, который кандидат воспринимает как средний. Или удобный график 

работы, со стабильными выходными, хотя это практически нереально в связи 

со спецификой работы. Также, зачастую, профиль кандидата не 

соответствует должности. Стоит отметить, что после проведения ассесмент-

центра специалисты подбора оказывают давление на непосредственных 

руководителей, у которых открыты вакансии, настаивая на трудоустройстве 

кандидата, а если руководитель отказывает, требуют предоставления отчетов, 

в большинстве бессмысленных, с детальными указаниями причин отказа. 

Зачастую руководитель принимает сотрудников, не полностью 

соответствующих требованиям, просто чтобы от него «отстал подбор», 

соответственно, и желания вкладываться в адаптацию и развитие таких 

сотрудников у руководителя нет, сотрудник остается предоставленным 

самому себе, «красивые перспективы» превращаются в простые реалии, где 
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надо много работать, а поддержка минимальна. Вот тут и приходит 

понимание несоответствия ожиданиям. А все из-за описанных выше целей – 

«доходимость» и «закрытие вакансии в срок». Что происходит далее с уже 

ставшим действующим сотрудником, специалиста по подбору не интересует.  

В ходе проведения анализа карт развития, заполняемых руководителем в 

ходе аудита, и на основе полученной обратной связи от нескольких линейных 

сотрудников, были выявлены несколько причин касательно 

неудовлетворенности уровнем заработка: 

 неудовлетворенность связана с переменной частью дохода – 

премиальным вознаграждением. По фиксированной части (окладу) 

нареканий нет; 

 сотрудник не умеет самостоятельно считать свою премию из-за 

сложной системы мотивации; 

 сотрудник не прогнозирует свою премию и не понимает, как это 

можно сделать; 

 отсутствие понимания у сотрудника, как планы, выставленные 

руководителем, влияют на его доход. 

Из всего этого следует, что сотрудник не управляет своим доходом, не 

формирует ожидания и пути их реализации, а просто ждет выплаты премии и 

оказывается разочарован ее размером. При этом складывается точка зрения, 

что «это не я не заработал, а мне не заплатили!» Возникает негатив по 

отношению к работодателю, лояльность сотрудника снижается и приводит к 

увольнению в дальнейшем. 

Опираясь на существующие теоретические и прикладные аспекты 

разработки премиальных систем [1], изучена возможность 

совершенствования системы премирования специалистов по подбору 

персонала. 

Итак, рассмотрим систему мотивации специалиста по подбору 

персонала. Премия формируется по следующей формуле: 
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П=СВ*КЗВ*k, 

где П – премия, 

СВ – ставка вознаграждения за закрытую вакансию, 

КЗВ – количество закрытых вакансий, 

k – коэффициент закрытия вакансии в срок. 

Премия выплачивается при выполнении плана подбора не менее 80%. 

Коэффициент k закрытия вакансии в срок определяется в зависимости от 

закрытых вакансий: 

𝑘 = {

1, при 100% закрытых вакансиях,
0,8, при закрытых вакансиях от 90 до 99,9% ,

0,5, при закрытых вакансиях менее 90%.
 

Основной целью является закрытие вакансии в срок, из чего и вытекает 

проблематика, описанная выше. При этом еще и коэффициент за закрытия в 

срок носит сугубо демотивирующий характер, так как может быть только 

понижающим.  

Внесено предложение расширить зону ответственности специалиста по 

подбору, и внести в систему расчета премии еще одну переменную, а именно, 

«прохождение\не прохождение сотрудником периода адаптации», и ввести 

по данному показателю как повышающий, так и понижающий коэффициенты 

в размере 50% от ставки за закрытие вакансии, а саму ставку снизить на 20%, 

что позволит за счет незначительного увеличения затрат на премирование 

персонала добиться более качественной работы. Периодом адаптации 

предложено считать месяц приема + два месяца. Данное изменение повысит 

качество соответствия компетенциям кандидатов. Изменит подход 

специалистов подбора при проведении интервью, произойдет переход от 

«приукрашенной реальности» к более качественному и четкому 

формированию правильных и, главное, выполнимых ожиданий у кандидата. 

Снизится давление с точки зрения трудоустройства кандидата на 

непосредственных руководителей. Специалист и руководитель будут 

работать в едином направлении, целью которого будет компетентный, 
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лояльный сотрудник с правильно сформированными ожиданиями и четким 

пониманием путей их достижения. Как следствие, произойдет снижение 

оттока персонала в одной из проблемных зон, что положительно скажется на 

реализации стратегии компании в целом. 

Предложено использовать следующую формулу для расчета премии 

(рис. 1): 

 

 

Рисунок 1. Формула для расчета премии 

 

Таким образом, специалист по подбору и адаптации может как 

увеличить свое вознаграждение на 50%, в случае прохождения сотрудником 

периода адаптации, так и уменьшить на те же 50% при его увольнении в этот 

период. 

Эффективность данного метода расчета премии, с точки зрения 

совершенствования стратегии управления человеческими ресурсами через 

снижение оттока персонала, уже описана выше, теперь посмотрим на 

экономическую целесообразность. 

Пример расчета премии. 

Рассмотрим ситуацию: Ставка за вакансию 10 рублей; в срок закрыто 12 

вакансий из 13; коэффициент закрытия в срок 92%; средний отток на данный 

момент составляет 19%, т.е. если предположить, что два месяца назад было 

закрыто столько же вакансий (в текущем месяце заканчивается адаптация 

этих сотрудников), прошло адаптацию 9 из принятых ранее; уволилось во 

время адаптации 3; индивидуальный план подбора выполнен. 
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Считаем по используемой формуле в настоящее время: 

10*12*0,8=96 

Премия составила 96 рублей. 

Теперь ту же ситуацию рассчитаем по предложенному нами методу. 

Проведем расчет премии по предлагаемой методике: 

8*12*0,8 + (8*9*0,5) – (8*3*0,5)=106,8. 

Получаем 76,8 рублей в первой части формулы и 24 рублей во второй, 

суммарная премия составит 106,8 рублей. Рост на 11%. Но отметим, что рост 

возможен только в случае прохождения новым сотрудником адаптации, что 

должно стимулировать специалистов подбора более ответственно подходить 

к качеству кандидатов и работе с ними. 

Необходимое увеличение затрат на персонал будет перекрываться 

снижением издержек и увеличением общей прибыли за счет: 

 уменьшения оттока персонала в период адаптации; 

 уменьшения количества открытых вакансий; 

 снижения затрат на подбор и обучение; 

 увеличение общего уровня компетентности персонала; 

 улучшение качества сервиса; 

 увеличение эффективности прибыльности сотрудников. 
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Annotation: The mail goal of the article is a strong link between the 

motivation of employees and the implementation of the business tasks of a modern 

Organization. The better solution of the problem in the company depends to a 

large extent on the efficiency of the staff, which is the main object of the 

implementation of the tactics and strategy of HR organization management. The 

effectiveness of staff activity directly depends on the effectiveness of the system of 

motivation of specialists adopted in the company and following it. The article 

considers the system of motivation of a specialist in recruitment, as well as its 

impact on the growth of employee loyalty, increasing their involvement in the labor 

process, compliance with competences, reducing staff turnover. The article 

analyzes the activities of the line personnel of the banking company as a whole and 

the credit specialist as the most numerous staff unit. Suggestions for reordering  in 

the system of bonuses for recruitment specialists are offered. The effectiveness of 

the proposed method of calculating the premium is to reduce staff attrition. 

Ключевые слова: мотивация и стимулирование персонала, 

индивидуальные системы мотивации и стимулирования сотрудников, 

система премирования персонала, motivation and incentives of personnel, 

individual systems of motivation and incentives for employees, the system of 

personnel bonuses. 
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Маркетинг экологического аудита – важный 

управленческий элемент имиджа организации  

Инга Михайловна Синяева 

Аннотация: В данной статье раскрывается специфика содержания 

экологического аудита, как составного элемента имиджа организации. 

Отмечая значение маркетинга экологического аудита в формировании 

имиджа, правомерно выделяется важность создания элемента доверия в 

глазах целевых покупателей и общественности. В логической 

последовательности представлено содержание правового пространства 

аудиторской деятельности и особенности рынка аудиторских услуг. 

Впервые раскрыто содержание понятия маркетинга комплексного 

экоаудита, как важного элемента имиджа организации. С иллюстрацией 

рисунка 1 даны основные стадии комплексного экоаудита. Исследуя 

аутсорсинг, как резерв эффективного маркетинга аудита, автором на 

рисунке 2 предложен организационный механизм реализации взаимодействия 

заказчика и аутсорсера. В заключении сделан вывод об экономической 

целесообразности своевременного использования аутсорсинга услуг аудита, 

как явного резерва формирования имиджа организации. 

В современном мире любой участник рынка хорошо понимает, что 

деятельность по охране окружающей среды, соблюдение природоохранных 

норм, работа с производственными отходами является важным вкладом в 

имидж и популярность организации. Реализация этих направлений с 

корпоративными отходами в первую очередь касается организаций реального 

сектора: строительство, нефтяная, нефтехимическая, металлургическая, 

горнодобывающая, машиностроительная  промышленность. 

До последнего времени не решена проблема свалок. В 2018 году в РФ 

было зарегистрировано более 22 000 свалки. На сегодняшний день в России 

функционирует 243 мусороперерабатывающих завода, 50 

мусоросортировочных комплексов и 10 мусоросжигательных заводов.[1] 
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Согласно постановлению Правительства РФ от 28.12.2018 № 1709 «О 

внесении изменений в Положении о лицензировании деятельности по сбору, 

транспортированию, обработке, утилизации, обезвреживанию, размещению 

отходов I –IV классов опасности» в 2019 году ориентировочно 250 тыс. 

компаний реального сектора нуждаются в проведении экологического 

аудита.[2] 

Особое место на рынке услуг аудита отводится маркетингу 

экологического аудита. Маркетинг экологического аудита, как процедура 

независимого контроля соблюдения нормативно-правовых требований в 

области охраны окружающей среды, направлен на подготовку рекомендаций 

по решению проблем охраны окружающей среды в целях повышения имиджа 

организации и качества удовлетворения запросов общества. 

Цель маркетинга экологического аудита отходов - контроль соблюдения 

организацией действующих нормативов и инструкций в сфере обращения с 

отходами для повышения качества жизни. 

Наука об экологии достаточно молодая. Экологический аудит в мире 

зародился на рубеже 1970-80-х годов. В Российской Империи 

зарегистрирован первый экологический аудит в 1892 году. Необходимо 

отметить вклад немецких ученых Ф. Шеллинга в создание теории 

«философия природы» и Э. Геккеля, который дал широкую трактовку 

содержания термина «экология». Значительный вклад в науку экологии 

осуществил российский ученый В.И. Вернадский, который фактически 

создал учение о ноосфере: область планеты, охваченную разумной 

деятельностью,  исходя из потребностей человека.  

Практика российского предпринимательства за последние 5 лет 

подтвердила, что маркетинг экологического аудита создает фундамент 

корпоративного имиджа, как искусства формирования положительного 

образа  организации в индивидуальном и массовом сознании общества. 
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Стремясь сформировать положительный имидж в результате 

организации своевременного экоаудита, менеджмент организации 

обеспечивает не столько известность, сколько доверие в глазах целевых 

покупателей. Наряду с этим, символизируются стандарты корпоративной 

культуры, качества сервиса и полное соблюдение международных 

стандартов экологической безопасности. При наступлении кризисных 

ситуаций, потери финансовой стабильности, уменьшения числа лояльных 

клиентов, а вместе с этим и утрате достойного имиджа организации, 

руководство компании вынуждено прибегать к услугам аудиторов. 

Работа аудиторов осуществляется с учетом организующего и 

регламентирующего правового пространства: ГК РСФСР, Закон РФ «Об 

аудиторской деятельности» от 30.12.2008 N 307-ФЗ, Закон РФ от 20 февраля 

1995 г. «Об информации, информатизации и защите информации», Закон  РФ 

от 27 декабря 1991 г. «О средствах массовой информации», Закон РФ «О 

банках и банковской деятельности» (в редакции от 3 февраля 1996 года), 

Закон  РФ от 2 декабря 1990 г. «О Центральном банке Российской Федерации 

(Банке России)». 

Правительство РФ сегодня работает над  проектом  федерального закона 

«Об экологическом аудите, экологической аудиторской деятельности в 

Российской Федерации». В рамках статьи 4 проекта закона результатом 

проверки выступает аудиторское заключение, которое является 

официальным документом, содержащим мнение аутсорсера о соответствии 

документов и (или) проектов документов в области охраны окружающей 

среды аудируемого лица требованиям нормативных документов и 

международных стандартов в области охраны окружающей среды, а также 

рекомендации по устранению выявленных недостатков.  

Эффективность национальной экономики оценивается результатами 

аудиторских проверок. Впервые после стагнации 2014-2016 гг. показатель 

роста ВВП России достиг уровня 1,7% и, согласно рейтинга американской 
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аналитической компании Блумберг, Россия в 2019 году переместилась с 5 

места на второе место в рейтинге развивающихся экономик по показателю 

MSCI (доходности облигаций). Лидирует Малайзия с индексом 2,55, затем 

Россия с индексом 2,36, а за ней Китай соответственно – 1,39.[3] 

Если говорить о рейтинге мировой экономики стран, то согласно 

открытых данных РБК Россия занимает по показателю ВВП 11 место, 

лидируют США, Китай, Япония, Германия, Великобритания, Франция и 

др.[4] 

На развитие рынка услуг аудита влияют такие тенденции, как 

концентрация промышленного сектора в рамках отраслевых кластеров, 

укрупнение банковского сектора, активизация инструментов диджитал 

маркетинга и четкая ориентация в бизнесе на потребителя с использованием 

программы CRM. Лидерами рынка аутсорсинга аудиторских услуг на 

протяжении последних 10 лет являются известные компании: Ernst & Young; 

PricewaterhouseCoopers (PWC); Deloitte Touche Tohmatsu Limited; «БДО 

Юникон»; «ФинЭкспертиза»; «Интерком-аудит» и др.  

Безусловный вклад в поступательное развитие маркетинговых 

технологий на регулярной основе выполняют специалисты аудиторского 

корпуса. По мнению аналитиков РА «Эксперт» объем оказанных 

аудиторских услуг за 2018 год увеличился по сравнению с 2017 годом в 2,1 

раза и составил 55,4 млрд. руб.[5] 

Современная форма аудита – это комплексный аудит, включающий 

последовательные контрольные операции по рыночному участию, 

необходимых для реализации маркетинговых решений в целях увеличения 

результатов деятельности организации с использованием информационных 

технологий. Специфика комплексного аудита заключена в системном 

подходе к оценке результатов маркетинговой деятельности с включением: 

анализа окружающей среды с учетом тенденций и закономерностей; анализа 

внутренней и внешней среды базового объекта; анализа конкурентного 



Научно-практический журнал «МАРКЕТИНГ И ЛОГИСТИКА» №3(23) 2019 

 

93 
 

окружения. На базе собранной информации аудиторы приступают к 

комплексной оценке аудита товарно-ценовой политики с выделением 

структуры, категоризации ассортимента и ценовой политики; аудита 

политики распределения для оценки клиентоориентированности и качества 

сервиса; аудита политики продвижения и в целом коммуникационной 

политики с оценкой совокупных затрат на маркетинг и результатов 

поступательного развития организации. Комплексный аудит маркетинга 

включает систему: операционного аудита с учетом реализованных 

маркетинговых программ и инструментов маркетинга; стратегического 

аудита для оценки результатов рыночного участия с позиции корпоративных, 

функциональных стратегий и экспертного аудита в целях выполнения 

экспертизы маркетинговой деятельности в соответствии с требованиями 

рынка. 

На практике комплексный аудит маркетинговых технологий начинается 

с анализа модели менеджмента отдела маркетинга и департаментов продаж, 

оценки макросреды и среды взаимодействия; аудита клиентского сервиса и 

комплекса маркетинга, анализа финансового состояния компании и оценки 

корректировки управленческих решений. Цель комплексного аудита - 

получить ответ, насколько маркетинговая концепция и инфраструктура 

учитывают требования рынка в ближайшей перспективе. 

В аудиторских проверках используются три основные формы: 

«Экспресс», «Стандарт» и «Глобал». 

Для руководителя в высшей степени важно со стороны аудиторской 

проверки  получить своевременно и быстро в течение месяца рекомендации. 

Как правило, это становиться возможным при экспресс-варианте. В этом 

случае аудиторы используют исключительно корпоративную готовую 

информацию и никакой другой. 

Более объемной работой является аудит формата «стандарт», который 

включает дополнительные внешние исследования (возможно маркетинговой 
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исследование в виде наблюдения, эксперимента, глубинные интервью и т.п.). 

При дополнительном исследовании рекомендации для руководства могут 

быть готовы не ранее, чем 2-3 месяца. 

Наиболее широким форматом аудиторской проверки считается формат 

«глобал», который потребует от 4 до 8 месяцев с использованием 

масштабной оценки тенденций и закономерностей в отрасли, конкурентного 

окружения, использования возможных корпоративных ресурсов, стратегии 

аутсорсинга и возможной реструктуризации компании. 

Любой формат комплексного аудита включает: цели аудита, задачи, 

процесс планирования и результаты реализации планов, стратегии рыночного 

участия с позиции контроля, согласованность с учетом субординации 

взаимодействия и комплексные рекомендации руководству. 

Экологический аудит успешно решает возникающие проблемы при 

подготовке и сдачи ежеквартальной и годовой отчетности; проведении 

инвентаризации и предоставление рекомендаций для руководства. На 

регулярной основе осуществляются консультации ведения первичной 

документации (ПОД-1: журнал учета стационарных источников выбросов; 

ПОД-2: журнал учета выполнения мероприятий по охране атмосферного 

воздуха; ПОД-3: журнал учета работы газоочистных и пылеулавливающих 

установок). 

Содержание комплексного аудита маркетинговых технологий приведено 

на рисунке 1. 
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Рисунок 1. Основные стадии комплексного аудита маркетинга 

 

Раскроем содержание основных стадий комплексного аудита: 

1. Исследование рынка. Маркетинговые исследования: сбор, 

отображение и анализ данных с учетом влияния факторов окружающей 

среды  и факторов внутриорганизационного маркетинга. 

2. Стадия планирования и прогнозирования маркетинга. Для 

эффективной работы аналитики организации должны предвидеть и 

прогнозировать изменения на рынках с учетом тенденций и 

закономерностей, оценивать конкурентоспособность. В процессе данной 

стадии аналитики выполняют комплексный анализ влияния факторов 

окружающей среды и дают оценку факторам внутриорганизационного 

маркетинга (корпоративная культура, СМИ, инструменты диджитал 

маркетинга, социальная ответственность). 

6. Оценка 
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«экспресс–аудит», «стандарт – аудит», «глобал–аудит» 

[цель, время исполнения, бюджет: создание конкурентного 

преимущества] 
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3. Организация системы маркетинга. Данная стадия аудита 

начинается с анализа и оценки модели менеджмента. Выполняется 

комплексная оценка принятых решений по управлению системой 

маркетинга.  

4. Анализ, контроль и рационализация процесса маркетинга. На 

этой важно выполнить оценку эффективность системы маркетинга, ее 

адаптацию к изменениям рыночной среды. Важно обосновать 

экономическую целесообразность суммы бюджета на организацию 

маркетинга. 

5. Координация и регулирование процесса маркетинга, состоит из 

следующих операций: анализ реализации маркетинговых программ. Очень 

важно разработать эффективные программы партнерства и лояльности, 

которые влияют на имидж организации. 

6. На заключительной стадии комплексного аудита осуществляется 

разработка рекомендаций для руководства в целях перспективы развития 

маркетинга в организации и формирования достойного имиджа. 

Трудно переоценить значение в эффективной организации маркетинга 

аудита практическое использование инструментов аутсорсинга. Сфера услуг 

аутсорсинга аудита представляет совокупность фирм и компаний, 

действующих по принципу взаимовыгодного взаимодействия заказчика и 

аутсорсера с учетом тенденций, закономерностей и факторов деловой среды.  

В целом применение услуг аутсорсинга аудита регулируется п. 3 статьи 

7 Федерального закона от 06 декабря 2011 г. № 402-ФЗ «О бухгалтерском 

учете» и нормами главы 39 «Возмездное оказание услуг» ГК РФ. Аутсорсинг 

услуг экологического аудита представляет различные виды деятельности 

внешней организации (аутсорсера), направленные на выполнение 

независимой оценки соблюдения субъектом хозяйственной деятельности 

нормативно-правовых требований в области охраны окружающей среды в 



Научно-практический журнал «МАРКЕТИНГ И ЛОГИСТИКА» №3(23) 2019 

 

97 
 

целях повышение имиджа заказчика, социальной ответственности за 

результаты труда перед обществом.  

Схема взаимодействия заказчика и поставщика аутсорсинга 

экологического аудита представлена на рисунке 2. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 2. Схема взаимодействия заказчика и аутсорсера по 

использованию услуг маркетинг 

 

Главный результат практического использования услуг аутсорсинга 

экологического аудита — это достижение синергетического эффекта с 

использованием системы контроллинга за счет оценки полученных 

результатов рыночного участия и совокупных затрат на аутсорсинг. 

Профессиональная оценка аутсорсера, проведенная специалистами, 
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позволяет выявить потенциальные риски и возможные нарушения 

экологического законодательства. Также проводится консультация, 

позволяющая подготовиться к грядущей проверке. При проведении оценки 

анализируется имеющийся пакет документов по параметрам соответствия с 

действующими нормативными актами.  
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Совершенствование порядка подтверждения  

таможенной стоимости товаров 

Микаил Бекзадаевич Худжатов 

Кристина Олеговна Кайдаш  

Аннотация: В статье рассматриваются актуальные проблемы 

контроля таможенной стоимости товаров, ввозимых на таможенную 

территорию Евразийского экономического союза. Авторами предложены 

практические рекомендации по решению проблем, возникающих при 

контроле таможенной стоимости иностранных товаров. 

Контроль за правильностью определения и заявления таможенной 

стоимости товаров является приоритетным направлением таможенной 

службы Российской Федерации. Таможенная стоимость товаров 

определяется участниками внешнеэкономической деятельности (далее – 

ВЭД) самостоятельно на основании методов определения таможенной 

стоимости товаров.[1] Таможенная стоимость товаров является основой 

начисления таможенных платежей, соответственно возникает необходимость 

в проведении контроля таможенной стоимости товаров таможенными 

органами для обеспечения пополнения федерального бюджета РФ в полной 

мере.[2] 

Несмотря на принятие Таможенного кодекса Евразийского 

экономического союза (далее – ТК ЕАЭС), некоторые проблемы контроля 

таможенной стоимости товаров, с которыми сталкиваются участники ВЭД и 

таможенные органы, решить не удалось. Это обусловило актуальность 

данной статьи. 

Одной из таких проблем является необоснованность запрашиваемых 

документов и (или) сведений таможенными органами. В таможенном 

законодательстве существует перечень запрашиваемых документов и 

сведений, содержащийся в Решении Коллегии ЕЭК от 27.03.2018 г. № 42.[3] 

На практике случается так, что должностное лицо таможенного органа 
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запрашивает документы и (или) сведения, которые декларант представить не 

сможет (рис. 1). 

 

Рисунок 1. Пример запроса экспортной декларации в части 

подтверждения таможенной стоимости товаров 

 

На рисунке 1 показан пример запроса оригинала экспортной декларации 

страны отправления товаров. Проблема заключается в том, что таможенные 

органы большинства стран не выдают оригинал экспортной декларации 

иностранному поставщику по причине электронного документооборота либо 

экспортная декларация, вовсе не оформляется согласно таможенному 

законодательству страны отправления товаров.  

В качестве еще одного примера можно отметить запрос документов и 

(или) сведений, который противоречит условиям сделки (рис. 2). 
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Рисунок 2. Пример запроса транспортного контракта в части 

подтверждения таможенной стоимости товаров 

 

На практике случаются подобные запросы по условиям поставки группы 

С и D Инкотермс. Обращаясь к положениям Инкотермс 2010, к примеру 

условие поставки DAP – Delivered at Place (Поставка в месте назначения) 

означает, что перевозку до места назначения оплачивает продавец товаров, и 

стоимость перевозки включается в цену товара по инвойсу. Следовательно, 

на продавце лежит обязанность заключить договор на перевозку товаров с 

транспортной компанией.[4] Очевидно, что продавец откажется предоставить 

покупателю информацию из транспортного контракта, поскольку такая 

информация является коммерческой тайной. Тем не менее, таможенные 

органы запрашивают договор по перевозке у декларанта, но на практике 

предоставить даже копию такого договора невозможно, так как поставщик в 

этом отказывает.  

Из вышеизложенного можно сделать вывод о том, что подобные 

запросы зачастую являются искусственными, что объясняется получением 

таможенным органом законной возможности увеличить срока выпуска 

товаров [5], а также заставить участника ВЭД предоставить обеспечение 

уплаты таможенных платежей.  

Решением данной проблемы может выступать совершенствование 

информационного взаимодействия с представительствами таможенных 

органов в иностранных государствах. Делая запрос в таможенные органы 
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иностранного государства, таможенные органы РФ могли бы сократить срок 

выпуска товаров, и тем самым вообще не запрашивать документы и 

сведения, так как все они предоставлены при подаче декларации на товары. 

На сегодняшний день ТК ЕАЭС установлено, что пакет запрашиваемых 

документов и сведений должен быть представлен в таможенный орган на 

бумажном носителе.[6] Уже на протяжении нескольких лет таможенные 

органы переходят на электронный документооборот, тем не менее, для ответа 

на запрос таможни такой возможности пока нет. В этой связи предлагается 

разработать сервис «Ответ на запрос таможни» в личном кабинете участника 

ВЭД и направлять собранные документы таможне посредством этого 

сервиса, так как изначально декларант получает эти документы от 

поставщика в электронном виде, а не на бумаге. 

Некоторые импортеры имеют достаточно широкую и специфическую 

товарную номенклатуру ввозимых товаров, среди которых встречаются 

дорогостоящие товары. При ввозе крупных партий, стоимость которых 

составляет от 200 000 долл. США и выше, сумма обеспечения уплаты 

таможенных платежей становится внушительной. Если каждый день 

таможенные органы будут выпускать подобные партии под обеспечение, 

внешнеторговый оборот РФ будет сокращаться из-за ограниченных 

финансовых возможностей участников ВЭД.  

 Частота запроса документов и (или) сведений для подтверждения 

заявленной таможенной стоимости товаров участника ВЭД зависит от 

отнесения его к определенной категории в зависимости от уровня 

потенциального риска нарушения им таможенного законодательства. На 

основании результатов категорирования участников ВЭД определяется 

степень выборочности таможенного контроля, как на этапе таможенного 

декларирования, так и после выпуска товаров.[7] Если участник ВЭД не 

проходит по нескольким критериям, установленных системой, то он 

автоматически попадает в высокий уровень риска, отсюда и начинается 
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жесткий контроль со стороны таможенных органов, практически каждая 

поставка товара выпускается под обеспечение уплаты таможенных платежей. 

В целом, это правильный подход, ведь такая система помогает определить и 

предотвратить угрозы и последствия, нанесенные недобросовестными 

участниками ВЭД, но не в тех случаях, когда это происходит систематично, 

без какой-либо выборочности. 

Для решения данной проблемы рекомендуется разработка 

дополнительного критерия категорирования участников ВЭД – 

«выборочности проверяемых деклараций на товары, для участника ВЭД, 

имеющих статус участника с высоким уровнем риска». Например, находясь в 

списке высокого уровня риска, участник ВЭД, подтверждая таможенную 

стоимость товаров на протяжении 1 месяца по всем декларациям на товары, 

по которым таможенные органы запрашивают дополнительные документы и 

сведения, тем самым показывая свою добросовестность при заявлении 

достоверных сведений о таможенной стоимости товаров, система будет 

осуществлять некий отбор проверяемых деклараций на товары, сокращая тем 

самым запросы документов и (или) сведений в адрес участников ВЭД. 

Следующая проблема, которую необходимо отразить – это 

несоответствующие контрольные показатели таможенной стоимости товаров 

с использованием системы управления рисками (далее – СУР). На 

сегодняшний день в качестве индикатора риска недостоверных сведений о 

таможенной стоимости товара в таможенных органах применятся ценовой 

показатель товара, который определяется путем анализа информации из базы 

данных таможенных деклараций, сведений, запрашиваемых у 

производителей, импортеров, таможенных служб иностранных государств, 

данные из Интернета и другие.  

Специалисты в области разработки проектов профилей риска в части 

контроля таможенной стоимости товаров сталкиваются с такой проблемой: 

для того, чтобы проанализировать цену хотя бы одной товарной позиции 
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товарной номенклатуры внешнеэкономической деятельности ЕАЭС (далее – 

ТН ВЭД ЕАЭС), требуется собрать множество специалистов-оценщиков, 

представителей бизнеса и таможни, и при этом нет гарантии того, что 

выявленные цены будут точно соответствовать действительности. Цена 

товара зависит от множества факторов: конъюнктура мирового рынка; 

сезонность, политические события, условия поставки и многое другое, что 

влечет за собой различие с ценой, имеющейся в распоряжении таможенного 

органа, так как разрабатываемые профили требуют постоянной 

актуализации.[8] 

Имеющаяся у таможенных органов ценовая информация по контролю 

таможенной стоимости товаров, может быть модернизирована путем 

оснащения таможенных органов: 

- сведениями о биржевых котировках в онлайн режиме в случае, если 

товар является объектом биржевой торговли;  

- информацией о прайс-листах иностранных производителей; 

информацией о мировых ценах на ввозимый товар;  

- информацией о товарных особенностях, например, страна 

происхождения, товарный знак, качественные характеристики.  

Для точного анализа заявленной таможенной стоимости товаров 

предлагается в конечном итоге создать единую информационную базу, 

которая будет содержать в себе ценовые источники. 

Для реализации этой идеи не обойтись без квалифицированных 

специалистов, которые будут анализировать рынок товаров, ввозимых на 

таможенную территорию ЕАЭС, постоянно обновлять ценовую информацию 

в соответствии с реальной конъектурой рынка, также осуществлять 

обобщение и хранение ценовой информации. Такие специалисты должны 

уметь не только просчитывать ценообразование, но и учитывать факторы, 

влияющие на цену внешнеторговой сделки (условия поставки) и, 

следовательно, на таможенную стоимость товаров, а также 
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взаимодействовать с представительствами мировых производителей. Отдел 

анализа и мониторинга за ценовой информацией можно было бы включить в 

состав Главного управления федеральных таможенных доходов и тарифного 

регулирования ФТС России. Название отдела обозначено условно, для того, 

чтобы обозначить его основные функции и дать понимание о его 

деятельности.  

Подводя итоги, необходимо отметить, что контроль таможенной 

стоимости требует совершенствования, потому что перечисленные 

проблемы, сложившиеся за годы практики, должны решаться путем 

реализации комплекса мер, включающих в себя: внедрение передовых 

информационных технологий; совершенствования таможенного 

законодательства ЕАЭС; расширения информационного взаимодействия 

таможенных органов РФ с таможенными органами иностранных государств. 

Анализ контроля таможенной стоимости показал, что данное направление 

деятельности таможенных органов РФ является приоритетным. 
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