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АННОТАЦИЯ
Направления повышения результативности хозяйственной работы и операционной эффективности компании в сов-
ременных условиях постепенно смещаются с преимущественной оценки основной деятельности в сторону ком-
плексного анализа, включающего вспомогательные и несистемные процессы. Подобное смещение базируется на 
новаторских управленческих подходах, формируемых в рамках индивидуального функционирования отдельных 
коммерческих организаций, применение которых осложняется нехваткой проверенных и обоснованных способов 
оптимизации деятельности и повышения операционной эффективности. Целью исследования является выявление 
стандартизированных возможностей повышения эффективности функционирования коммерческих предприятий на 
основе использования вспомогательных для бизнес-процессов резервов. Актуальность темы определяется потреб-
ностью в выработке решений, обеспечивающих дополнительные хозяйственные преимущества заинтересованным 
в этом организациям.
Объектом исследования была выбрана деятельность частных хозяйственных организаций из сферы транспортных 
услуг, а его предметом стала их ресурсная база как резерв повышения эффективности работы.
В качестве инструментов применялись методы эконометрического и статистического анализа и моделирования, 
теоретического формулирования направлений перспективного развития. Результаты проведенного исследования 
показали значимость повышения операционной эффективности для достижения конечного финансового результата 
деятельности коммерческой организации. Произведены выработка и анализ оптимизационных решений, направлен-
ных на развитие и функционирование компании в рамках ориентации на устойчивое развитие, оценено негативное 
влияние отдельных аспектов ESG-трансформации на конечный результат деятельности коммерческого предприятия. 
Экономическим результатом внедрения авторских выводов и рекомендаций в рабочий процесс конкретной орга-
низации явилось повышение эффективности ее деятельности, что позволяет рекомендовать применение данных 
оптимизированных решений различным субъектам экономической системы.
Ключевые слова: коммерческие компании; бизнес-процессы; операционная эффективность; резервы; оптимизация; 
хозяйственная деятельность; управление; ESG
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aBstract
The directions of improving the efficiency of economic work and operational efficiency of the company in modern 
conditions are gradually shifting from the predominant assessment of the main activities to a complex analysis, including 
auxiliary and non-systemic processes. Such a shift is based on innovative management approaches formed within the 
framework of the individual functioning of individual commercial organizations, the application of which is complicated 
by the lack of proven and reasonable ways to optimize activities and increase operational efficiency. The purpose of the 
study is to identify standardized opportunities to improve the efficiency of the functioning of commercial enterprises 
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ВВЕдЕНИЕ
В современных условиях нестабильной бизнес-
среды эффективность компании определяется 
ее возможностью оперативно адаптироваться 
к изменениям экономических реалий в соче-
тании с максимально полным использованием 
внутренних ресурсов. Деятельность коммерче-
ской организации в рамках рыночной системы 
(как страновой, так и международной) также за-
висит от качественного и комплексного опреде-
ления стратегии, сформированной зависимыми 
бизнес-единицами. В условиях конкурентной 
деятельности компании заинтересованы в вы-
явлении всех ресурсов, способных повлиять на 
сохранение и усиление конкурентных преиму-
ществ и контроля в ходе хозяйственных отно-
шений.

Согласно типологизации управленческих под-
ходов М. Портера достигнуть лидерства в данном 
случае допустимо по следующим направлениям:

• установить стратегию лидерства по издер-
жкам;

• определить стратегию широкой дифферен-
циации;

• принять сфокусированную стратегию на 
базе низких издержек;

• определить сфокусированную стратегию 
дифференциации [1].

Опыт деятельности организаций во время 
пандемии COVID-19 показал, что применение 
стратегий дифференциации в период сокраще-
ния доходов основной категории потребителей 
является достаточно высокорискованным. Стрем-
ление уменьшить затраты, сохранив прежний, 

приемлемый уровень потребительских свойств 
запрашиваемых клиентами товаров и услуг, при-
водит к неготовности переключения на таковые, 
обладающие принципиально новыми и отличи-
тельными характеристиками 1.

Наблюдаемые при этом сокращение производ-
ственно-хозяйственной деятельности и увеличе-
ние числа банкротств коммерческих организа-
ций предоставляют потенциальную возможность 
привлечения новой аудитории пользователей 
(потребителей) [2]. В таких условиях целесообраз-
ным, по мнению американских исследователей, 
представляется подход установления лидерства 
по издержкам, предполагающий привлечение 
новых и сохранение старых потребителей за счет 
низких цен (как следствие снижения затрат) [3].

Аналогичного подхода к определению источ-
ников повышения эффективности деятельности 
придерживался Р. Грант, рассматривающий ресур-
сы деятельности организации с позиции поиска 
стратегических разрывов [4]. Подобные иссле-
довательские взгляды отмечаются у Д. Дж. Кол-
лиса и С. А. Монтгомери, которые акцентируют 
внимание на стратегических решениях, способ-
ных получить устойчивые конкурентные пре-
имущества, основанные на ресурсах компании 
[5]. Детальный поиск стратегических разрывов 
и конкурентных преимуществ, присутствующих 
как в основных, так и вспомогательных бизнес-
процессах, рекомендуется проводить на основе 

1 Исследование влияния пандемии COVID-19 на россий-
ский бизнес. Маркетинговое агентство РБК, SAP. Аналити-
ческий сборник. М.: РБК Москва; 2020. 49 с.
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цепочек создания ценности (М. Портер), деком-
позируя бизнес-процессы.

Подход достижения лидерства по издержкам 
и осмысление теоретических предложений М. Пор-
тера, Р. Гранта и иных исследователей приводит 
к поиску наиболее благоприятных управленческих 
решений, направленных на повышение операци-
онной эффективности, организацию, деятельности 
и определение ее дополнительных резервов.

С целью создания таких решений компании 
привлекают внутренних и внешних экспертов 
(подход, предлагаемый рядом китайских исследо-
вателей) [6]. В рамках существующей экономиче-
ской системы фактически отсутствуют разработан-
ные предложения прикладного и универсального 
типа по развитию корпоративной деятельности 
на основе оптимизации вспомогательных биз-
нес-процессов и соответствующего повышения 
операционной эффективности, поскольку таковые 
зачастую считаются коммерческим преимущест-
вом компании и не разглашаются [7].

Исследовательская работа, направленная на 
определение стандартизированных решений по 
выявлению скрытых ресурсов повышения эф-
фективности деятельности, проведена на основе 
обобщения и анализа экономико-управленческих 
подходов, внедренных и апробированных на базе 
предприятия «Х» (далее —  компания «Х»), орга-
низующего транспортные перевозки в г. Москве 
и Московской области.

По итогам хозяйственной деятельности в 2020 г. 
руководство компании «Х» приняло решение о не-
обходимости совершенствования деятельности 
в условиях нарастания эпидемиологической си-
туации и падения потребительского спроса. Для 
этого автору работы как внешнему эксперту было 
предложено произвести анализ функциониро-
вания структурных бизнес-единиц организации 
и предложить направления его оптимизации на 
основе имеющихся резервов. Задачами, поло-
женными в основу данного исследования, стали:

• выявление соответствия миссии и ценно-
стей компании «Х» результатам ее работы;

• определение ресурсов повышения эффек-
тивности на основе анализа ее деятельности;

• выработка направлений оптимизации 
функционирования компании «Х», соответству-
ющих ее миссии и ценностям;

• внедрение результатов работы в хозяйст-
венный процесс и оценка их значимости.

ИСТОЧНИКИ ПОВыШЕНИЯ 
эФФЕКТИВНОСТИ 

дЕЯТЕЛЬНОСТИ КОМПАНИИ
Основы функционирования компании зависят от 
использования качественных стратегических воз-
можностей, которые для коммерческих организа-
ций проявляются как соответствие минимальным 
конкурентным требованиям, сопряженным с на-
личием ключевых компетенций (элементов дея-
тельности и процессов использования ресурсов).

Эффективность, в данном случае также являю-
щаяся стратегической возможностью организации, 
выражается в:

• опыте работы компании;
• стоимости используемых ресурсов и поста-

вок;
• эффективности использования ресурсов;
• уровне загруженности производственно-хо-

зяйственных мощностей;
• технической обеспеченности деятельности 

требуемым стандартам [8].
Сочетание этих факторов, составляющих потен-

циальные условия развития деятельности, вместе 
с устойчивым стратегическим планированием и си-
стемным анализом работы компании позволяет 
принимать верные масштабные решения и, как 
следствие, планомерно повышать стоимость пред-
приятия на основе получения положительного фи-
нансового результата.

Схема, отражающая условия, необходимые для 
устойчивого роста бизнеса, представлена на рис. 1.

Указанная схема отражает организацию основ-
ной деятельности компании, заключающейся в уве-
личении стоимости бизнеса (создании нового капи-
тала), направляемого на поиск новых, уникальных 
путей его развития. При этом рост эффективности 
работы за счет ресурсов и возможностей позволяет 
хозяйствующему субъекту (производителю товаров 
или услуг) повысить свою значимость в рамках 
экономической системы и нарастить свою рыноч-
ную долю.

Коммерческие предприятия для обеспечения 
подобного роста заинтересованы в благоприятных 
внутрихозяйственных условиях, сводимых к мак-
симизации использования следующих резервов:

• полной вовлеченности сотрудников в трудо-
вой процесс;

• снижения расходования ресурсов, направ-
ленных на обеспечение нахождения персонала на 
рабочем месте;
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• способности работников быстро и само-
стоятельно осваивать инновационные програм-
мные и технические комплексы;

• отсутствия затрат, вызванных неэффек-
тивным взаимодействием между подразделе-
ниями;

• отсутствия нелегальных расходов (краж) 
материалов и имущества организации.

Попытки соблюдения данных условий сводят-
ся к поиску «стратегических разрывов» в работе 
компании, которые можно объединить в 3 основ-
ные категории:

• материальные затраты (непосредственное 
расходование вещественных ресурсов компа-
нии при осуществлении рабочего процесса);

• трудовые затраты (уменьшение периода 
реальной деятельности сотрудника в момент 
нахождения на рабочем месте и, как следствие, 
снижение производительности его труда);

• нелегальные затраты (выражаются в не-
обоснованное расходование ресурсов организа-
ции с целью извлечения выгоды: собственной 
либо выгоды иных лиц).

Ликвидация подобных «разрывов» повышает 
качество деятельности организации.

АНАЛИЗ КЛЮЧЕВыХ ОРИЕНТИРОВ 
дЕЯТЕЛЬНОСТИ КОМПАНИИ «Х»

В ходе подготовки рекомендаций для развития 
компании «Х» приоритетными были управленче-
ские решения, способствующие уменьшению ее 
затрат на операционную деятельность и, соответ-
ственно, позволяющие снизить «уровень порого-
вых возможностей» [9], повысить рыночную долю 
в рамках конкурентной борьбы и перенаправить 
ресурсы на создание дополнительного капитала 
(увеличив свои размеры в рамках «экономиче-
ской [отраслевой] системы») (рис. 1).

С целью определения резервов функционирова-
ния этой организации, которые можно использовать 
для повышения эффективности, проведен анализ 
состояния ее бизнес-процессов.

Краткая характеристика компании «Х» на на-
чало 2021 г.:

• основная деятельность: организация тран-
спортных перевозок автомобильного грузового 
транспорта;

• организационно-правовая форма: общество 
с ограниченной ответственностью (ООО);

• размер компании по российской классифи-
кации: среднее предприятие;

 
Рис. 1 / Fig. 1. Схема использования ресурсов и возможностей организации / 

the scheme of using the resources and capabilities of the organization
Источник / Source: создано авторами на основе данных [4] / developed by the authors based on [4].
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• регион основной деятельности: Московская 
область;

• выручка от продаж за год 423 млн руб.;
• чистая прибыль за год 10,6 млн руб.;
• персонал —  среднесписочная годовая чи-

сленность 106 чел.;
• численность управленческого персонала —  

23 чел.;
• валюта баланса —  770 млн руб.
Компания «Х» специализируется на предоставлении 

логистических, экспедиторских и организационных 
услуг по доставке грузов автомобильным транспортом. 
Ее основной операционный процесс осуществляется 
в офисе посредством функционирования:

• отдела маркетинга (продаж);
• отдела по претензионной работе;
• юридической службы;
• финансового отдела (включая бухгалтерию);
• хозяйственно-бытовой отдела;
• колл-центра (службы внешнего взаимодей-

ствия и информирования);
• службы цифровизации.
До 2020 г. компания отказалась от ряда неопе-

рационных видов деятельности, связанных с убор-
кой помещений, курьерскими доставками и тран-
спортными передвижениями (услугами личных 
водителей), переведя их на внешнее исполнение 
(аутсорсинг). Такое решение в прошлом уже по-
зволило предприятию сократить себестоимость 
своего функционирования на 6,5% в год.

Ценности компании направлены на осущест-
вление деятельности в рамках устойчивого разви-
тия и ESG 2 [10]. Миссия, к осуществлению которой 
стремится руководство, сводится к обеспечению 
планомерного роста бизнеса через предоставление 
качественных и эффективных услуг клиентам.

ОБЕСПЕЧЕНИЕ эФФЕКТИВНОСТИ 
дЕЯТЕЛЬНОСТИ КОМПАНИИ «Х»

Устойчивое развитие принимается компанией «Х» 
в качестве приоритетного пути становления бизнеса 
в рамках государственной и международной поли-
тики [11].

Решения, выдвигаемые в рамках ESG-развития 
в данном случае, привлекательны и для иных орга-
низаций —  субъектов хозяйственной деятельности.

2 ESG (environment, social, governance) —  факторы окружаю-
щей природной среды, социальной ответственности и кор-
поративного управления соответственно.

Понятие устойчивого развития целесообразно 
оценивать в рамках комплексного качественного 
анализа.

На рис. 2 показано, как отдельные аспекты ESG-
сегмента в качестве дополнительных факторов 
(отмечены пунктирными линиями) взаимодейст-
вуют между собой и влияют на конечный результат 
работы организации —  изменение капитала: данные 
факторы отражаются на комплексном функциони-
ровании, обеспечивая соблюдение цели —  повыше-
ния эффективности деятельности.

Оптимизационное решение для компании «Х», 
исходя из модели на рис. 2, базировалось на следу-
ющих принципах:

• оно должно привести к повышению эффектив-
ности деятельности, выражаемой в положительном 
изменении капитала и финансового результата;

• затраты на его внедрение не могут превы-
шать прибыль, которую компания в состоянии 
дополнительно извлечь из оптимизации (учиты-
валась прибыль организации за 6 мес., соответст-
вующих периоду внедрения);

• его применение должно улучшить качество 
администрирования (управления) процессов;

• результаты его внедрения ориентированы 
на повышение заинтересованности работников 
в хозяйственном процессе и улучшении условий 
их деятельности;

• оно призвано оказать положительное влия-
ние на окружающую среду (экологию).

То есть следование данным принципам является 
условием качественного улучшения деятельности 
компании в рамках системного функционирования 
бизнес-процессов при использовании существую-
щих резервов.

ВыЯВЛЕНИЕ РЕЗЕРВОВ 
ПОВыШЕНИЯ эФФЕКТИВНОСТИ 
дЕЯТЕЛЬНОСТИ КОМПАНИИ «Х»

По мнению руководства компании «Х» основной 
объем затрат по категориям «стратегических разры-
вов» приходился на материальные и трудовые расхо-
ды (см. раздел «Источники повышения эффективно-
сти деятельности компании»). Оценка менеджмен-
том предприятия различных видов затрат, которые 
необходимо оптимизировать, приведена в табл. 1.

Поскольку в компании не велось учета представ-
ленных в табл. 1 затрат по отдельным подразделе-
ниям и сотрудникам, установить объем расходов, 
вызванных нелегальными действиями, оказалось 
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затруднительным. Менеджмент с целью упрощения 
деятельности учел, что сотрудники присвоением 
имущества организации не занимались.

Оценка объемов материальных затрат основы-
валась на данных бухгалтерских закупок, а потому 
являлась наиболее точной.

Расходы на пищевые продукты, аренду и обслу-
живание офисных и складских помещений имеют 
для организации репутационный характер и вы-
ражаются в обеспечении комфортных условий для 
сотрудников (один из принципов ESG), поэтому они 
не учитывались в ходе анализа.

Расходы на канцелярские изделия, определенные 
методом ретроспективного анализа (с помощью 
ежеквартальных данных за 7 лет), были сопоставлены 
с издержками на приобретение бумажной продук-
ции путем расчета корреляционного значения по 
формуле (1):

    –

x
xy

y

yx y
r

x×
σ σ

= ,  (1)

где x —  процент затрат на офисную бумагу от се-
бестоимости деятельности (объясняющая пере-
менная);

y  —  процент затрат на канцелярские изделия 
(без учета бумаги) от себестоимости деятельности 
(объясняемая переменная);

� �x yè  —  средние значения x и y по выборке со-
ответственно;

xy  —  среднее значение из произведений кате-
горий затрат;

xσ  и  yσ  —  стандартное отклонение значений 
категорий затрат x и y по выборке соответственно.

Вычисленное значение корреляции равняется 
0,916, что свидетельствует о тесной и практически 
прямой связи между категориями затрат. Следова-
тельно, процент расходов на бумагу от себестоимос-
ти (в качестве объясняющего фактора) может ис-
пользоваться при определении процента затрат на 
канцелярскую продукцию (объясняемого фактора).

С целью определения наиболее благоприятной 
эконометрической модели данные были проверены 
тестами Голдфелда-Квандта 3 и Дарбина-Уотсона 
(была признана их гомоскедастичность и отсутствие 
автокорреляции остатков) 4. А затем оценена зави-
симость между показателями с помощью линейной, 
полиномиальной (полином 2 степени), степенной, 
логарифмической и экспоненциальной моделей.

В качестве наиболее благоприятной (на основе 
наибольшего значения коэффициента детермина-
ции, равного 0,839) была выбрана экспоненциаль-
ная модель, имеющая формулу (2):

  0,53270,0714 xy e ×= × ,  (2)

где 0,5327 xe × — значение экспоненты в степени 
0,5327 x× .

3 Тест Гольдфелда-Квандта (GQ) основан на оценке слу-
чайного (необъясненного) возмущения остатков массива 
данных, позволяющей проверить гипотезу об их гомоске-
дастичности (однородности) или гетероскедастичности 
(неоднородности).
4 Тест Дарбина-Уотсона (DW) применяется для проверки 
теоремы Гаусса-Маркова об отсутствии или наличии авто-
корреляции (взаимосвязи) остатков. Данный метод эконо-
метрического анализа позволяет определить интервальные 
границы, на которых ковариация (мера зависимости) их 
значений наблюдается или отсутствует.

 
Рис. 2 / Fig. 2. Модель влияния деятельности esg на результат изменения капитала / 

the model of the impact of esg activities on the result of capital changes
Источник / Source: создано авторами на основе данных [11] / developed by the authors based on [11].
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График данной модели приведен на рис. 3.
Данная модель объяснила расходы связанных 

материалов, используемых в хозяйственной де-
ятельности, и дала менеджменту организации 
основания для проверки использования ресурсов 
в будущем. Поскольку управленческий персонал 
считал, что затраты на замену и заправку тоне-
ров и картриджей также экономически связаны 
с расходами на закупку бумаги, были проведены 
соответствующие расчеты.

При вычислении коэффициента корреляции для 
формулы (1) были выбраны следующие показатели:

x —  процент затрат на офисную бумагу от се-
бестоимости деятельности (объясняющая пере-
менная);

y  —  процент затрат на замену и заправку карт-
риджей и тонеров от себестоимости деятельности 
(объясняемая переменная).

При проведении аналогичных вычислений был 
получен коэффициент корреляции, равный 0,543, 

Таблица 1 / Table 1
Ресурсы повышения деятельности компании «Х» по категориям затрат с точки зрения менеджмента 

предприятия / resources to improve company “X” from the point of view by cost category

№ 
Наименование 

категории /
category

Вид затрат / cost

Оценка менеджментом 
размеров затрат 

(усредненные 
данные за год, в % от 

себестоимости) /
cost management 
estimate (annual 

averages, % of cost)

1

Материальные затраты

Затраты на канцелярские изделия (за исключением 
офисной бумаги) До 0,20

2 Затраты на офисную бумагу До 1,55

3 Затраты на пищевые продукты (кофе, сливки, чай, сахар, 
вода) До 0,15

4 Затраты на заправку картриджей (тонеров) До 2,00

5 Затраты на содержание и аренду офисных и складских 
помещений До 25,00

6

Трудовые затраты

Фактические затраты на труд (с учетом трудовых 
налогов и сборов) До 22,00

7
в том числе затраты на труд, вызванные неэффективной 
организацией деятельности (затраты на оформление, 
печать и подготовку печати бумажных документов)

Нет затрат

8 – в том числе затраты, связанные с использованием 
ограниченного объема программных комплексов Нет затрат

9 Затраты, вызванные 
нелегальными 
действиями

Присвоение и использование в личных целях 
сотрудниками канцелярских изделий (за исключением 
офисной бумаги)

Нет затрат

10 Присвоение и использование в личных целях 
сотрудниками офисной бумаги Нет затрат

11 Затраты, вызванные 
нелегальными 
действиями

Присвоение и использование в личных целях 
сотрудниками средств заправки (замены) картриджей, 
принтеров

Нет затрат

12 Присвоение пищевых продуктов офиса Нет затрат

Источник / Source: создано авторами на основе экспертного сбора данных / by the author on the basis of expert data collection.
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что свидетельствует о наличии средней связи и не 
позволяет создавать качественные регрессионные 
модели.

Данные для построения модели при этом ока-
зались гетероскедастичными.

Поскольку за рассматриваемый семилетний 
период компания «Х» избежала долговременных 
кризисных ситуаций, реорганизаций и иных со-
бытий, способных значимо повлиять на результа-
ты расходования комплектующих для принтеров 
и многофункциональных устройств (МФУ), были 
сопоставлены данные об использовании офисной 
бумаги и расходовании картриджей и тонеров. 
В сетевой памяти печатных устройств не сохра-
нилась информация о периодах, предшествую-
щих последним 3-м месяцам (в дальнейшем они 
применялись для определения доли распечатан-
ных листов конкретного устройства и подсчета 
ежедневных операций), поэтому использовались 
сведения о списании картриджей и тонеров со 
склада компании «Х» (в шт.) и резерве их печати 5 
(в количестве листов), на основании которых была 
выведена формула (3):

  1
1

0( )( )
i

t
i i i

n

tS R f
=

−β − ξ − ξ ×= ∑ ,  (3)

5 Под резервом печати понимается разница между факти-
чески списанной на печать офисной бумагой и средним 
значением листов, распечатанных одним картриджем.

где t  —  временной период (определенный кален-
дарный год);

tS  —  совокупное количество офисной бумаги, 
потребленное всеми принтерами, за год t ;

i  —  показатель, отражающий модель печатного 
устройства;

�n  —  номер последней модели печатного устрой-
ства (в компании «X» равен 4);

�iR — ресурс модели картриджа или тонера в ли-
стах офисной бумаги, заявленный производителем 
картриджа;

iβ  —  среднее значение погрешности заправки 
модели картриджа или тонера производителем 
(от 1,5 до 3%);

0ξ  —  среднее значение погрешности недои-
спользования модели картриджа или тонера, по-
лученное на основе данных хозяйственно-бытово-
го отдела компании «X» (оценена в 3% от ресурса 
картриджа и тонера);

1ξ  —  среднее значение количества листов бумаги, 
не используемых при печати (а применяемых для 
технических нужд и записей, сделанных вручную), 
полученное на основе анализа расходов офисной 
бумаги компанией «X» (оценено в 4,5% от общего 
объема потребляемой бумаги);

t
if  —  количество картриджей заданной модели, 

списанных со склада компании за определенный 
год t.

Полученные на основе расчетов по формуле (3) 
данные были сопоставлены с результатами расхо-
дования офисной бумаги на основе информации 

 
Рис. 3 / Fig. 3. Логарифмическая модель зависимости расходов канцелярских изделий от расхода 

бумаги / Logarithmic model of the dependence of office expenses on paper consumption
Источник / Source: разработано авторами / compiled by the authors.
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из системы бухгалтерского учета компании «X» 
(табл. 2).

Представленные в табл. 2 данные показывают 
значимое превышение (более, чем на 110%) нор-
мативных затрат бумаги для печати (на основе 
информации о списании картриджей и тонеров) 
над фактическими списаниями. Поскольку руко-
водство хозяйственно-бытового отдела компании 
«Х», осуществляющего учет списания материалов, 
не смогло объяснить эти расхождения, авторы 
допустили, что превышения списаний можно 
отнести к категории «затрат, вызванных неле-
гальными действиями работников» (табл. 1). При 
этом стоимость фактически израсходованной 
бумаги по данным использования имущества 
в 2021 г. составила 202 766 руб. (на основе све-
дений о закупке бумаги).

С целью проверки и анализа результатов дан-
ного допущения было произведено сопоставление 
стоимости картриджей и тонеров:

• фактически закупленных и списанных орга-
низацией (по информации системы бухгалтерско-
го учета);

• использованных для печати на списанной 
со склада бумаге [на основе допущений iβ , 0ξ , 1ξ  
формулы (3)].

Для корректного расчета стоимости последних 
была выведена и применена формула (4):
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где tP  —  сумма, потраченная на замену картрид-
жей и тонеров, использованных при печати ком-
панией «X» за определенный год t ;

a  —  подстрочный символ, обозначающий кон-
кретное печатное устройство компании «X»;

m  —  общее количество печатных устройств 
(в компании «X» равно 32);

tQ  —  совокупное количество офисной бумаги, 
потребленное всеми принтерами за рассматри-
ваемый временной период (приведено в колонке 
4 табл. 2);

Таблица 2 / Table 2
Сопоставление нормативных и фактических затрат бумаги на основе данных о печати компании 

«Х» / comparison of normative and actual paper costs based on company “X” printing data

Год / Year

Нормативные 
затраты бумаги, 
рассчитанные на 
основе формулы 
(3), (листов, шт.) / 
normative paper 

costs calculated on 
the basis of formula 

(3), (sheets, pcs.)

Нормативные затраты 
бумаги, на основе 
данных колонки 2 

(пачек по 500 листов, 
шт.) / normative paper 
costs, based on column 

data 2 (packs of 500 
sheets, pcs.)

Фактические 
затраты 
бумаги, 

списанные 
со склада, 
(листов, 

шт.) / actual 
expenditure 

of paper 
cancellation 
from stock 

(sheets, pcs.)

Фактические 
затраты бумаги, 

на основе данных 
колонки 4 таблицы, 

(пачек по 500 
листов, шт.) / actual 
paper expenditure, 
based on column 

4 of the table, 
(packets of 500 

sheets, pcs.)

Превышение 
нормативных 
затрат бумаги, 

над фактически 
списанными, % / 

excess of 
normative costs 
of paper, over 

actually written 
off, %

1 2 3 4 5 6

2017 845 500 1691 364 500 729 131,962

2018 795 000 1590 373 000 746 113,137

2019 825 000 1650 382 500 765 115,686

2020 705 000 1410 321 500 643 119,285

2021* 815 000 1630 369 500 739 120,568

Источник / Source: составлено авторами на основе данных бухгалтерского учета компании «X» / compiled by the author on the basis of 
the accounting data of company “X”.

Примечание / Note: * —  прогнозные данные по оценке компании / * —  forecast data estimated by the company.
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aE  —  количество распечатанных на конкрет-
ном принтере (МФУ) документов, рассчитанное на 
основе сетевых данных о расходовании офисной 
бумаги печатными устройствами;

ac  —  стоимость замены картриджа или тоне-
ра для конкретной модели, полученная на основе 
данных компаний-дилеров;

1

a
n

a
a

E

E
=

∑
 —  долевая величина на основе сетевых 

данных о печати за 3 месяца; принималась как 
постоянная величина для конкретного устройства 
по данным хозяйственно-бытового отдела компа-
нии «X» о равномерной загрузке печатающих 
устройств).

Результаты расчетов, осуществленных по фор-
муле (4), представлены в табл. 3.

Суммирование приведенных значений по стол-
бцу 4 свидетельствует о потери 1 316 690 руб. за 5 лет 
из-за отсутствия эффективного контроля расходо-
вания материальных ресурсов, что составляет 1,84% 
чистой прибыли организации в 2020 г.

По предварительным данным о размере чистой 
прибыли за 2021 г., аналогичные нелегальные спи-
сания прогнозируются на уровне 2,03%.

Процесс расходования бумаги, картриджей и то-
неров является вспомогательным и обеспечиваю-
щим для функционирования отдельных бизнес-
процессов, но он присутствует во всех компаниях 
и создает (при ненадлежащем учете) благоприятные 
возможности для нелегальных действий персона-
ла. Результаты расчетов показывают, что резервы 
снижения себестоимости работ при оптимизации 
операционной деятельности могут быть значимыми 
для любого предприятия, но наиболее актуальны 
они для организаций с большим документооборо-
том. Эффективное использование вспомогательных 
ресурсов ведет к уменьшению количества исполь-
зуемых для их производства природных ресурсов 
и способствует реализации ESG-целей компании.

Дополнительными расходами, сопровождающи-
ми процесс печати, являются трудовые затраты со-
трудников (табл. 1, строки 7 и 8), которые печатают 
документацию. С учетом того, что в компании «X» на 
печать ежегодно направляется 95,5% от списываемого 
со склада количества офисной бумаги [на основе учета 

1ξ  формулы (3)], для вычисления данных трудовых 
затрат была выведена следующая формула (5):
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где tN  —  годовая денежная сумма, потраченная 
на оплату времени печати сотрудниками в тече-
ние рабочего дня за определенный год t ;

tV  —  количество рабочих дней в определенном 
году t ;

iU  —  продолжительность печати 1 страницы 
определенной моделью принтера или МФУ в сек. 
(для всех устройств компании «X» 4 сек.);

3600
iU

 —  отношение продолжительности печати 

1 страницы (в сек.) к количеству сек. в астрономи-
ческом часу;

iF  —  продолжительность включения и прогрева 
печатного устройства конкретной модели перед 
каждым началом печати в сек. (для всех устройств 
компании «X» 9 сек.);

3600
iF

 —  отношение продолжительности вклю-

чения и прогрева к количеству сек. в астрономи-
ческом часу;

K  —  среднее количество включений и прогревов 
принтера перед каждой печатью [для компании 
«X» —  это 14 раз (на основе данных из сетевой па-
мяти устройств)];

1

8
 —  отношение, предназначенное для перево-

да полученного количества часов в рабочие дни 
(продолжительностью 8 час.);

tZ  —  средняя заработная плата сотрудников 
за определенный год t  в руб. в мес. (учитывается 
заработная плата сотрудников, не относящихся 
к управленческому персоналу: печать документации 
не является их основной деятельностью);

tD  —  средняя продолжительность 1 мес. (в тру-
довых днях) для определенного года t ;

�t

t

Z

D
 —  отношение, определяющее среднюю за-

работную плату сотрудников, осуществляющих 
печать документации, в мес. (в руб. за один трудо-
вой день).
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Формула (5) позволяет произвести расчет сто-
имости рабочего времени (в рублевом выражении 
от заработной платы), а также учесть само рабочее  
 
время (при использовании без умножения на 

t

t

Z

D
), 

которое сотрудники использовали на печать доку-
ментации.

Подобная занятость фактически отвлекает пер-
сонал и противоречит такому фактору ESG, как 
экологическая ориентированность (в связи с рас-

Таблица 3 / Table 3
Сопоставление информации о списанных и использованных картриджах и тонерах 

моделей печатных устройств компании «Х»* / comparison of information on discarded 
and used cartridges and toners of company “X” printing device models*

Год / Year

Стоимость картриджей 
и тонеров, фактически 

закупленных и списанных 
организацией, руб. /

the cost of cartridges and 
toners actually purchased 

and cancellation by the 
organization, rub.

Стоимость картриджей 
и тонеров, 

использованных при 
печати на списанной со 

склада бумаге, руб. / the 
cost of cartridges and 

toners used when printing 
on cancellation paper, rub.

Расхождения между 
суммами затрат из 

колонок 2 и 3, руб. / 
Variances between 

costs from columns 2 
and 3, rub.

Расхождения 
между суммами 

затрат из 
колонок 2 

и 3, % / Variances 
between costs 

from columns 2 
and 3, %

1 2 3 4 5

2017 372 343,19 155 172,51 217 170,68 139,95

Приведенные 
значения 2017 
к 2022

520 182,91 216 784,11 303 398,80 —

2018 392 453,74 179 543,00 212 910,74 118,58

Приведенные 
значения 2018 
к 2022

502 815,50 230 032,22 272 783,29 —

2019 414 571,14 187 516,43 227 054,71 121,09

Приведенные 
значения 2019 
к 2022

494 478,69 223 659,75 270 818,94 —

2020 354 673,34 159 719,22 194 954,12 122,06

Приведенные 
значения 2020 
к 2022

394 438,92 177 626,76 216 812,16 —

2021* 424 129,49 185 519,22 238 610,27 128,62

Приведенные 
значения 
2021** к 2022

449 488,90 196 611,72 252 877,18 —

Источник / Source: составлено авторами на основе данных бухгалтерского учета организации / сompiled by the author based on the 
organization’s accounting data.

Примечание / Note: * —  приведенные значения рассчитаны коэффициентом наращения по данным ключевой ставки ЦБ РФ / * —  the 
values given have been calculated by a multiplier based on the CBRF key rate.

** —  прогнозные данные, оцененные компанией «X» / ** —  forecast data estimated by company ‟X”.
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ходованием бумаги, а не применением электрон-
ного документооборота). Результат данных затрат 
для компании «X», рассчитанный по формуле (5), 
приведен в табл. 4.

Данные табл. 4 позволяют утверждать: печать 
документации в компании «Х» ежегодно приводит 
к недоработке сотрудниками одного рабочего дня 
(колонка 3), что является причиной увеличения 
расходов на оплату их труда (колонка 4). Уместно 
считать, что этот вид деятельности в данном случае 
служит причиной дополнительных трудовых, так 
и материальных затрат (табл. 1).

ИСПОЛЬЗОВАНИЕ РЕЗЕРВОВ 
ПОВыШЕНИЯ эФФЕКТИВНОСТИ 

В ХОЗЯйСТВЕННОй дЕЯТЕЛЬНОСТИ
Повышение эффективности функционирования 
компании влияет на оптимизацию работы кон-
кретных подразделений, определяющих конеч-
ный результат деятельности. Это объясняется 
как удобством администрирования, так и воз-
можностями распределения ответственности за 
конкретные результаты работы. Поскольку выяв-
ленные потери, наличие которых привело к по-
иску путей повышения эффективности бизнеса, 
являются следствием всех выделенных категорий 

затрат (материального, трудового и нелегального, 
табл. 1), допустимо разделить способы их опти-
мизации. Возможные решения и их риски приве-
дены в табл. 5.

Представленные в табл. 5 решения допустимо 
использовать при выборе методов оптимизации 
хозяйственной деятельности коммерческой орга-
низации, причем целесообразно выделять те из них, 
которые направлены на исключение возникающих 
негативных последствий, сопряженных с миними-
зацией рисков функционирования.

Для компании «Х» такие решения устанавлива-
ются с учетом принципов ESG и должны качественно 
влиять на результаты организации работы. В рассмо-
тренном случае исключительное применение реше-
ний 1 или 5 не приведет к оптимизации деятельности 
предприятия, негативно повлияв на его социальную 
ориентированность. Решения 6 и 7 в состоянии на-
рушить рабочий процесс и повлиять на качество его 
организации. Однако применение всех указанных 
в табл. 5 направлений изменений может повысить 
эффективность деятельности организации в целом.

На основе данных табл. 5 сформулируем 2 ито-
говых решения:

1. Организация учета распределения матери-
альных затрат организации между подразделени-

Таблица 4 / Table 4
Расходы, понесенные компанией «X» на оплату труда сотрудников при печати документации / 

costs incurred by company “X” for employee labour in printing documents

Год / 
Year

Затраченное на 
печать рабочее время 
всех сотрудников, к-во 

раб. дней / Printing 
time of all employees, 

number of working 
days

Рабочее время 
(колонка 2) в пересчете 

на 1 сотрудника, 
осуществляющего печать, 
к-во раб. дней / Working 
hours (column 2) per 1 

printing officer, number of 
working days

Расходы на оплату 
рабочего времени 

сотрудников (колонка 2), 
затраченного на печать, 
руб. / cost of employees’ 

time from (column 2) spent 
on printing, rub.

Расходы из (колонка 
4) в пересчете 

на 1 сотрудника, 
осуществляющего 

печать, руб. / 
expenditures from 

(column 4) expressed 
per 1 printing officer, 

rub.

1 2 3 4 5

2017 82,93 0,99 259 859,92 3130,84

2018 84,05 1,01 272 785,15 3286,57

2019 85,31 1,03 295 526,23 3560,56

2020 77,36 0,93 277 572,47 3344,25

2021* 83,59 1,01 307 015,89 3698,99

Источник / Source: составлено авторами на основе данных об отражении зарплат в системе «1C предприятие», экспертных оценок / 
сompiled by the author based on data on the reflection of salaries in the 1C Enterprise system, and expert assessments.

* Примечание / Note: * —  прогнозные данные по оценке компании «Х» / * —  forecast data estimated by company “X”.
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ями с целью минимизации нелегальных списаний 
в будущие периоды.

2. Установление системы мотивации персона-
ла, направленной на премирование сотрудников 
и подразделений, стремящихся снижать расходы 
компании «Х», в том числе за счет экономии вспо-
могательных материалов.

С целью внедрения первого организации ре-
комендовано обязать хозяйственно-бытовой от-
дел осуществлять постоянный учет направляемых 
в конкретные отделы компании комплектов офи-
сной бумаги и картриджей (тонеров). Подобная 

система учета позволяет выявить подразделения, 
осуществляющие наибольшее расходование ре-
сурсов и скорректировать целевые задачи их де-
ятельности.

Второе решение направлено на поощрение (пре-
мирование) работников и отделов организации 
за сокращение печати документации и перевод 
документооборота в электронный формат.

Схема, приведенная на рис. 4, позволяет оце-
нить необходимость поэтапного внедрения дан-
ных оптимизационных решений, которое связано 
с отсутствием в компании «X» информации о це-

Таблица 5 / Table 5
Матрица оптимизации деятельности компании «X» / Optimisation matrix of company “X” activity

№ 
Наименование 

оптимизационного 
решения

Результат влияния оптимизация категории затрат
Риск внедрения

Материальные Трудовые Нелегальные

1

Установление 
системы контроля 
за деятельностью 

сотрудников

Сокращение затрат 
на нахождение 

в офисе

Повышение 
качества 
рабочего 
процесса

Рост уровня 
ответственности 

сотрудников

Снижение трудовой 
мотивации персонала

2

Внедрение 
дополнительных 

систем мотивации 
персонала

Уменьшение 
расходования 
материальных 

ресурсов

Повышение 
лояльности 
сотрудников

Отказ сотрудников 
от порочащей 
деятельности

Увеличение 
себестоимости 
деятельности

3

Установление 
обязательного 
учета целевого 
расходования 
материалов

Сокращение 
материальных 

затрат

Расширение 
обязанностей 

персонала

Снижение 
нецелевых 
расходов 

материалов

Бюрократизация 
деятельности

4
Внедрение новых 
технологических 

решений

Затраты на 
внедрение 

и поддержание 
технологий

Улучшение 
качества 

деятельности

Исключение 
ненужных расходов 

деятельности

Нехватка 
квалификаций 

персонала

5

Поиск 
и привлечение 

к ответственности 
лиц, 

осуществляющих 
нелегальные 

расходы

Возмещение 
расходов 

организации

Потеря 
лояльности 
сотрудников

Минимизация 
затрат нелегального 

типа

Появление новых 
способов ухода от 
ответственности

6

Отказ от 
использования 
дорогостоящих 
материальных 

средств

Уменьшение 
стоимости 

расходования 
материальных 

ресурсов

Снижение 
качества 

деятельности 
персонала

Уменьшение 
стоимости 

нелегальных 
списаний

Репутационные 
потери компании

7

Перевод отдельных 
бизнес-процессов 
деятельности на 

аутсорсинг

Утрата эффекта 
синергии 

деятельности

Сокращение 
численности 
персонала

Сокращение 
нелегальных 

расходов

Потеря конкурентных 
преимуществ

Источник / Source: составлено авторами / compiled by the author.
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левом расходовании ресурсов. Их применение 
предполагает изменение процесса организации 
деятельности (предыдущие варианты отмечены 
пунктирной линией).

При оценке потенциального сокращения расхо-
дов на печать авторы исходили из оценки данных 
о деятельности компании «X» в период удаленной 
работы, вызванной пандемией COVID-19 в 2020 г. 
Перевод взаимодействий между сотрудниками 
в online-формат позволил практически полностью 
приостановить расход материалов, трудовые и не-
легальные затраты на печать документации в связи 
с отсутствием сотрудников в офисе и установлением 
способов предоставления и сохранения основной 
документации в электронном формате.

Удаленная деятельность способствовала сокра-
щение затрат по списанию материалов на 6,4% за 
год, при этом ухудшения показателей деятельности 
компании «X» не произошло. В результате целевым 
показателем снижения расходов на картриджи, то-
неры и бумагу была определена величина данного 
сокращения.

Достигнуть этого уровня было предложено через 
систему мотивации сотрудников. На начальных 
этапах работы предлагалось премировать их вы-
платами в размере 125% от стоимости сэконом-
ленных материалов (бумаги и картриджей), в даль-
нейшем —  выплачивать вознаграждение вплоть 
до 75% от прироста экономии. Поскольку около 
40% затрат на печать приходится на оплату труда 
(данные табл. 3, 4), сокращение объемов печати 
на 1% приведет к дополнительному сокращению 
трудовых затрат персонала на 0,66%. В результате 
компания «X» получит возможность сэкономить до 
1,7% материальных затрат (с учетом суммирования 
с трудовыми). Выплата премии, эквивалентной 125% 
стоимости сэкономленных материалов, в данном 
случае даст возможность компании сэкономить 
сумму, равную 0,45% от цены, потраченной на из-
расходованные материалы.

Соответственно, компания сможет оптимизи-
ровать свои расходы на печать и ее подготовку 
вплоть до поощрения сотрудников суммой, вели-
чина которой может составлять до 180% (в крат-

 

Рис. 4 / Fig. 4. Схема внедрения оптимизационных решений в хозяйственную деятельность организации / 
scheme of implementation of optimization solutions in the economic activity of the organization

Источник / Source: составлено авторами / compiled by the author.
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косрочном периоде) от стоимости сэкономленных 
материалов.

Данное решение по мотивации персонала, по 
мнению авторов, является экономически оправдан-
ным и рекомендуется к внедрению в хозяйственную 
деятельность.

ИЗМЕНЕНИЯ БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ 
НА ОСНОВЕ ОПТИМИЗАЦИИ 

ОПЕРАЦИОННОй дЕЯТЕЛЬНОСТИ
Предлагаемые на рис. 4 решения по повышению 
эффективности деятельности были поэтапно вне-
дрены в хозяйственный процесс компании «X».

На первом этапе была организована системы 
учета расходов ресурсов. Хозяйственно-бытовой 
отдел, отвечающий за сохранность материалов 
в складских помещениях, начал вести детальный 
учет распределения ресурсов по конкретным под-
разделениям компании.

Апробация этой системы производилась в те-
чение двух кварталов, результаты представлены 
в табл. 6.

Данные табл. 6 о периоде до (с 2017 по 2020 г.) 
и после (2021 г.). внедрения системы учета свиде-
тельствуют о значимом сокращении превышения 
нормативных расходов офисной бумаги над факти-
ческими, что свидетельствует об эффективности ее 
применения и сокращении нелегальных списаний 
картриджей и тонеров почти на 69% 6.

Учет затрат дополнительно позволил выявить 
подразделения компании «X», осуществляющие на-
ибольший расход офисной бумаги и картриджей. 
Данная информация способствовала дальнейшей 
подготовке и внедрению системы мотивации персо-
нала. В идеале подготовка и содержание документов 
в печатном виде нецелесообразны только для таких 
отчетов, для которых такой вид регламентирован 
законодательно.

Реализация и апробация рекомендаций прово-
дились в период с III по IV квартал 2021 г. Внедре-
ние системы проводилось через информирование 
сотрудников о выплатах премий размером в 125% 
от стоимости сэкономленных картриджей, тонеров 
и офисной бумаги относительно I–II кварталов 
и предыдущих периодов.

В качестве способов сокращения материальных 
затрат сотрудникам предлагалось:

6 Значение получено на основе расчета величины превы-
шения нелегально списываемых материалов.

• перевести весь документооборот в электрон-
ный формат, обзавестись квалифицированными 
электронными подписями;

• самостоятельно изучить возможные пути 
оптимизации своей деятельности на основе про-
граммных комплексов;

• перенести документацию из бумажного фор-
мата в облачные сервисы и на жесткие диски.

В результате расходы на заработную плату пер-
сонала сократились (табл. 7).

Представленные в табл. 7 данные свидетельст-
вуют о значимом уменьшении расходов времени 
сотрудников на печать документации. Относи-
тельно 2020 г. изменение в 2021 г. составило более 
17%, а относительно 2019 г. — 23,94%. В результате 
персонал стал эффективнее организовывать свой 
рабочей процесс, выполнять больше плановых за-
дач, а убытки, связанные с печатью, уменьшились.

При этом, по данным компании «X», совокуп-
ное снижение затрат на офисную бумагу, замену 
и заправку картриджей, тонеров и оплату труда 
сотрудников составило по итогам внедрения пер-
вого и второго оптимизационных решений 6,64% 
(с учетом затрат на премирование).

Организации удалось развить ESG-устойчивость, 
увеличить ее инвестиционную привлекательность, 
повысить мотивацию и качество деятельности своих 
сотрудников.

ВыВОды
В современных условиях нестабильности рыноч-
ный успех компании будет определяться быстрой 
адаптацией к изменяющимся условиям внешней 
среды в сочетании с максимально эффективным 
использованием собственных ресурсов, а с учетом 
падения спроса на некоторые услуги, вызванного 
пандемией, в большой степени —  способностью 
мобилизовать все имеющиеся резервы. Извест-
ные стратегические подходы ориентированы на 
поиск возможностей в цепочке создания ценности 
и в ресурсах компании. Значимый прирост эффек-
тивности работы предприятия может дать анализ 
и оптимизация использования вспомогатель-
ных ресурсов: офисной бумаги, картриджей и т. п. 
Надлежащий учет вспомогательных материалов 
и контроль за использованием офисной техни-
ки позволяют вскрыть финансовые потери (в том 
числе понесенные за счет непроизводительного 
труда сотрудников), обосновать рекомендации по 
совершенствованию бизнес-процессов, изыскать 
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возможности для материального вознаграждения 
персонала за счет экономии ресурсов. Разработан-
ные методический подход и математический аппа-
рат могут применяться для анализа эффективности 
использования иных вспомогательных материалов.

Оптимизация использования вспомогательных 
ресурсов способствует достижению ESG-целей 

компании путем сокращения расходов природ-
ных материалов, необходимых для их выпуска. 
Но надо заметить, что при этом остается мало-
изученным вопрос о влиянии ESG-ориентации 
на хозяйственную деятельность отдельно взятой 
организации в части вспомогательных процессов 
и затрат на них.

Таблица 6 / Table 6
данные о результатах внедрения системы учета затрат ресурсов в компании «X» / Data on 

the results of the implementation of the resource accounting system in the company “X”

Период / Period

Нормативные затраты 
бумаги, рассчитанные на 

основе формулы (3),
(пачек по 500 листов, шт.) / 

normative paper costs 
calculated on the basis of 
formula (3), (packs of 500 

sheets, pcs.)

Фактические затраты бумаги, 
рассчитанные на основе 

формулы (3), (пачек по 500 
листов, шт.) / actual paper 

costs calculated on the basis 
of formula (3), (packets of 500 

sheets, pcs.)

Превышение 
нормативных 

расходов бумаги, 
над фактически 
списанными, % /

excess of standard 
costs of paper, over 

actual cancellation, %

1 2 3 4

I–II кварталы 2017 881 521 69,10

I–II кварталы 2018 850 533 59,48

I–II кварталы 2019 873 546 59,89

I–II кварталы 2020 746 459 62,53

I–II кварталы 2021 526 442 19,01

Источник / Source: составлено авторами на основе данных бухгалтерского учета компании «Х» / compiled by the author on the basis of 
the accounting records of company “X”.

Таблица 7 / Table 7
Расходы компании «X» на оплату труда сотрудников до и после внедрения системы мотивации / expenses 

of “X” company for remuneration of employees before and after introduction of motivation system

Период / Period

Затраченное на печать рабочее 
время всех сотрудников, раб. 

дни / Printing time of all employee, 
working days

Расходы на оплату рабочего 
времени (колонки 2) по 

формуле (5), руб. / cost to pay 
for working time (column 2) 

basis of formula (5), rub.

Темп прироста 
расходов по 

колонке 3, % / 
cost growth rate 
on column 3, %

1 2 3 4

III–IV кварталы 2017 39,68 124 334,89 —

III–IV кварталы 2018 40,80 132 419,98 6,50

III–IV кварталы 2019 41,01 144 159,14 8,87

III–IV кварталы 2020 36,84 132 177,37 – 8,31

III–IV кварталы 2021 29,85 109 648,53 – 17,04

Источник / Source: составлено авторами на основе данных системы «1C предприятие» и экспертных оценок / compiled by the authors on 
the basis of data from the 1C Enterprise system and expert assessments.
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