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Аннотация. В статье аргументированы ос-
новные предпочтения в использовании мар-
жинального подхода при проведении управ-
ленческого анализа ключевых показателей 
бизнес-субъектов. Целью исследования ста-
ло обоснование возможности принятия более 
ценных для управления решений при условии 
использования в процессе анализа и оценки 
таких показателей, как переменная себесто-
имость, постоянные расходы, маржинальный 
доход. Для подтверждения преимуществ пред-
лагаемых в статье оценочных коэффициентов 
при использовании маржинального подхода 
аналитические показатели были сгруппирова-
ны по фактору ресурсного обеспечения сег-
ментов операционной деятельности и факто-
ру результативности тех же сегментов. В ходе 
исследования были выделены необходимые 
элементы учетной политики, способные обес-
печить маржинальный анализ точной учетно-
аналитической информацией. В целом данное 
исследование имеет практическое применение 
в предпринимательской деятельности, особен-
но малого и среднего бизнеса, в силу отсут-
ствия типовых рекомендаций по организации 
взаимосвязи подсистем учетно-аналитическо-
го обеспечения и управленческого анализа в 
условиях маржинального подхода.  Научное 
значение статьи состоит в убежденности по-
стоянного совершенствования учетно-анали-
тического сопровождения субъектов пред-
принимательства в контексте маржинального 
подхода, от управленческого ресурса которого 
зависит стратегия развития бизнеса.

 
Abstract.The article substantiates the main prefe
rences in using the margin approach when con-
ducting management analysis of key indicators of 
business entities. The purpose of the study was to 
substantiate the possibility of making more val-
uable management decisions, provided that such 
indicators as variable cost, fixed costs, and margi
nal income are used in the analysis and evaluation 
process. To confirm the advantages of the estima
ted coefficients proposed in the article when using 
the margin approach, the analytical indicators were 
grouped by the resource factor of the operating 
segments and the performance factor of the same 
segments. The study identified the necessary ele-
ments of accounting policy that can provide mar-
gin analysis with accurate accounting and analyti-
cal information. In general, this study has practical 
application in business activities, especially small 
and medium-sized businesses, due to the lack of 
standard recommendations on the organization of 
the relationship between accounting and analytical 
support subsystems and management analysis in a 
marginal approach. The scientific significance of the 
article lies in the conviction of continuous improve-
ment of accounting and analytical support for busi-
ness entities in the context of a marginal approach, 
on the management resource of which the business 
development strategy depends.

Ключевые слова: маржинальный доход; управ-
ленческий анализ; доходы; расходы; прибыль; 
эффективность бизнеса.

Keywords: marginal income; management analysis; 
income; expenses; profit; business efficiency.

DOI: 10.51760/2308-9407_2025_4_2 
УДК 657.3
ВАК 5.2.3
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Постановка проблемы 

Изменчивость и непредсказуемость современной 
предпринимательской деятельности во многом обу
словлены агрессивной конкуренцией в мировом 
масштабе, резкими изменениями экономической 
ситуации в отдельных странах в связи с переделом 
мирового рынка сырья, влиянием на экономику 
различных политических событий. Немало про-
блем предпринимательству принесли последствия 
экономических санкций, которые снизили эффек-
тивность бизнеса в связи с существенными ограни-
чениями в перемещении товаров и рабочей силы 
как внутри страны, так и за ее пределами. Все эти 
внешние факторы оказывают непосредственное 
влияние на организацию системы внутреннего ме-
неджмента, способного противостоять указанным 
проблемам. Тем не менее эффективность бизнеса 
зависима не только от внешних, но и внутренних 
факторов, таких как корпоративное правовое поле, 
эффективность учетного обеспечения, субсиди-
арная и индивидуальная ответственность менед-
жеров и пр., в совокупности составляющих суть 
политики управления экономического субъекта. 
При этом значимая роль отводится управленче-
скому анализу, по результатам которого выявля-
ются проблемные зоны, в результате чего усилия 
менеджмента перемещаются на поиск эффектив-
ных управленческих решений.   

В этой связи одной из ключевых проблем, с кото-
рыми сталкиваются современные компании, явля-
ется необходимость быстрого принятия решений 
на основе результатов управленческого анализа, 
поскольку традиционные методы финансового 
анализа зачастую не успевают за изменениями, 
происходящими на рынке, и могут не учитывать 
всех факторов, влияющих на прибыльность ком-
паний. В этом контексте более гибкие и адаптив-
ные инструменты предоставляет маржинальный 
подход, использование возможностей которого в 
сфере управленческого анализа позволяет бизнесу 
оперативно реагировать на изменения и коррек-
тировать стратегию своего развития. При этом 
маржинальный подход проявляет свои преиму-
щества не только в сфере управленческого ана-
лиза, но и как действенного метода планирования 
и гибкого управленческого учета, подтвержде-
нием чему стали исследования Г.А. Адамовой [1],  
И.Е. Мизиковского [2], Е.В. Соколовой [3],  
Ф.Я. Хамхоевой [4], и др. 

Дискуссии о методическом обеспечении мар-
жинального подхода в условиях управленческого 
анализа продолжаются уже длительное время, и 
познавательными в этом направлении стали рабо-
ты таких российских авторов, как М.И. Баканов,  
М.В. Мельник и А.Д. Шеремет [5], С.А. Броненкова 
[6], Л.В. Брянцева и А.Н. Полозова [7], М.А. Вахру-
шина [8], Н.А. Никифорова и В.Н. Тафинцева [9], 
З.Х. Шогенцукова З.Х и Р.А. Шибзухова [10] и др. 
Впрочем, несмотря на очевидные преимущества 

управленческого анализа, исследованных и си-
стематизированных этими и другими авторами, 
применение в нем маржинального подхода часто 
ограничено рядом факторов. Во-первых, часть 
компаний все еще полагаются на устаревшие сис-
темы учета, которые не позволяют в полной мере 
использовать возможности маржинального под-
хода при расчете прибылеобразующих показате-
лей, что как следствие приводит к сомнительным 
управленческим решениям. Во-вторых, сущест-
вует недостаток квалифицированных специали-
стов, способных эффективно применять маржи-
нальный анализ на практике. Это связано с тем, 
что обучение современных экономистов не всегда 
ориентировано на познание всего комплекса ин-
струментов бюджетирования, управленческого 
учета, контроллинга, составляющих основу вну-
треннего менеджмента, куда входит, в т.ч., овла-
дение приемами маржинального метода. Кроме 
того, современный бизнес нуждается в интеграции 
маржинального анализа с другими аналитически-
ми инструментами, такими как прогнозирование 
спроса и управление цепочками поставок. Все это 
расширяет интерес к взаимосвязи управленческо-
го анализа с иными подсистемами менеджмента, 
способствуя формированию эффективной сис-
темы информационного обеспечения принятия 
управленческих решений в условиях маржиналь-
ного подхода.

Цель статьи

Целью исследования является расширение воз-
можностей управленческого анализа в условиях 
использования преимуществ маржинального под-
хода для выбора стратегии развития бизнес-субъ-
ектов в части ключевых показателей микроэконо-
мики: доходов, расходов, финансовых результатов, 
денежных потоков. В этой связи акценты сделаны, 
первично, на особенностях учетной политики ор-
ганизации, способной генерировать информаци-
онные потоки с максимальной пользой для управ-
ленческого анализа, вторично – на особенностях 
маржинального анализа ключевых показателей 
бизнеса, результаты которого можно использо-
вать для оценки рисков и выбора возможностей 
их нивелирования. В статье предложены основ-
ные направления для проведения управленче-
ского анализа ключевых показателей бизнеса в 
условиях маржинального подхода, а также ряд 
оценочных показателей, что в сочетании с ин-
струментами управленческого учета направле-
но на повышение объективности выводов для 
принятия управленческих решений. 

Обсуждения 

На современном этапе развития коммерческой 
деятельности существенно расширяется спектр 
управленческих задач, а также потоки поступающей 
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для анализа и оценки аналитической информации. 
Оценивая результат управленческого анализа, ру-
ководитель каждого сегмента управленческой де-
ятельности возлагает на себя ответственность за 
будущую эффективность решений и впоследствии 
может претендовать на соответствующее возна-
граждение в зависимости от той части прибавоч-
ной стоимости, которую он привнес в компанию. 
В целях развития перспектив управленческого 
анализа ключевых показателей бизнеса особый 
интерес вызывают возможности маржинального 
подхода в анализе, который ориентирован свои-
ми результатами на более оперативное и точное 
выявление эффективности продаж. 

Как известно, оперативность в определении эф-
фективности продаж основана на расчете маржи-
нального дохода (или маржинальной прибыли) 
как разности между объемом продаж и перемен-
ной себестоимостью. Рентабельность маржи-
нального дохода дает возможность оценить эф-
фективность продаж по различным сегментам 
деятельности (товарным группам, продажам по 
территориальному или сезонному признаку, во 
взаимосвязи с ответственными за продажи ме-
неджерами и пр.). Оперативность в расчете точ-
ной рентабельности продаж по любому признаку 
обеспечены исключением процесса распределе-
ния постоянных затрат между продажами при 
расчете маржинального дохода.   

В результате данный метод базируется на оценке 
и анализе соотношений трех групп значимых для 
такой деятельности прибылеобразующих показа-
телей и, соответственно, отклонений от них: до-
ходов, переменной и постоянной части расходов, 
маржинальной прибыли, что является сутью мар-
жинального метода. В рамках такой информации 
отклонения от целевых показателей становятся 
объектом для принятия управленческих решений, 
последствия которых определяются результатами 
управленческого анализа и оценки выявленных 
отклонений. Кроме того, отклонения становятся 
своеобразным мерилом эффективности профес-
сиональной деятельности топ-менеджеров. Расши-
рение перспектив применения управленческого 
анализа с учетом маржинального подхода пред-
полагает решение следующих задач:
•	определение взаимосвязи инструментов маржи-

нального метода с инструментами управленче-
ского учета и управленческого анализа; 

•	выбор основных направлений маржинального 
анализа и ряда оценочных показателей в рамках 
каждого из них.
Преимущества маржинального подхода начинают-

ся с настройки учетной политики хозяйствующего 
субъекта, в которой исключается необходимость 
распределения постоянных расходов при расчете 
производственной себестоимости. Это дает воз-
можность более точно оценить маржинальную при-
быль различных сегментов деятельности, а также 
законно оптимизировать налог на прибыль, делая 

этот метод более привлекательным для включе-
ния его в учетную политику не только для целей 
бухгалтерского, но и для целей налогового учета.  

Стоит отметить, что свое начало интерес к мар-
жинальному подходу, как методического приема 
для оценки финансового положения организации, 
получил еще в 1930 г., а его основателем по праву 
считается американский инженер Уолтер Раутен-
штрах, который наглядно раскрыл преимущества 
экономической оценки прибыли через график кри-
тического объема производства. Аналитический 
интерес к данному методу оценки был основан на 
изучении прямой зависимости выручки и прибы-
ли от уровня затрат по данным производственно-
го учета. Затраты, в свою очередь, характеризова-
лись прямой зависимостью переменных затрат от 
совокупного уровня продаж и независимостью от 
него постоянных затрат. Именно зависимость «за-
траты – выпуск» дала возможность экономистам 
выстраивать оптимальные для компании сочета-
ния доходов, расходов и финансовых результатов 
и анализировать различные варианты деловой ак-
тивности с такими же различными вариантами при-
были. Остается лишь согласиться с тем выводом, 
что «этот эффект обусловлен различной степенью 
влияния динамики постоянных и переменных за-
трат на формирование финансовых результатов 
деятельности предприятия при изменении объема 
производства» [11, с. 2]. 

Что касается экономического анализа, то не ме-
нее значимый вклад в адаптацию маржинально-
го метода в повышение качества такого анализа 
был сделан еще до начала рыночных отношений, 
а именно в 1971 г., известным ученым-экономи-
стом Н.Г. Чумаченко, что стало результатом его 
более раннего исследования проблем управленче-
ского анализа в отечественной практике [12;13]. 
По истечении десяти лет Н.Г. Чумаченко оконча-
тельно приходит к выводу о меньшей значимости 
информации о полной себестоимости для при-
нятия управленческих решений по сравнению с 
переменной себестоимостью и маржинальными 
показателями, поскольку данные о полной себе-
стоимости не могут использоваться в качестве 
оперативных показателей для анализа причин 
отклонений [14]. После вступления рыночной 
экономики в действие данный метод был актуа-
лизирован в 1992 г. российским ученым А.П. Зу-
дилиным, который обобщил его преимущества 
на основе накопленного в зарубежной практике 
потенциала в сфере маржинального анализа [15]. 

Тем не менее риски нынешней экономики при-
водят к необходимости развития маржинального 
анализа в ответ на возникающие экономические 
и социальные проблемы. Взаимосвязь современ-
ных проблем и их проецирование на перспектив-
ность развития анализа, в т.ч. его управленческого 
аспекта, раскрыта и обоснована в трудах ученых 
В.И. Бариленко [16], Т.Б. Бердникова [17], Трифо-
нов Ю.В. и Визгунов А.Н. [18], Г.В. Шадрина [19] и 
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др. Причиной особого интереса к инструментам и 
возможностям маржинального метода в управлен-
ческом анализе стало появление ряда неконтроли-
руемых ситуаций в деятельности хозяйствующих 
субъектов (демпинг цен, резкое изменение курса 
валюты, существенный рост стоимости входящего 
сырья и пр.), что нацеливает на управление эконо-
мическими рисками через информацию об откло-
нениях. Однако такие отклонения для целей управ-
ленческого анализа должны характеризоваться: 
а) точностью мест их возникновения, что приво-

дит к обязательному учету всех показателей по 
структурным подразделениям; 

б) точностью стоимостного измерения показателей 
прямого влияния на прибыль, по которым возни-
кли отклонения, что делает преимущественным 
учет показателей прямого, а не косвенного на-
значения; 

в) точностью отнесения показателей к конкретно-
му центру финансовой ответственности, что обя-
зывает учитывать показатели по зонам ответст-
венности управленческого персонала, позволяя 

устанавливать с ним взаимосвязь возникающих 
отклонений. 
Все это предъявляет достаточно объемные тре-

бования к организации управленческого учета, в 
котором одни и те же показатели могут учиты-
ваться по различным факторам коммерческо-
го интереса. При этом возможности настройки 
управленческого учета для получения макси-
мальной эффективности управленческого ана-
лиза не имеют границ при выборе самих пока-
зателей для анализа, при выборе алгоритмов их 
расчета, горизонтов анализа и прочих аналити-
ческих и оценочных инструментов. Кроме того, 
отраслевые особенности бизнеса накладывают 
свое разнообразие на выбор учетно-управлен-
ческого ресурса для анализа. В результате эф-
фективность анализа во многом обеспечивается 
учетным ресурсом, а в условиях маржинально-
го подхода – конкретным набором учетных по-
казателей. В таблице 1 обобщена взаимосвязь 
показателей управленческого учета с результа-
тивностью маржинального анализа. 

Таблица 1. Взаимосвязь возможностей управленческого учета с результативностью 
маржинального анализа

Учетный  
ресурс

Возможности маржинально-
го подхода

Результативность маржинального анализа отклонений (1 – на 
этапе бюджетирования, 2 – по данным управленческого учета)

Переменные 
затраты

Позволяют выявить прямо-
пропорциональное воздейст-
вие различных объемов про-
даж на совокупную величину 
переменных затрат 

1. Выбор оптимального объема переменных затрат путем их 
сравнения при различных вариантах загрузки производствен-
ных мощностей и с учетом привлечения прямых трудовых ре-
сурсов при каждом варианте.
2. Оценка информации о существенных отклонениях между пе-
ременными затратами при бюджетном и фактически достигну-
том уровнями продаж в разрезе сегментов продаж, выявление 
и оценка существенных отклонений во взаимосвязи с центрами 
финансовой ответственности. 

Постоянные 
затраты

Позволяют выявить обратно-
пропорциональное воздейст-
вие различных объемов про-
даж на величину постоянных 
затрат на единицу продукции

1. Выбор оптимального объема продаж (для получения максималь-
ной прибыли) путем сравнения по каждому из вариантов маржи-
нального дохода, уменьшенного на неизменный уровень постоян-
ных расходов при различных вариантах продаж. 
2. Оценка информации о существенных отклонениях между посто-
янными затратами при бюджетном и фактически достигнутом уров-
нями продаж, выявление и оценка существенных отклонений во 
взаимосвязи с центрами финансовой ответственности.

Маржиналь-
ный доход 
на единицу 
продукции

Позволяет формировать це-
новую политику на конкрет-
ный товар и структуру про-
даж компании в целом

1. Выбор оптимальной цены на единицу товара с учетом спроса 
на товар и при условии положительного маржинального дохода 
на единицу товара.
2. Выявление и оценка существенных отклонений в цене и по мар-
же на единицу товара в разрезе однородных товарных групп с це-
лью исключения нерентабельных позиций из структуры продаж.  

Маржиналь-
ный доход  
на выпуск

Позволяет избирать оптималь-
ный вариант продаж различ-
ных сегментов операционной 
деятельности при неизменной 
величине постоянных затрат  

1. Выбор оптимального объема маржинального дохода  
на выпуск при условии достижения бюджетной прибыли  
за планируемый период.
2. Выявление и оценка существенных отклонений по маржи-
нальному доходу в разрезе сегментов продаж.

Точка безубы-
точности

Позволяет установить начало 
зоны риска продаж (нулевой 
прибыльности/убыточности) при 
конкретной цене продажи, при 
конкретном уровне переменных 
и постоянных затрат на выпуск

1. Выбор оптимального варианта продаж сверх точки безубы-
точности, ориентированного на целевую прибыль с оптималь-
ной рентабельностью по всем сегментам деятельности.
2. Выявление и оценка существенных отклонений фактическо-
го финансового результата от бюджетного в разрезе сегментов 
продаж и в целом по организации.  
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Как видно из данных таблицы, важное значение 
при маржинальном подходе уделяется отклоне-
ниям по ключевым показателям коммерческой 
деятельности. В этом случае управленческий 
анализ является интегральной частью приня-
тия управленческих решений в хозяйствующих 
субъектах, направленных на минимизацию су-
щественных отклонений по наиболее важным 
факторам производства. Информационный ре-
сурс для целей анализа отклонений основыва-
ется на известном классическом расчете абсо-
лютных и относительных величин отклонений, 
независимо от характеристики показателя, по 
которому определяется отклонение.

Ориентируясь на инструменты маржиналь-
ного метода, способных повлиять на принятие 
управленческих решений посредством анализа 
отклонений, целесообразно сосредоточиться на 
двух направлениях маржинального управленче-
ского анализа:
•	маржинальный анализ отклонений по фактору 

ресурсного обеспечения сегментов операционной 
деятельности;

•	маржинальный анализ отклонений по фактору 
результативности сегментов операционной де-
ятельности.
Сегменты операционной деятельности, ресур-

сы и результаты, а также отклонения от их целе-
вых значений становятся ключевыми объектами 
маржинального анализа. При этом традиционный 
подход для определения отклонений заключает-
ся в сравнении фактически достигнутого уров-
ня того или иного показателя с его бюджетной 
(или иной целевой) величиной. Можно лишь 
подтвердить актуальность и востребованность 
таких подходов в любых вариантах аналитиче-
ских расчетов. Наряду с расчетом абсолютных и/
или относительных отклонений важным остает-
ся распределение существенных отклонений по 
факторам, позволяющим понять причины таких 
отклонений. 

Как это было указано ранее, аналитические 
сегменты могут быть различными: сегменты 
в виде товарных групп для производства и про-
дажи, те же сегменты, но по территориальному 
признаку, сегменты затрат и доходов по факто-
ру ответственности персонала, сегменты продаж 
по источникам финансирования (коммерческие 
или бюджетные) и пр. Объединяющим для сег-
ментов является интерес к показателям, которые 
имеют существенное влияние на прибыль, – это 
затраты, доходы, активы, учтенные по центрам 
финансовой ответственности (ЦФО-потребите-
ли) или местам возникновения затрат (МВЗ-по-
требители). Перечень объектов не может быть 
закрытым, их выбор в качестве объектов анали-
за зависит от стоимостной существенности по-
казателей, характеризующих тот или иной опе-
рационный сегмент. Ключевые показатели для 
управленческого анализа отклонений по фактору 

ресурсного обеспечения и фактору результатив-
ности операционных сегментов, а также их источ-
ники приведены на рисунке 1.

Показателями для управленческого анализа по 
первому фактору в виде ресурсного обеспечения 
сегментов деятельности являются оборотные 
активы, а также в их составе – переменные и по-
стоянные затраты (рис. 1). Оборотные активы, 
такие как запасы, дебиторская задолженность 
и денежные средства, играют ключевую роль в 
ежедневной операционной деятельности компа-
нии. Эффективное управление этими активами 
может снизить переменные затраты и увеличить 
маржинальную прибыль. В этой связи уже на эта-
пе логистики важным становится разделять за-
траты на переменные и постоянные, поскольку на 
переменные затраты (в отличие от постоянных) 
менеджмент может оказать профессиональное 
влияние, минимизируя их нагрузку на прибыль. 
Бесспорно, что к переменным относятся расхо-
ды на приобретение материальных запасов, их 
доставку, разгрузку, погрузку и прочие затраты 
до места потребления, которые включаются в 
соответствии с нормами ФСБУ 5/2019 «Запасы»1 
в фактическую себестоимость таких запасов.

Тем не менее с позиций управленческого ин-
тереса более целесообразно в отдельном ин-
формационном модуле из состава затрат исклю-
чить постоянные логистические затраты, если 
они имеют место быть: затраты на содержание 
промежуточных складов хранения материалов, 
затраты на персонал по обслуживанию таких 
складов и прочие постоянные затраты, возни-
кающие в процессе доставки материалов до 
франка-склада покупателя. При существенно-
сти таких затрат только в этом случае можно 

Рис. 1. Источники и показатели для проведения 
управленческого анализа в условиях маржинального 
подхода

1 Приказ от 15 ноября 2019 г. № 180н «Об утверждении Феде-
рального стандарта бухгалтерского учета ФСБУ 5/2019 «За-
пасы»». Режим доступа: https://normativ.kontur.ru/document?mo
duleId=1&documentId=358072&cwi=135#h105 (дата обращения: 
28.07.2025).
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максимально точно определить влияние пере-
менных логистических затрат на прибыль ком-
пании. Это объясняется тем, что через изме-
нение переменных затрат можно оценить, как 
оборотные активы могут влиять на точку без-
убыточности. Анализ чувствительности точки 
безубыточности к изменениям в управлении обо-
ротными активами может дать представление 
о рисках и возможностях для бизнеса. 

Например, снижение затрат на закупку сырья 
через эффективное управление запасами может 
снизить точку безубыточности. Поскольку по-
стоянные расходы не поддаются минимизации 
(разве что принять решение о закрытии скла-
дов временного хранения), то управленческие 
решения могут быть направлены на поиск более 
экономных запасов, или поиск более территори-
ально приближенного поставщика, или принято 
решение о производстве нужных запасов собст-
венными силами и пр. В любом случае затраты 
по каждому из этих вариантов являются перемен-
ными и позволят абсолютно точно определить их 
влияние на прибыль. Кроме того, оптимизация 
запасов через системы управления запасами (JIT 
или ABC-анализ) может уменьшить издержки 
на хранение материалов уже на складах компа-
нии и потери от устаревания. В этом контексте 
использование известных оценочных показате-
лей может предоставить ценную информацию о 
том, насколько эффективно компания управляет 
своими оборотными активами в рамках измене-
ния объемов продаж. К одному из таких показа-
телей можно отнести изменение объема запасов 
(P) между двумя аналогичными периодами. На 
примере складских запасов в виде готовой про-
дукции расчет такого изменения приведен в фор-
муле 1. При этом стоимостную точность такому 
показателю придаст оценка готовой продукции 
по переменной себестоимости. 
P = (Qотч : n) – (Qпрош : n) х 100,  (1)
Где: P – 	изменение объема запасов продукции 
между двумя аналогичными периодами, руб.;
Qотч – 	объем готовой продукции на складе за 
отчетный период, руб.;
Qпрош– объем готовой продукции на складе за 
предыдущий отчетный период, руб.;
n – период (квартал, месяц и т.д.), дни.

Определение изменения объема запасов между 
двумя периодами может предоставить ценную 
информацию для управления и планирования, 
особенно в контексте управления денежными 
потоками и операционной эффективностью. 
Управленческая ценность указанной информа-
ции более всего проявляется на этапе формиро-
вания операционных бюджетов, а также бюдже-
та движения денежных средств на предстоящий 
бюджетный период и заключается в следующем:
•	выявленный уровень увеличения запасов в бюд-

жетном периоде по сравнению с аналогичным пе-
риодом прошлого года позволит прогнозировать 

приток и отток денежных средств на предстоящий 
период, ориентируясь на изменения в остатках за-
пасов и изменения в движении денежных потоков 
для обеспечения запасов, в то время как снижение 
запасов позволит прогнозировать высвобождение 
денежных средства, что в целом способствует 
объективному формированию бюджета движения 
денежных средств;

•	сопоставительный анализ изменения взаимосвязи 
остатков запасов с продажами в прошлом периоде 
позволит (в случае отсутствия сбоев в поставках) 
оптимизировать уровни запасов в бюджетном 
периоде, ориентируясь на планируемые отгрузки 
продукции, что также позволяет оптимизировать 
складские затраты на ее хранение;

•	детальный анализ выявленных изменений в остат-
ках запасов может быть использован в контексте 
прогнозирования будущих продаж, но с учетом 
результатов анализа спроса и предложения, что 
важно использовать для корректировки цепочек 
поставок, графиков производства и отгрузки, для 
выстраивания логистики и пр.
Аналогичный расчет может быть осуществлен 

в отношении незавершенного производства. Во 
всех этих случаях управленческий анализ помо-
гает более точно оценить влияние изменений 
в уровне запасов на прибыльность компании. 
Важность такого анализа не вызывает сомне-
ний, поскольку объем балансовых запасов, ко-
торые ожидают своего перемещения, во многом 
влияет на дефицит/профицит денежных средств. 
Риски, связанные с моральным износом запасов, 
затариванием склада готовой продукцией или 
остатками незавершенного производства на ра-
бочих местах, что имеет место в случаях простоя 
производственного персонала и может привес-
ти к социальной напряженности в коллективе, 
требуют поиска рационального баланса между 
сверхлимитными тратами на сверхлимитные 
остатки запасов. Поскольку все запасы в орга-
низации ориентированы на внутреннего потре-
бителя (а это позволяет в бюджетах и в системе 
управленческого учета группировать запасы по 
ЦФО-потребителям и МВЗ-потребителям), то и 
управленческий анализ остатков запасов может 
быть ориентирован на оценку наиболее рацио-
нальных их остатков в разрезе тех же сегментов.

Не менее информативным для принятия управ-
ленческих решений в рамках первого направ-
ления может стать показатель рационального 
расходования затрат при производстве i-той 
продукции (Pi), расчет которого приведен в 
формуле 2.
Рi = 100 х Sp : Sf,  (2)
Где: Pi – показатель рационального расходова-
ния затрат на производство i-той продукции, %;
Sp – 	себестоимость возвращенной продукции в 
связи с браком, несоблюдением ассортимента, 
нарушением стандартов качества и т.д., руб.;
Sf – 	оборот затрат согласно потребности, руб.
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В случае если, к примеру, показатель ≥ 2% 
(при условии, что 2% согласно корпоративным 
стандартам качества являются пределом суще-
ственности), то это свидетельствует о ненад-
лежащем качестве продукции и несоблюдении 
стандартов. Если же показатель равен нулю или 
< 2%, то это свидетельствует об обратном, т.е. 
соблюдении соответствующих стандартов. Чем 
меньше величина этого показателя, тем более 
эффективен контроль качества в процессе осво-
ения ресурсов. Точность показателю обеспечи-
вает маржинальный подход, когда в его расчет 
берется сокращенная себестоимость, исключа-
ющая погрешность в связи с исключением при-
ема распределения постоянных затрат.

В рамках классического подхода к оценке по-
казателей для анализа ресурсного обеспечения 
компании управленческий контекст маржи-
нальному анализу придает расчет показателя 
эффективности использования производствен-
ных ресурсов (формула 3), а также расчет эф-
фекта экстенсивного и интенсивного исполь-
зования материальных и трудовых ресурсов 
(формулы 4 и 5):
Рпр(к) =	САср / ОП или Рпр (п)  = 1 / Рпр(к), (3)
Где: Рпр(к) – 	косвенный показатель эффектив-
ности использования производственных ресур-
сов, руб.;
САср – 	средняя стоимость активов, потреблен-
ных при производстве, руб.;
ОП – 	объем произведенной продукции в ценах 
продажи, руб.;
Рпр(п) –	 прямой показатель  эффективности ис-
пользования производственных ресурсов (как 
обратная величина косвенного показателя), руб.

Косвенный показатель эффективности исполь-
зования производственных ресурсов отражает 
расход переменных активов на 1 рубль продук-
ции в оптовых ценах. Чем меньше данный пока-
затель, тем эффективнее расходуются средства. 
Прямой показатель, наоборот, отражает объем 
произведенной продукции на 1 рубль израсходо-
ванных активов, отражая ту же зависимость. Важ-
ной такая взаимосвязь является по той причине, 
что дает возможность оценить, сколько активов 
необходимо для производства конкретного объ-
ема продукции и сколько продукции возможно 
произвести на уже имеющиеся активы. 

Расчет эффекта экстенсивного использования 
материальных и трудовых ресурсов приведен в 
формуле 4. 
Епр(э) = (ОП1 – ОП0) х Рпр(к)0, (4)
Где:Епр(э) – эффект экстенсивного использова-
ния материальных и трудовых ресурсов (изме-
нение средней стоимости переменных затрат за 
счет изменения объема продукции), руб.;
ОП1 – объем продукции в отчетном периоде 
времени, руб.;
ОП0 – объем продукции в базисном периоде 
времени, руб.;

Рпр(к)0 – косвенный показатель эффективно-
сти использования производственных ресурсов 
в базисном периоде времени, руб.

Показатель позволяет оценить экстенсивный 
эффект использования ресурсов, т.е. насколько 
изменение уровня деловой активности компании 
в сопоставимых периодах повлияло на измене-
ние потребляемых переменных материальных 
и трудовых затрат. Анализ поведения доходов 
и расходов фокусируется на установлении ло-
гики взаимного влияния абсолютно точных со-
ставляющих расчета, позволяя прогнозировать 
маржинальный доход на бюджетный период. 

Расчет эффекта интенсивного использования 
материальных и трудовых ресурсов приведен в 
формуле 5.

Епр(э) =	 (Рпр(к)1 – Рпр(к)0) х СПср1, (5)
Где: Епр(э) – 	эффект интенсивного использо-

вания материальных и трудовых ресурсов (из-
менение объема продукции за счет изменения 
прямого показателя эффективности использо-
вания ресурсов), руб.;

Рпр(к)1 – 	прямой показатель эффективности 
использования производственных ресурсов в 
отчетном периоде времени, руб.; 

Рпр(к)0 – прямой показатель эффективности 
использования производственных ресурсов в 
базисном периоде времени, руб.; 

СПср1 – средняя стоимость производственных 
активов в отчетном периоде, руб.

Показатель позволяет оценить, как измене-
ние эффективности использования производ-
ственных ресурсов оказало влияние на измене-
ние объемов продаж. Это особенно важно при 
оценке эффективности дополнительно вложен-
ного объема ресурсов в конкретный сегмент де-
ятельности и оценке влияния этого вложения 
на прибыль субъекта в целом. 

Таким образом, показатели для управленского 
анализа ресурсного потенциала коммерческого 
субъекта нацелены на структуризацию инфор-
мации в отношении запасов и производственных 
ресурсов. Дополнительным эффектом для управ-
ления обладают планируемые графики логисти-
ки и производства, которые позволяют на этапе 
бюджетирования спрогнозировать бюджетные 
потоки материалов, готовой продукции и неза-
вершенного производства, а также оптимальные 
объемы переменных и постоянных затрат. Анализ 
полученных отклонений между бюджетными и 
фактическими остатками, а также выявление су-
щественных отклонений станет информационной 
основой для принятия управленческих решений 
и оценки профессиональных компетенций руко-
водителей, ответственных за уровень ресурсного 
обеспечения производства. Интеграция учетных 
данных об оборотных активах с маржинальным 
анализом позволит более точно прогнозировать 
финансовые результаты и принимать обоснован-
ные управленческие решения. 
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Маржинальный анализ по второму фактору, а 
именно фактору результативности сегментов опе-
рационной деятельности, ориентирован на исполь-
зование таких показателей, как маржинальный 
доход, операционная прибыль и рентабельность 
сегментов. Приемы управленческого анализа 
здесь более всего ориентированы на привлечение 
входящей информации, которая в первую очередь 
может быть использована для классического рас-
чета точки безубыточности (формула 6).
ТБ = МРсов

 , (6)
          МРед
Где: ТБ – 	точка безубыточности для конкрет-
ного периода, ед.;
МРсов – 	маржа совокупная, равная постоянным 
затратам за период, для которого определяется 
точка безубыточности, руб.;
МР ед – 	маржа на единицу продукта, %.

Как известно, разница между планируемым 
объемом продаж и объемом продаж в точке без-
убыточности получила название «маржа без-
опасности». Маржа безопасности указывает, на 
сколько может сократиться объем реализации, 
прежде чем компания начнет нести операцион-
ные убытки. Маржу безопасности можно опре-
делить в абсолютных показателях (формула 7), 
можно – в относительных (формула 8). 
MБ = Vплан/факт.  – CVPТБ , (7)
Где: MБ – 	маржа безопасности, руб.;
Vплан/факт. – 	объем продаж плановый/фактиче-
ский, руб.;
CVPТБ – 	объем продаж в точке безубыточно-
сти, руб.
MБ = CVPТБ, (8)
            Vплан.

Где: MБ – маржа безопасности, %;
CVPТБ – объем продаж в точке безубыточно-
сти, руб.; 
Vплан. – планируемый объем продаж, руб.

Своим управленческим потенциалом облада-
ют два ниже предложенных показателя эффек-
тивности в виде показателей рентабельности, 
но при условии, что в качестве затрат при их 
расчете принимаются отдельно переменные и 
постоянные затраты. Расчет первого показате-
ля в виде маржинальной рентабельности опера-
ционных сегментов представлен в формуле 9. 
МRпер сегм  = MD сегм = V сегм – S пер сегм х 100, (9)
                                 S пер сегм 

Где: МRпер сегм – 	маржинальная рентабельность 
операционного сегмента по переменным за-
тратам, %;
MD сегм – 	маржинальный доход операционного 
сегмента, руб.;
V сегм – 	объем продаж операционного сегмен-
та, руб.;
Sпер сегм –	 переменная себестоимость операцион-
ного сегмента, руб.

Относительно различных сегментов данная 
формула отражает эффективность расходования 

переменных затрат в рамках того или иного сег-
мента, что составляет суть оценки эффектив-
ности операционной деятельности. Поскольку 
переменные затраты меняются прямо-пропор-
ционально относительно объема продаж, то их 
использование в маржинальном анализе помога-
ет понять, насколько эффективно каждый сег-
мент бизнеса генерирует маржинальный доход. 
Это позволяет выявить наиболее прибыльные 
сегменты и оптимизировать распределение ре-
сурсов, что особенно важно для компаний с раз-
нообразными видами деятельности.

Расчет второго показателя в виде рентабель-
ности всей финансов-хозяйственной деятельнос-
ти, но относительно постоянных затрат пред-
ставлен в формуле 10. 
МRпост  =    Пр       х 100, (10)
                   S пост

Где: МRпост – 	маржинальная рентабельность 
всей финансово-хозяйственной деятельности 
по постоянным затратам, %;
Пр –  прибыль до налогообложения, руб.;
S пост –	 себестоимость финансово-хозяйственной 
деятельности в части постоянных затрат за пе-
риод, руб.

В отличие от расчета, приведенного в форму-
ле 9, расчет по формуле 10 отражает эффектив-
ность расходования постоянных затрат, давая 
стратегическое понимание устойчивости всего 
бизнеса. При этом оценка прибыли до налого-
обложения относительно постоянных затрат 
позволяет определить, насколько эффективно 
предприятие использует свои ресурсы для по-
крытия фиксированных обязательств и дости-
жения прибыли. Это особенно важно для дол-
госрочного планирования и принятия решений 
о масштабировании бизнеса или оптимизации 
структуры затрат. 

Помимо того, используя расчет показателя по 
формуле 9, можно проанализировать и оценить 
динамику взаимосвязи между уровнем маржи-
нальной рентабельности и постоянными затра-
тами в условиях развития роботизации произ-
водства. Оценка показателя в динамике может 
значительно повлиять на управление структу-
рой затрат компании. Обосновать это можно 
следующим. 

Во-первых, с увеличением уровня автомати-
зации и роботизации производства постоянные 
затраты, как правило, увеличиваются. Это свя-
зано с необходимостью инвестиций в оборудо-
вание, программное обеспечение и инфраструк-
туру. Достигнутый уровень затрат становится 
стабильным независимо от объема производст-
ва (до очередных инвестиций). При этом пере-
менные затраты по мере автоматизации будут 
снижаться, так как уменьшается потребность 
в рабочей силе и связанных с ней расходами. В 
результате снижение переменных затрат мо-
жет повысить маржинальную рентабельность 
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отдельных сегментов, так как каждый дополни-
тельный произведенный продукт требует мень-
ших дополнительных переменных затрат. Это 
приведет к тому, что определенные сегменты 
станут более конкурентоспособными. 

Во-вторых, увеличение постоянных затрат в 
условиях автоматизации производства и сущест-
венного сокращения переменных затрат означа-
ет, что бизнес должен генерировать достаточную 
прибыль для покрытия теперь уже возросших 
постоянных затрат. Это может увеличить порог 
безубыточности, но также может привести к бо-
лее высокой общей рентабельности при дости-
жении определенного уровня производства. Но 
все же такая ситуация, с одной стороны, может 
привести к повышению эффективности и спо-
собности быстро масштабировать производст-
во без пропорционального увеличения затрат, 
с другой стороны, высокая доля постоянных 
затрат может увеличивать финансовые риски 
в периоды снижения спроса, так как предприя-
тию будет уже сложнее сократить эти затраты 
в краткосрочной перспективе. Если же исклю-
чить такой фактор в условиях автоматизации 
и роботизации производства, то в целом такие 
оценочные показатели позволяют компании 
более точно планировать свою стратегию раз-
вития, управлять рисками и принимать обосно-
ванные решения о дальнейших инвестициях в 
IT-технологии. Это, в свою очередь, позволит 
получить конкурентное преимущество за счет 
снижения себестоимости продукции и повыше-
ния ее качества.

Таким образом, практическая значимость вы-
шеуказанных показателей обусловлена тем, что 
оценка эффективности использования ресур-
сов, а также оценка фактора результативности 
сегментов заключается в комплексной оценке 
динамической системы текущих показателей 
производства продукции, обеспеченности ре-
сурсов и их использования в различных сег-
ментах бизнеса. Динамичность системе прида-
ет изменчивость внешней и внутренней среды, 
подразумевая ее возможность противостоять 
экономическим рискам и угрозам.

Выводы 

Выбор акцента исследования на маржиналь-
ном подходе при выборе приемов управлен-
ческого анализа обоснован точностью пока-
зателей, использование которых составляет 
суть маржинального метода и, соответствен-
но, объективностью расчета отклонений от 
них, а далее – объективностью управленческо-
го анализа таких отклонений. Возможность 
сравнения маржинального дохода по сегмен-
там деятельности, а внутри них – по товарным 
или иным сегментам, открывает перспекти-
вы принятия эффективных управленческих 

решений на основе анализа и оценки участия 
маржинального дохода в «покрытии» общей 
величины постоянных затрат и, что более цен-
но, – участия в формировании операционной 
прибыли от продаж в целом по бизнес-субъ-
екту. На этом пути не меньшей управленче-
ской значимостью обладают оценка и анализ 
отклонений по тем же категориям, которые 
отражают характерность показателей в усло-
виях маржинального подхода: переменные 
затраты, постоянные затраты, сокращен-
ная себестоимость, маржинальный доход на 
товарную единицу, маржинальный доход на 
весь выпуск. По сути, маржинальный анализ 
отклонений обеспечивается взаимосвязью с 
иными подсистемами управленческой деятель-
ности: бюджетированием – с целью опреде-
ления целевых показателей, управленческим 
учетом – с целью формирования абсолютных 
величин отклонений от экономических целей, 
внутренним контролем – с целью трансфор-
мации отклонений по центрам ответственно-
сти, оценкой показателей – с целью выявле-
ния существенности отклонений.

Заключение

Таким образом, предлагаемые приемы управ-
ленческого анализа на основе маржинального 
подхода заключаются в усовершенствовании 
аналитических возможностей по направлени-
ям: управленческого анализа показателей ре-
сурсного обеспечения сегментов деятельности; 
управленческого анализа показателей резуль-
тативности различных сегментов деятельнос-
ти. В целом маржинальный анализ направлен 
на получение уверенности в объективности 
переменных и постоянных затрат при целевых 
объемах продаж и становится приемом дости-
жения уровня целевой прибыли. Необходимой 
предпосылкой организации маржинального ана-
лиза и оценки его результатов является соот-
ветствующая настройка учетного обеспечения 
в части доходов, расходов и финансовых резуль-
татов, что более всего отвечает запросам управ-
ленческого учета. Ключевая цель организации 
взаимосвязи управленческого учета указанных 
показателей и приемов маржинального анализа 
заключается в системном расчете отклонений 
между намерениями на получение прибыли и 
ее фактическим достижением для целей фак-
торного анализа, что обеспечивает надежность 
принятия управленческих решений.  Особую 
важность анализу и оценке структурных изме-
нений в затратах придает ускорение процессов 
роботизации и автоматизации не только про-
изводственной, но и в управленческой деятель-
ности, неизбежно приводя к слабо прогнозиру-
емой зависимости между собой переменных и 
постоянных затрат.		
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Аннотация. В статье рассматривается актуальная 
проблематика цифровизации налогового адми-
нистрирования в современной России. Объектом 
исследования выступают цифровые технологии 
и автоматизированные системы, применяемые в 
сфере налогового администрирования. Основное 
внимание уделяется анализу эффективности вне-
дрения инновационных решений и необходимости 
дальнейшего совершенствования механизмов на-
логового администрирования. 
Исследование включает анализ существующих 
автоматизированных систем контроля, таких как 
АСК НДС-2 и АСК ДФЛ, а также оценку их влия-
ния на повышение эффективности работы нало-
говых органов. Подробно рассматриваются про-
цессы автоматизации анализа данных, которые 
значительно оптимизируют работу налоговых 
инспекций и способствуют более точному выявле-
нию налоговых правонарушений и минимизации 
затрат на проведение нецелесообразных налого-
вых проверок.
Особое внимание уделяется проблеме «бумажно-
го НДС» и существующим схемам уклонения от 
налогообложения. В рамках исследования предло-
жены инновационные решения, включая интегра-
цию банков в систему налогового администриро-
вания в качестве операторов НДС.
Практическая значимость работы заключается в 
разработке конкретных рекомендаций по совер-
шенствованию механизмов налогового контроля и 
предотвращению налоговых правонарушений. Под-
черкивается необходимость комплексного подхода 
к модернизации налогового администрирования, 
сочетающего развитие цифровых технологий и со-
вершенствование законодательной базы.

 
Abstract.The article examines the current issues 
of digitalization of tax administration in modern 
Russia. The subject of the study is digital technolo-
gies and automated systems used in tax administra-
tion. The main focus is on analyzing the effective-
ness of implementing innovative solutions and the 
need for further improvement of tax administration 
mechanisms.
The study includes an analysis of existing automat-
ed control systems, such as ACS VAT-2 and ACS 
PIT, as well as an appraisal of their impact on im-
proving the efficiency of tax authorities. The pro-
cesses of automating data analysis are considered 
in detail, which significantly optimize the work of 
tax inspectorates and contribute to more accurate 
detection of tax offenses and minimization of costs 
for conducting inappropriate tax audits.
Particular attention is paid to the problem of “pa-
per VAT” and existing tax evasion schemes. The 
study proposes innovative solutions, including the 
integration of banks into the tax administration 
system as VAT operators.
The practical significance of the work lies in the 
development of specific recommendations for im-
proving tax control mechanisms and preventing tax 
offenses. The practicality of the work entails devel-
opment of new approaches to organizing tax con-
trol mechanisms and preventing tax violation. The 
necessity of an integrated approach to modernizing 
tax administration, combining the development of 
digital technologies and improving the legislative 
framework, is emphasized.
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Обзор литературы

Налоговое администрирование является важ-
нейшей составляющей налоговой системы. Ана-
лиз актуальных документов и научных публи-
каций позволяет выявить основные тенденции 
и проблемы в этой области. 

Научные публикации, такие как работа Н.В. Ку-
древатых, А.С. Мясниковой и Х.У. Магомадова и 
других, позволяют выявить актуальные проблемы 
и направления совершенствования исполнения 
одной из функций налогового администрирова-
ния – налогового контроля. Авторы рассматри-
вают различные аспекты, такие как оценка ре-
зультатов налогового контроля, повышение его 
результативности и развитие в условиях цифро-
визации экономики [1;2]. 

В рамках обсуждения актуальных проблем 
налогового администрирования в условиях раз-
вития цифровых технологий ученые анализиро-
вали тенденции цифровизации в налоговом ад-
министрировании, в том числе эффективность 
АСК НДС и администрирования косвенного на-
лога в целом [3].

Анализ представленных документов позволя-
ет сделать вывод о том, что налоговый контроль 
в Российской Федерации постоянно совершен-
ствуется и адаптируется к изменяющимся усло-
виям. Основные тенденции включают система-
тизацию подходов к планированию проверок, 
разработку критериев оценки налоговой выгоды 
и поиск путей повышения эффективности нало-
гового контроля в условиях цифровизации. Од-
нако, несмотря на достигнутые успехи, остаются 
проблемы, требующие дальнейшего внимания и 
решения, такие как баланс между правами на-
логоплательщиков и интересами государства, а 
также адаптация к новым вызовам, связанным 
с развитием цифровых технологий.

Введение

На повестке дня все чаще можно услышать, 
как задаются новые тренды развития цифровых 
технологий, многие из которых уже стали неотъ-
емлемой частью нашей жизни. Однако ученые 
с рвением продолжают вводить в эксплуатацию 
новые изобретения и тем самым зачастую повы-
шают производительность труда, машин, произ-
водства в целом. Во многом этому способствует 
внедрение такой категории технологий, которые 
оптимизируют затрачиваемое время на рутин-
ные процессы. 

Одним из примеров успешного использования 
цифровых технологий в налоговой сфере является 
АСК НДС-2, АСК НДС-3. Данные инструменты 

помогают выявлять налоговые разрывы в цепоч-
ке связей налогоплательщиков с контрагентами, 
где первые претендуют на неправомерные вы-
четы по НДС от деятельности компаниями-од-
нодневками. Программа АСК НДС уже развита 
в контексте двух полномасштабных версий, так-
же введена третья, которая усовершенствована 
в поле включения банковской информации, что 
позволяет в режиме онлайн наблюдать за движе-
нием денежных средств по счету компании, так-
же программа будет подгружать информацию 
из книг покупок и продаж контрагентов. Также 
необходимо обратить внимание на быстротечно 
развивающуюся превентивную форму контроля 
в виде налогового мониторинга, который осно-
вывается на онлайн-взаимодействии налогопла-
тельщика и налогового органа путем предостав-
ления удаленного доступа к информационным 
системам компании. И это не единственные при-
меры успешного использования цифровых тех-
нологий в сфере налогообложения [4].

В качестве основного индикатора продолже-
ния совершенствования цифровых технологий 
можно взять количественный аспект камераль-
ных и выездных проверок, которые на протяже-
нии 2015–2020 годов снижались, а также в период 
2022–н.в.1. В то время как сами процессы прове-
дения налоговых проверок оптимизировались и 
существенно улучшались по критерию эффек-
тивности.

Следовательно, развитие цифровизации яв-
ляется актуальным в реализации фискальной 
функции налогов.

Уровень развития цифровых 
технологий и их влияние 
на налоговое администрирование

Цифровизация налогового администрирования 
позволяет государству значительно повысить 
уровень сбора налогов. Автоматизация процес-
сов, таких как анализ оцифрованных налоговых 
деклараций и расчет налоговых обязательств, 
например имущественных налогов, сокращает 
количество ошибок и упрощает взаимодейст-
вие между налоговыми органами и налогопла-
тельщиками [1].

Кроме того, использование аналитических 
инструментов и технологий, способствующих 
анализу больших данных, позволяет налого-
вым органам более эффективно выявлять слу-
чаи уклонения от уплаты налогов. Наглядным 

1 Анализировано на основе данных официального сайта ФНС 
России: АНАЛИТИЧЕСКИЙ ПОРТАЛ ФНС РОССИИ. Ре-
жим доступа: https://analytic.nalog.gov.ru/ (дата обращения: 
17.02.2025).
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примером является система АСК НДС-2, которая 
показывает разрывы в цепочке принятия НДС 
к вычету, или же АСК ДФЛ, которая автономно 
проводит анализ доходов физических лиц и по-
могает налоговому органу выявлять серые за-
работные платы. 

С помощью заданных алгоритмов программы 
инспекции легко могут анализировать финансо-
вые потоки и выявлять «аномалии», что способ-
ствует эффективному пресечению совершения 
налоговых правонарушений. Соответственно, 
бюджет государства будет нести меньшие поте-
ри и издержки, в том числе на реализацию вы-
ездных налоговых проверок [2].

Одна из важных особенностей цифровизации, 
помимо значительной оптимизации рутинной 
работы налогового органа, – прозрачность. Под 
прозрачностью понимается возможность ана-
лиза статистических данных, публикуемых на 
сайте ФНС аналитика. Такую информацию на-
логоплательщик может использовать для своих 
нужд. Например, выбор субъекта Российской 
Федерации для ведения предпринимательской 
деятельности. Путем анализа средней налоговой 
нагрузки, реализации мероприятия налогового 
контроля и т.п.

Проблематика налогового 
администрирования 

Тем не менее даже «магия» цифровизации не 
всегда решает проблемы, возникающие в насто-
ящем времени, поскольку схемы по оптимизации 
одновременно с новыми алгоритмами налогового 
органа совершенствуются и создают последним 
серьезную конкуренцию. Даже учитывая тот 
факт, что налоговый орган взыщет доначисле-
ния с налогоплательщика, что удается не всегда, 
бюджет терпит потери с фактического момента 
совершения правонарушения.

Следовательно, государству выгоднее превен-
тивно пресекать налоговые преступления, тем 
более учитывая тренд и направление развития 
контрольной деятельности ФНС России и нало-
гового администрирования в части риско-ори-
нетированного подхода.

Для дальнейшей модернизации вышеупомя-
нутого подхода, по мнению автора, необходимо 
критически анализировать достаточность сле-
дующих критериев:
•	совершенствование цифровых технологий, в 

том числе развитие искусственного интеллекта;
•	совершенствование законодательства.

Один из успешных примеров такого «симбио-
за» – налоговый мониторинг, который регулиру-
ется Главами 14.7, 14.8 Налогового кодекса Россий-
ской Федерации (далее – Кодекс, НК РФ). Данная 
форма контроля доступна для налогоплательщи-
ков, которые удовлетворяют условиям пп. 1, 2, 3 
п. 3 ст. 105.26 Кодекса2. С регулярным внесением 

поправок в действующее законодательства просле-
живается тренд к серьезному снижению порогов 
на право участия в налоговом мониторинге. На 
данный момент критерий выручки удовлетворя-
ет общепринятым параметрам среднего бизнеса 
в 1 млрд рублей. Предметом налогового монито-
ринга является корректность, полнота и своев-
ременность уплаты налогов, сборов, страховых 
вносов. Возможность взаимодействия налого-
плательщика и налогового органа реализуется 
посредством передачи права доступа налогово-
му органу в информационные системы налого-
плательщика. Одним из ключевых параметров 
налогового мониторинга для хозяйствующего 
субъекта является возможность получения мо-
тивированного мнения налогового органа. Такая 
форма взаимодействия отражает позицию ФНС 
России по вопросам корректности, добросовест-
ности, полноты исчисления налогового обяза-
тельства налогоплательщиком и регламенти-
руется статьей 105.30 Кодекса. Важно отметить, 
что мотивированное мнение налогового органа 
является обязательным к исполнению (пункт 7 
статьи 105.30 НК РФ), с другой стороны, в общем 
случае проведение налоговых проверок в рамках 
участия в налоговом мониторинге не предусмо-
трено. Таким образом, налоговый мониторинг 
представляет собой продвинутый уровень циф-
рового взаимодействия государства и частного 
сектора, который помогает первым существенно 
и полно исполнять фискальную функцию налога. 
Более того, наряду с продвинутыми цифровыми 
технологиями, используемыми в данном вопро-
се, на законодательном уровне четко оговорены 
«правила игры».

Другим же примером рассматриваемого «сим-
биоза» может послужить предмет налоговых 
правонарушений, относящихся к искусственному 
дроблению бизнеса. Продолжительный период 
времени представители частного сектора эконо-
мики не понимали законодателей в отношении 
применения ст. 54.1 НК РФ, которая была введе-
на только лишь в 2017 году. Часто бизнес не был 
согласен с вменяемыми доначислениями по дро-
блению бизнеса, ссылаясь на субъективную при-
зму восприятия налоговым органом ключевых 
понятий – «деловая цель», «дробление бизнеса». 

Позиция судов не была однозначна в части 
вынесения решений по схожим делам. Понятие 
искусственного распределения дохода между 
подконтрольными, взаимозависимыми лицами 
долгое время не было закреплено в норматив-
но-правовых актах, однако часто появлялось в 
обзорах судебной практики, разъяснениях Фе-
деральной налоговой службы России. (Письмо 
ФНС России от 16.07.2024 № БВ-4-7/8051@, п. 4 
Обзора, утвержденного Президиумом ВС РФ 
04.07.2018, Письмо ФНС России от 09.08.2024  
2 Налоговый кодекс Российской Федерации (часть первая) 
от 31.07.1998 № 146-Ф3 (ред. от 31.07.2023 № 389-Ф3).
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№ СД-4-7/9113@, Письмо ФНС России от 11.08.2017 
№ СА-4-7/15895@). Тем не менее до определен-
ного момента ситуация по вменению искусст-
венного дробления бизнеса характеризовалась 
следующим образом. Налоговый орган реализо-
вывал мероприятия налогового контроля в адрес 
группы лиц, бенефициар которых искусственно 
их разделил с целью извлечения необоснованной 
налоговой выгоды. Инспекция устанавливала 
пересечения по IP-адресам, центры единого за-
купа, одно и то же лицо, которое распоряжалось 
расчетными счетами группы аффилированных 
лиц, миграцию сотрудников, беспроцентные 
займы и другие критерии, указанные в разъяс-
нительных письмах ФНС России, затем вменяло 
статью 54.1 Кодекса. Однако бизнес искренне ве-
рил в законность своих предпринимательских 
решений. С прошествием времени разъяснений 
стало гораздо больше, и судебная практика при-
обрела более закономерный характер, частный 
сектор в какой-то мере осознал, где законное/
незаконное дробление, однако бизнес-процес-
сы предпринимателей были слишком увязаны 
и зациклены на незаконном дроблении, тогда 
частный сектор через РСПП и другие институ-
ты заявил о намерении добровольно отказаться 
от дробления, но с условием введения механизма 
налоговой амнистии.

Как итог вступает в силу Федеральный закон 
«О внесении изменений в части первую и вторую 
Налогового кодекса Российской Федерации, от-
дельные законодательные акты Российской Феде-
рации и признании утратившими силу отдельных 
положений законодательных актов Российской 
Федерации» от 12.07.2024 № 176-ФЗ (далее – ФЗ 
№ 176). Вышеуказанный Федеральный закон за-
крепляет понятие «дробление бизнеса», а также 
налоговую амнистию и ситуации, когда налого-
плательщик способен реализовать право на ам-
нистию в дроблении бизнеса. 

Таким образом, история с незаконным дробле-
нием бизнеса проживает свой упадок, что являет-
ся критерием оценки успешного и эффективного 
налогового администрирования. Следовательно, 
недостающим «кусочком пазла» стала норматив-
но-правовая инициатива, которая урегулировала 
большинство споров в отношении незаконного 
дробления.  

Тем не менее проблема «бумажный НДС» до 
сих пор остается одной из наиболее актуальных 
(как минимум в сегменте микро, малого, сред-
него бизнеса). По данным представителей на-
логового органа на «Первом Межрегиональном 
налоговом форуме Республики Башкортостан», 
около 70% налоговых правонарушений по НДС 
в Республике Башкортостан связано с использо-
ванием «бумажного НДС». 

На данный момент существует целый ряд от-
раслей экономики, где широко используется «бу-
мажный НДС». Среди этих отраслей находятся: 

строительная, оптовая неспециализированная, то-
пливная, частные охранные предприятия и другие.

Суть «бумажного НДС» заключается в непра-
вомерном принятии вычетов по НДС. Данный те-
зис подробно рассмотрен в Постановлении Пле-
нума Высшего Арбитражного Суда от 12.10.2006 
г. № 53 «Об оценке арбитражными судами обо-
снованности получения налогоплательщиком 
налоговой выгоды», Письме Федеральной на-
логовой службы от 10.03.2021 г. № БВ-4-7/3060@ 
«О практике применения статьи 54.1 Налого-
вого кодекса Российской Федерации», Письме 
Федеральной налоговой службы от 10.10.2022 г. 
№  БВ-4-7/13450@ «О направлении обзора судеб-
ной практики по вопросам установления действи-
тельных налоговых обязательств налогоплатель-
щика по итогам налоговой проверки», а также 
в Обзоре практики применения арбитражными 
судами положений законодательства о налогах 
и сборах, связанных с оценкой обоснованности 
налоговой выгоды Утвержденный Президиумом 
Верховного Суда РФ от 13.12.2023.

Анализируя вышеуказанные документы, необ-
ходимо отметить следующее. Невзирая на пре-
зумпцию добросовестности налогоплательщика, 
нельзя не учитывать тот факт, что обязательст-
ва налогового спора во многом обладают эконо-
мическим характером, в связи с этим могут тол-
коваться как в пользу налогоплательщика, так 
и в пользу Налогового органа. Следовательно, в 
налоговом споре необходима состязательность 
сторон, иными словами, наличие контрпозиции 
налогоплательщика является важной частью в 
доказательстве невиновности. 

Налоговые схемы по неправомерному при-
нятию НДС к вычету сводятся к нереальности 
экономических сделок между контрагентами, 
что также выражается в фиктивном документо
обороте (пункт 1 статьи 54.1 Кодекса). Отсюда и 
происходит название «бумажный НДС», то есть 
вычеты принимаются на основе документа, без 
реально поставленных товаров, выполненных 
работ и/или оказанных услуг. 

Кроме того, существенное отличие налога на при-
быль организаций от НДС выражается в косвен-
ной сущности налога на добавленную стоимость. 
Следовательно, при исчислении действительных 
налоговых обязательств вычеты по НДС не могут 
быть определены расчетным способом, как налог 
на прибыль организаций. Обязательным условием 
для принятия вычета становится сформированный 
источник – контрагент, уплативший начисленный 
НДС. Данная позиция вполне соответствует раз-
витию автоматизированных информационных 
систем ФНС России. Интеграция АСК НДС-2 и 
АСК НДС-3 позволяет оценить, насколько обо-
снованно принят тот или иной вычет.

Одна из наиболее распространенных схем по 
неправомерному принятию сумм НДС к вычету 
основана на формировании цепочки фиктивного 
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документооборота между техническими органи-
зациями (и/или индивидуальными предпринима-
телями) и Выгодоприобретателем. Технические 
звенья цепи деловых отношений в действительнос-
ти не исполняют свои обязательства, только лишь 
создают фиктивный документооборот и форми-
руют вычеты по косвенному налогу. Впоследст-
вии деньги обналичиваются через технические 
звенья и возвращаются Выгодоприобретателю. 
На рисунке 1 ниже приведена простая интерпре-
тация одного из вида схем по оптимизации НДС. 

Результаты и предложения автора

Как упоминалось выше, необходимо исходить 
из реального экономического смысла сделок, где 
получение налоговой экономии не является до-
минирующим, а также учитывать необходимый 
фактор сформированного «источника НДС». В 
соответствии с пунктом 1 статьи 171 Кодекса3 на-
логоплательщик имеет право уменьшить общую 
сумму налога на добавленную стоимость. Соглас-
но пункту 2 статьи 171 Кодекса вычетам подлежат 
суммы налога, предъявленные налогоплательщику 
при приобретении товаров (работ, услуг), а также 
имущественных прав на территории в отношении 
товаров (работ, услуг), а также имущественных 
прав, приобретаемых для осуществления опера-
ций, признаваемых объектами налогообложения в 
соответствии с главой 21 НК РФ, за исключением 
товаров, предусмотренных пунктом 2 статьи 170 
Кодекса. Однако на данный момент на законода-
тельном уровне закреплены только лишь выше-
указанные три условия принятия НДС к вычету. 

Одна из инициатив, выдвигаемая автором, – за-
крепление на законодательном уровне понятия 
«источника НДС» и его добавление к обязатель-
ным условиям принятия налога на добавленную 
стоимость к вычету4. 

Возвращаясь к критериям модернизации на-
логового администрирования НДС, автор допу-
скает, что одним из способов повышения эффек-
тивности превентивного контроля может стать 
интеграция банков в поле налоговых агентов по 
уплате НДС в бюджет. Согласно пункту 4 ста-
тьи 168 Кодекса в расчетных документах сумма 
НДС должна выделяться отдельной строкой. В 

развитие данного факта банки в роле налогового 
агента будут осуществлять причисления в бюджет 
страны, иными словами, удерживать начислен-
ный НДС с облагаемой операции и перечислять 
государству, а вычеты по НДС будут формиро-
ваться как депонированные суммы с расходов.

Примером похожей интеграции является ав-
томатизированная упрощенная система налого
обложения (далее – АУСН). Банки осуществляют 
учет доходов и расходов налогоплательщика, а 
также выполняют некоторые функции налого-
вого агента по НДФЛ. Необходимо использовать 
полученный опыт интеграции банков в процессы 
модернизации налогового администрирования. 

Вышеуказанные методы автоматизации нало-
гового администрирования НДС направлены на 
решение проблемы «бумажного НДС», сниже-
ние числа налоговых проверок, а соответственно, 
расходов бюджета в будущем. Кроме того, выше
указанные предложения повлекут необходимость 
субсидий в банковскую отрасль, которые могут 
быть использованы на поддержание социальных 
программ, развитие иных банковских инициатив.

Заключение

Резюмируя, автор считает, что развитие цифро-
вых технологий в сфере налогового администриро-
вания является стремительным, данные процессы 
во многом обусловлены трендом риско-ориентиро-
ванного подхода в проведении налоговых проверок, 
снижению административных затрат, увеличению 
эффективности труда. Между тем процесс нало-
гового администрирования необходимо анализи-
ровать не только с позиции внедрения цифровых 
технологий, но и с позиции совершенствования на-
логового законодательства. Иными словами, не-
смотря на значительную степень развития в части 
автоматизированных систем контроля НДС, дан-
ного инструмента не достает до полного решения 
проблемы. Возвращаясь к вышеупомянутой нало-
говой амнистии, государство не только продемон-
стрировало высокую степень развития цифровых 
технологий в налоговом администрировании, но 
также и законодательную инициативу, включая 
переходный период для реорганизации бизнес-
процессов. Тем не менее в делах с дроблением за-
действована лишь часть экономических отраслей, 
однако другая, которая непосредственно связана с 
вычетами по НДС, например, строительная (наи-
более подвержена «бумажному НДС»), остается до 
конца неурегулированной. Согласно статье 3 Ко-
декса, налогоплательщики наделены равенством 
в уплате налогов, однако исходя из вышесказан-
ного часть отраслей значительно дискриминиро-
вана с учетом введенной налоговой амнистии по 
дроблению бизнеса. 		

Рис. 1. Неправомерное принятие сумм НДС 
к вычету посредством формирования цепочки 
фиктивного документооборота между 
техническими организациями 
и Выгодоприобретателем

3  Налоговый кодекс Российской Федерации (часть вторая) от 
05.08.2000 № 117-Ф3 (ред. от 31.07.2023 № 389-Ф3).

4 Письмо Федеральной налоговой службы от 31.10.2017 г. № ЕД-
4-9/22123@ «О рекомендациях по применению положений ста-
тьи 54.1 НК РФ».
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Аннотация. В статье рассматриваются теорети-
ческие и практические аспекты формирования 
аналитической информации в системе расчетов 
с персоналом для целей управленческого учета. 
Проанализированы основные подходы к струк-
турированию аналитических данных по видам 
начислений, группировке информации по струк-
турным подразделениям, проектам и временным 
периодам. 
Предложена методика построения многомерной 
системы аналитического учета расходов на пер-
сонал, позволяющая повысить эффективность 
управленческих решений в области оплаты 
труда и мотивации персонала. Отмечены новые 
подходы к построению и представлению учетно-
аналитических данных по выплатам персоналу 
в условиях цифровизации бизнес-процессов. 
Авторами выделены базовые принципы по-
строения многомерной системы аналитического 
учета расчетах с персоналом, интегрированной с 
официальным бухгалтерским учетом компаний.
Приведенный материал носит методический ха-
рактер для организации и ведения бухгалтерского 
учета расчетов с персоналом. Ориентирован как 
на методологов управленческого учета, так и на 
практикующих бухгалтеров, представляет интерес 
руководителям кадровых служб, менеджерам по 
персоналу и другим специалистам, занимающимся 
вопросами эффективного управления персоналом 
и повышения результативности деятельности. 

 
Abstract.The article considers the theoretical and 
practical aspects of the formation of analytical in-
formation in the system of settlements with person-
nel for management accounting purposes. The main 
approaches to structuring analytical data by types of 
accruals, grouping information by structural subdi
visions, projects and time periods are analyzed. 
A methodology for building a multidimensional 
system of analytical accounting of personnel costs 
is proposed, which makes it possible to increase the 
effectiveness of management decisions in the field 
of remuneration and staff motivation. New ap-
proaches to building and presentation of accounting 
and analytical data on personnel payments in the 
context of digitalization of business processes are 
described. 
The authors have highlighted the basic principles of 
building a multidimensional analytical accounting 
system for settlements with personnel integrated 
with the official accounting of companies.
The given material is of a methodological nature for 
the organization and accounting of settlements with 
personnel. It is aimed at both management account-
ing methodologists and practicing accountants, and 
is of interest to human resources managers, per-
sonnel affairs managers, and other professionals in-
volved in effective personnel management and per-
formance improvement. The implementation of the 
proposed approaches makes it possible to ensure 
transparency of accounting procedures, to ensure
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Реализация предложенных подходов позволя-
ет обеспечить прозрачность учетных процедур, 
обеспечить формирование качественной инфор-
мации для принятия управленческих решений в 
сфере оплаты труда. 

the formation of high-quality information for mak-
ing managerial decisions in the field of labor re-
muneration.

Ключевые слова: управленческий учет; расче-
ты с персоналом; аналитическая информация; 
структурные подразделения; виды начислений; 
проектный учет.

Keywords: management accounting; settlements 
with personnel; analytical information; structural 
subdivisions; types of accrual; design accounting.

Введение

В условиях усложнения организационных струк-
тур и возрастающих требований к эффективно-
сти бизнеса управленческие решения, связанные 
с управлением персоналом, требуют качествен-
ного информационного обеспечения. Ключевое 
содержание системы управленческого учета вклю-
чает сбор и обработку информации о затратах, а 
также результатах хозяйственной деятельности в 
разрезе объектов, необходимых для управления 
[1]. Значительная доля расходов на оплату труда в 
общем объеме затрат большинства организаций 
обусловливает важность детализированной ана-
литики расходов на персонал для целей оператив-
ного и стратегического управления. Детальный 
анализ, выявление структуры и динамики затрат 
на персонал позволяют принимать экономически 
обоснованные решения, формировать эффек-
тивную систему мотивации и оптимизировать 
бюджетирование [2]. Аналитичность информа-
ции – ее способность удовлетворять потребно-
сти руководителей разных уровней управления 
в соответствующих данных, возможность по-
лучения необходимой информации по каждому 
объекту учета в разрезе элементов, необходимых 
для управления.

Формирование аналитической информации в 
расчетах с персоналом является сложной задачей, 
требующей интеграции данных бухгалтерского и 
управленческого учета. При принятии решения 
о введении детализации в расчетах с персоналом 
первостепенно ориентируемся на требования к 
аналитичности информации для целей офици-
ального бухгалтерского учета (учет по каждому 
сотруднику, по видам начислений, по отчетному 
периоду), и далее вводится необходимая анали-
тика для целей управленческого учета.

Традиционное формирование аналитической 
информации зачастую сводится к отражению 
стандартных бухгалтерских операций: начисле-
ния заработной платы, премий, удержаний, на-
логов и иных социальных отчислений. Однако 
такой подход во многом ограничен агрегирован-
ным представлением данных, что не позволяет 
эффективно анализировать структуру расходов 
на персонал, оценивать производительность со-
трудников и выявлять зоны для оптимизации.

К основным проблемам классического подхо-
да можно отнести низкий уровень детализации, 

высокую трудоемкость формирования отчетов, 
задержку во времени анализа данных и ограни-
ченность аналитических разрезов (например, 
по подразделениям или категориям персонала) 
[3]. Отсюда актуальной становится задача разра-
ботки методических подходов к формированию 
детализированной аналитической информации 
для целей управленческого учета, что определи-
ло цель настоящей статьи.

Теоретическая часть

Управленческий учет расходов на персонал 
ориентирован на получение разносторонней ин-
формации: во сколько обходятся компании ка-
дровые ресурсы, какова структура затрат, какие 
есть пути оптимизации расходов. Такой учет тре-
бует структурированного и системного подхода, 
поскольку данные используются как для ежед-
невного контроля, так и для стратегического 
анализа и поддерживают процессы – от бюдже-
тирования до оценки рентабельности вложений 
в человеческий капитал.

Ключевой задачей управленческого учета ста-
новится построение подробной классификации 
расходов на персонал. В учетной политике не-
обходимо предусмотреть детализацию затрат 
как по целевому назначению (заработная плата, 
налоги, социальные льготы, обучение, безопас-
ность, расходы на подбор и увольнение), так и 
по категориям персонала (основной производ-
ственный, вспомогательный, административно-
управленческий).

Детализация дает возможность не только видеть 
общую динамику и структуру затрат, но и про-
водить анализ по подразделениям, должностям, 
отдельным программам или проектам. Такой 
подход обеспечивает формирование аналитики 
для прогнозирования и контроля, обоснования 
штатных мероприятий, определения эффектив-
ности альтернативных форм хозяйствования (на-
пример, аутсорсинг).

Аналитический учет расчетов с персоналом пред-
ставляет собой детализацию данных синтетическо-
го учета по различным аналитическим признакам 
с целью получения информации, необходимой для 
управления. В системе счетов бухгалтерского уче-
та – это детализация операций, в первую очередь 
на счете №70 «Расчеты с персоналом по оплате 
труда»; второстепенно – в связи с нерегулярными, 
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а зачастую единичными суммами на счетах №73 
«Расчеты с персоналом по прочим операциям», №76 
«Расчеты с прочими дебиторами и кредиторами». 

Определенно, что система бухгалтерского учета 
организации выступает «поставщиком» информации 
для управленческого учета. Тем не менее информа-
ция, формируемая в системе бухгалтерского учета, 
не может полностью удовлетворять потребности 
управленческого учета. Бухгалтерский учет  – си-
стема сбора, регистрации и обобщения информа-
ции о фактах хозяйственной деятельности пред-
приятия. В этой системе формируются сведения о 
случившихся фактах хозяйственной деятельности, 
тогда как управленческий учет оперирует также 
плановыми и нормативными значениями. 

Получение информации из бухгалтерского уче-
та дает ряд плюсов:
•	нет необходимости учитывать информацию о 

финансово-хозяйственной деятельности дважды: 
в бухгалтерском и управленческом учете, что 
сэкономит не только расходы на персонал, но и 
сократит излишний документооборот;

•	исчезнут расхождения между данными систем 
управленческого и бухгалтерского учета, но если 
они появятся – будет легче объяснить причины 
их возникновения;

•	нет необходимости вкладывать средства в авто-
матизацию управленческого учета, рациональна 
комплексная автоматизация учетной системы в 
единой базе;

•	позволит снять барьеры между бухгалтерией и 
финансовыми службами компании, достигнуть 
взаимопонимания. Работа будет вестись в одном 
направлении – создание единого информацион-
ного пространства. 
В то же время отмечаем, что бухгалтерский 

учет обладает некоторыми недостатками, кото-
рые сказываются на качестве и оперативности 
управленческих отчетов, а именно:
•	запаздывание отражения в бухгалтерском учете 

отдельных операций: бухгалтер не сделает про-
водку, пока не получит надлежаще оформленный 
документ;

•	не всегда удается в полной мере реализовать 
систему разноски операций по аналитическим 
признакам, необходимым для управленческого 
учета: для того, чтобы правильно задать анали-
тические признаки, необходимо в первичном 
документе вносить дополнительную информа-
цию [4].
Основными принципами построения системы 

аналитического учета расчетов с персоналом 
являются: 

Принцип многомерности – управление персо-
налом как по вертикали, так и по горизонтали, 
может осуществляться по различным каналам: 
административно-хозяйственному, экономиче-
скому, правовому и др.; например, анализ фонда 
оплаты труда одновременно по подразделениям, 
категориям персонала и видам выплат.

Принцип иерархичности – в любых вертикаль-
ных разрезах системы управления персоналом 
должно обеспечиваться иерархическое взаимо-
действие между звеньями управления. Так, струк-
турные подразделения могут группироваться в 
департаменты, департаменты – в дирекции и т.д.

Принцип сопоставимости – обеспечение возмож-
ности корректного сравнения данных за различ-
ные периоды времени с учетом инфляционных 
процессов и структурных изменений.

Принцип существенности – детализация ин-
формации должна соответствовать потребно-
стям управления и не создавать информацион-
ной избыточности.

В учете чрезвычайно важен принцип своевре-
менного и корректного признания расходов. В 
большинстве случаев затраты на оплату труда 
признаются в момент возникновения обязательств 
перед сотрудниками – обычно на конец отчетно-
го периода. Однако встречаются и специфические 
ситуации, когда, например, при аккордной системе 
оплаты на конец периода производственное зада-
ние еще не завершено. Тогда применяются специ-
альные регистры условных расходов, позволяю-
щие корректно собрать и отразить информацию 
в требуемом аналитическом разрезе.

Затраты на персонал, включая услуги сторон-
них организаций (обучение, наем, мероприятия), 
тоже должны быть классифицированы, а анали-
тика формироваться с учетом их назначения и 
характера – прямые это или косвенные расходы.

Оценка затрат производится как по фактиче-
ским данным (начисления, выплаты, резервы), так 
и на основе нормативов. Сопоставление факти-
ческих и плановых (нормативных) данных позво-
ляет определить точки расхождения и потенци-
альные резервы для повышения эффективности.

Основными направлениями аналитики в рас-
четах с персоналом являются [2, 5]:
1. Анализ по видам начислений. Данное направ-

ление предполагает детализацию всех выплат 
работникам по их экономическому содержанию. 
Выделяет следующие основные группы начисле-
ний: основная заработная плата, дополнительная 
заработная плата, премии и вознаграждения, ком-
пенсационные выплаты, социальные выплаты. 

2. Анализ по структурным подразделениям. 
Формирование информации о затратах на пер-
сонал в разрезе подразделений позволяет оце-
нить эффективность использования трудовых 
ресурсов в различных сегментах организации. 

3. Анализ по проектам. В условиях проектно-ори-
ентированной деятельности критически важно 
отслеживать затраты на персонал по конкрет-
ным проектам, проектный учет позволяет опре-
делить рентабельность отдельных направлений 
деятельности и принимать обоснованные управ-
ленческие решения.

4. Анализ по временным периодам. Динамический 
анализ расходов на персонал дает возможность 
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выявлять тенденции и сезонные колебания, срав-
нительный анализ показателей за различные 
периоды необходим для выявления закономер-
ностей и прогнозирования.
Для целей управленческого учета аналитиче-

ская система должна фиксировать информацию 
в следующих разрезах:
•	структура затрат (разбивка на постоянные и пере-

менные, прямые и косвенные, по видам расходов 
и категориям персонала);

•	динамика затрат во времени, с учетом сезонных, 
проектных или организационных изменений;

•	расходы на единицу продукции/услуги (связь 
расходов на персонал с выпуском или доходами);

•	соотношение план-факт и анализ причин от-
клонений, выявление неэффективных областей;

•	эффективность инвестиций в персонал (рен-
табельность труда, оценка программ развития, 
обучение и его вклад в результативность);

•	анализ влияния аутсорсинга и альтернативных 
решений на общий объем и структуру расходов.
Реализация аналитического учета требует вне-

дрения детализированных регистров и стандар-
тизации процедур сбора, обработки и анализа 
первичной информации. Например, на практике 
организация может строить аналитический учет 
на основе многоуровневой структуры аналити-
ческих счетов, отражающих затраты по подра-
зделениям, видам начислений, проектной при-
надлежности. Эффективность обеспечивается 
применением системы кодирования, автомати-
зированных систем учета и регулярной анали-
тической отчетности.

Практическая апробация предлагаемой си-
стемы возможна на примере производствен-
ного предприятия, где аналитические счета к 
бухгалтерскому счету №70 «Расчеты с персона-
лом» сопровождаются уточняющими деталями 
по подразделениям (например, цеха, админист-
ративные отделы), видам выплат (основная за-
работная плата, премии, надбавки) и проектам. 
Внедрение системы кодирования и информа-
ционных технологий позволяет получать раз-
вернутую аналитику затрат, формировать раз-
личные типы отчетности (по подразделениям, 
проектам, показателям производительности) и, 
соответственно, оперативно реагировать на от-
клонения бюджета.

Автоматизация управленческого учета дости-
гается средствами современных ERP-систем, 
предлагающих широкие возможности интегра-
ции кадровых и бухгалтерских данных, постро-
ения многомерных аналитических отчетов, ре-
троспективного анализа и прогнозирования, 
и отсюда очевидны новые подходы в условиях 
цифровизации. 

Среди затруднений, с которыми сталкиваются 
организации, можно выделить необходимость 
интеграции данных из разных информационных 
систем, обеспечение баланса между детализацией 

и наглядностью информации, задачи по поддер-
жанию высокого качества и достоверности соби-
раемых данных. Перспективным направлением 
является внедрение современных инструментов 
бизнес-аналитики, развитие системы показате-
лей эффективности, автоматизация процессов и 
повышение квалификации персонала, работаю-
щего с управленческой информацией.

Развитие информационных технологий ради-
кально изменяет возможности управленческого 
учета расчетов с персоналом. В первую очередь 
речь идет о переходе к интегрированным HRM- 
и ERP-системам, которые обеспечивают авто-
матизацию процессов начисления оплаты труда 
и собирают большие объемы данных в режиме 
реального времени [6].

Главным новшеством становится переход от ста-
тических сводных таблиц к многоуровневому ана-
литическому наблюдению, где данные о расчетах с 
персоналом могут быть представлены в различных 
разрезах: по функционалу, проектам, временным 
периодам, ФОТ, KPI и другим показателям. Сов-
ременные BI-решения позволяют формировать 
дашборды, связывающие показатели производи-
тельности с затратами на конкретных сотрудников 
или команды. Использование методов машинного 
обучения и прогнозной аналитики позволяет моде-
лировать сценарии изменения затрат на персонал 
при изменении структуры штата, внедрении систем 
мотивации или изменении условий труда.

Интеграция управленческого учета с кадровым 
учетом предоставляет новые возможности для 
комплексного анализа: можно отслеживать связь 
между текучестью персонала, вовлеченностью в 
бизнес-процессы, эффективностью обучения и 
премиальными выплатами. Система формирова-
ния индивидуальных профилей сотрудников на 
базе персональных и производственных показа-
телей помогает руководству принимать решения 
не только по кадровым вопросам, но и по опти-
мизации общей структуры затрат на персонал.

Востребованы цифровые инструменты и ви-
зуализация данных, поскольку наглядное пред-
ставление более информативно. Современные 
аналитические платформы, такие как Microsoft 
Power BI, QlikView или Tableau, дают пользова-
телю возможность самостоятельно настраивать 
отчеты и осуществлять drill-down анализ, то есть 
«проваливаться» от общих данных к деталям. Та-
кие инструменты поддерживают автоматическую 
очистку данных, их классификацию и позволяют 
сравнивать фактические показатели с плановы-
ми для целей бюджетного контроля.

Среди инновационных подходов можно выде-
лить внедрение сквозной аналитики, которая 
формирует ясное понимание вклада каждого 
сотрудника и подразделения в финансовый ре-
зультат предприятия. Это способствует более 
объективной оценке эффективности, позволяет 
прогнозировать узкие места в системе мотивации 
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и предотвращает формирование скрытых расхо-
дов на персонал [7].

Практическая часть

Организация аналитического учета расчетов 
с персоналом требует системного подхода. Рас-
смотрим основные методические аспекты на 
примере условной производственной организа-
ции ООО «Альфа».

Структура аналитических счетов.
Для обеспечения необходимой детализации 

информации в ООО «Альфа» применяется 
многоуровневая система аналитических сче-
тов к счету 70 «Расчеты с персоналом по опла-
те труда»:
70.01 – Производственный персонал
70.01.1 – Цех №1
70.01.1.01 – Основная заработная плата
70.01.1.02 – Премии
70.01.1.03 – Доплаты и надбавки
70.01.2 – Цех №2
70.01.2.01 – Основная заработная плата
70.01.2.02 – Премии
70.01.2.03 – Доплаты и надбавки
70.02 – Административно-управленческий персонал
70.02.1 – Дирекция
70.02.2 – Бухгалтерия
70.02.3 – Отдел кадров

Кодирование информации для управленче-
ского учета.

Для эффективной обработки данных в ООО «Аль-
фа» применяется система кодирования, включа-
ющая следующие элементы:
•	код подразделения (3 знака):  например, 101 – Цех 

№1, 102 – Цех №2, 201 – Администрация.
•	код проекта (4 знака): например, П001 – Про-

ект «Модернизация», П002 – Проект «Новая 
продукция».

•	код вида начисления (2 знака): 01 – оклад, 02 – 
премия производственная, 03 – премия годовая, 
04 – отпускные.
Практические примеры формирования ана-

литической информации.
Рассмотрим конкретные примеры формирова-

ния аналитической информации в ООО  «Альфа» 
за март 2024 года.

Пример 1: 
Анализ затрат по видам начислений.
Общий фонд оплаты труда организации соста-

вил 5 000 000 рублей. Аналитическая разбивка:
•	Основная заработная плата: 3 500 000 руб. (70%);
•	Премии производственные: 750 000 руб. (15%);
•	Доплаты за вредные условия труда: 

250 000 руб. (5%);
•	Оплата отпусков: 300 000 руб. (6%);
•	Прочие выплаты: 200 000 руб. (4%).

Данная информация позволяет руководству 
оценить структуру расходов на персонал и вы-
явить возможности оптимизации.

Пример 2: 
Анализ по структурным подразделениям.
Распределение фонда оплаты труда по по-

дразделениям:
Производственные подразделения:

•	Цех №1: 1 800 000 руб. (36%);
•	Цех №2: 1 500 000 руб. (30%);
•	Вспомогательное производство: 700 000 руб. 

(14%).
Непроизводственные подразделения:

•	Администрация: 600 000 руб. (12%);
•	Отдел продаж: 400 000 руб. (8%).
•	При этом оплата на одного работника со-

ставила:
•	Цех №1: 45 000 руб./чел. (40 человек);
•	Цех №2: 37 500 руб./чел. (40 человек).

Данный анализ показывает различную эффек-
тивность использования трудовых ресурсов в 
подразделениях. 

Пример 3: 
Проектный анализ.
В марте 2024 года в ООО «Альфа» реализо-

вывались два крупных проекта:
Проект «Модернизация» (П001):

•	Затраты на персонал: 1 200 000 руб.;
•	Задействовано: 25 человек;
•	Средняя стоимость человеко-дня: 2400 руб.

Проект «Новая продукция» (П002):
•	Затраты на персонал: 800 000 руб.;
•	Задействовано: 20 человек;
•	Средняя стоимость человеко-дня: 2000 руб.

Представленная информация позволяет оце-
нить эффективность использования трудовых 
ресурсов в рамках реализуемых проектов и вы-
явить потенциальные направления для опти-
мизации затрат на персонал.

Информационные технологии в формирова-
нии аналитической информации.

Современные информационные системы игра-
ют ключевую роль в формировании аналитиче-
ской информации. В ООО «Альфа» используется 
ERP-система, интегрирующая модули управле-
ния персоналом и бухгалтерского учета. Основ-
ные возможности системы:
•	автоматическое распределение затрат на персонал 

по аналитическим признакам;
•	формирование многомерных отчетов в режиме 

реального времени;
•	интеграция с системами табельного учета и про-

ектного управления;
•	возможность ретроспективного анализа и про-

гнозирования.
Формирование управленческой отчетности.
На основе аналитической информации в 

ООО «Альфа» формируется система управлен-
ческих отчетов:
1. Отчет о затратах на персонал по подразделе-

ниям – ежемесячно предоставляется руководи-
телям подразделений и включает информацию 
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о структуре затрат, отклонениях от бюджета, 
динамике показателей.

2. Сводный отчет по проектам – формируется еже-
недельно для руководителей проектов и содер-
жит данные о фактических затратах на персонал 
в сравнении с плановыми показателями.

3. Аналитический отчет о производительности труда 
– ежеквартально готовится для высшего руковод-
ства и включает расчет ключевых показателей 
эффективности использования трудовых ресурсов.

Заключение

Аналитическая информация в системе расчетов 
с персоналом представляет собой детализирован-
ные данные о начислениях и выплатах работникам, 
структурированные по различным признакам для 
целей управления.

В процессе формирования аналитической инфор-
мации организации сталкиваются с рядом проблем. 
Ниже приведены ключевые из них, требующие 
комплексного подхода при решении.
1. Сложность интеграции данных из различных 

источников. Информация о расчетах с персоналом 
формируется в различных подсистемах (кадровый 
учет, табельный учет, бухгалтерский учет), что 
требует их эффективной интеграции.

2. Обеспечение достоверности данных. Необходим 
постоянный контроль корректности первичных 
данных и их обработки. 

3. Баланс между детализацией и обозримостью 
информации. Чрезмерная детализация может 
затруднить восприятие информации руково-
дителями.

Основными направлениями совершенствования 
системы формирования аналитической информа-
ции являются:
•	внедрение современных методов бизнес-анализа 

и визуализации данных;
•	развитие системы ключевых показателей эффек-

тивности (KPI);
•	автоматизация процессов сбора и обработки данных;
•	повышение квалификации специалистов в области 

управленческого учета.
Формирование качественной аналитической ин-

формации в расчетах с персоналом является необ-
ходимым условием эффективного управления ор-
ганизацией. Правильно организованная система 
аналитического учета позволяет получать детали-
зированную информацию о затратах на персонал в 
различных разрезах, что способствует принятию 
обоснованных управленческих решений [8].

Ключевыми факторами успеха являются: четкая 
методология организации аналитического учета, ис-
пользование современных информационных техно-
логий, регулярный мониторинг и анализ показателей, 
а также постоянное совершенствование системы с 
учетом изменяющихся потребностей управления.

Особого внимания в организации учетной работы 
и информационных потоков, касающихся выплат 
персоналу, требует неразглашение персональных 
сведений о доходах сотрудников. Конфиденциаль-
ность данных о заработной плате сотрудников 
является обязательным требованием законода-
тельства. Такая детализация в расчетах с персо-
налом должна остаться прерогативой кадрово-
го, бухгалтерского (финансового) и налогового 
учетов хозяйствующего субъекта. 		
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Аннотация. В научной статье представлены ре-
зультаты анализа характеристики и специфики 
аудита внешнеэкономической деятельности на 
примере компаний экономики России. В качест-
ве объектов исследования выбраны организации 
«Яндекс» и «Роснефть». Актуальность исследо-
вания обусловлена высокою ролью аудита при 
обеспечении эффективности и устойчивости 
внешнеэкономической деятельности россий-
ских организаций в условиях нестабильности и 
санкционной политики. В работе рассмотрена 
роль аудита и выявлены задачи, которые реша-
ются в процессе аудиторской проверки внешне-
экономической деятельности компаний России. 
Проанализированы примеры влияния результа-
тов аудита внешнеэкономической деятельности 
российских организаций на обеспечении эффек-
тивности их международного бизнеса. Особое 
внимание уделено рискам, возникающим при 
аудите международной организации в процессе 
реструктуризации, что позволяет глубже понять 
значение аудита в современных условиях адап-
тации российских компаний к возрастающему 
внешнему экономическому давлению. Резуль-
таты исследования позволяют выявить пер-
спективы развития цифровизации и программ-
ного обеспечения в целях совершенствования 
аудита внешнеэкономической деятельности 
компаний. Предложены способы минимизации 
рисков при проверке строк, связанных с прекра-
щенной деятельностью и продажей активов. В 
выводах статьи установлено, что аудит внешне-
экономической деятельности российских орга-
низаций «Яндекс» и «Роснефть» делает разви-
тие их международного бизнеса устойчивым и 
эффективным.

 
Abstract. The scientific article presents the results 
of the analysis of the characteristics and specifics 
of the audit of foreign economic activities on the 
example of companies in the Russian econom-
ics. The organizations Yandex and Rosneft have 
been chosen as the objects of the study. The rel-
evance of the study is based on the high role of 
audit in ensuring the efficiency and sustainability 
of foreign economic activities of Russian organi-
zations in the context of instability and sanctions 
policy. The paper considers the role of audit and 
identifies the tasks that are solved in the process 
of auditing foreign economic activities of Rus-
sian companies. Examples of the influence of the 
results of the audit of foreign economic activities 
of Russian organizations on ensuring the efficien-
cy of their international business are analyzed. 
Special attention is paid to the risks that appear 
during the audit of an international organization 
during the restructuring process, which allows for 
a deeper understanding of the importance of au-
diting in modern conditions of adaptation of Rus-
sian companies to increasing external economic 
pressure. The results of the study allow us to iden-
tify the prospects for the development of digitali-
zation and software in order to improve the audit 
of foreign economic activities of companies. The 
methods of minimizing risks when auditing the 
lines related to discontinued operations and asset 
sales are proposed. The conclusions of the article 
establish that the audit of foreign economic activi-
ties of the Russian organizations Yandex and Ros-
neft makes the development of their international 
business sustainable and effective.
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Введение

Последнее десятилетие века значительно изме-
нило мировую торговую систему. Появились новые 
меры поддержки внешней торговли, все ярче стал 
проявляться региональный протекционизм, усили-
лось санкционное противостояние стран. Инстру-
менты торговой политики уже давно используются 
для содействия внутреннему экономическому благо-
состоянию, иногда в ущерб торговым партнерам, и 
влияют на поведение иностранных правительств как 
в экономической, так и в неэкономической сфере. 
Доступные инструменты варьируются от импорт-
ных тарифов, экспортных субсидий количествен-
ных ограничений импорта и экспорта до антидем-
пинговых пошлин, лицензионных требований и др.

Рассматривая опыт России в противодействии 
сформированному санкционному давлению, Э.Р. 
Шайбакова, А.И. Гилязова,  Д.А. Бутков и Д.В. Да-
выдов отмечают, «что современное состояние нацио-
нальной экономики обусловлено инерцией экономи-
ческих ответов в ответ на экономическое давление 
и санкционную политику недружественных стран 
и фактически отсутствует механизм превентивно-
го и упреждающего противодействия внешним эко-
номическим угрозам, что негативно сказывается на 
общем состоянии национальной безопасности эко-
номических систем» [1].

Актуальность исследования аудита ВЭД особен-
но заметна в нынешних условиях, в связи с измене-
нием внешнеполитической обстановки и введени-
ем масштабных санкций в отношении российских 
компаний. Россия, несмотря на все экономические 
трудности, продолжает развивать внешнеторго-
вое сотрудничество не только с дружественными 
и нейтральным странами, но и с интеграционными 
объединениями стран Азии, Африки, Ближнего 
Востока и Латинской Америки. Тем не менее уси-
ливающееся в последние годы санкционное давле-
ние как на наиболее крупные отрасли экономики, 
так и на ведущие компании России, вынуждает мно-
гие компании менять свой подход к ведению ВЭД, 
свою бизнес-модель или даже проводить целую ре-
структуризацию. В условиях, когда вводятся огра-
ничения на трансграничные расчеты, усиливается 
валютный контроль, ограничивается доступ к за-
рубежной инфраструктуре и финансовым рынкам, 
аудит ВЭД становится важным инструментом вы-
явления и минимизации рисков при ведении между-
народной торговли.

Результаты исследования

В 2025 году актуальными становятся и другие 
факторы, в первую очередь обвал на финансовых 

рынках и торговые войны США. В результате 
сегодня как никогда мировое общество близко 
к рецессии экономики, что только увеличивает 
условия неопределенности бизнес-среды, влияя 
на устойчивость и безопасность внешнеэкономи-
ческой деятельности российских предприятий.

Соответственно, условия неопределенности уве-
личивают запрос предпринимателей и менеджеров 
на то, чтобы проводить контрольные процедуры 
внутри организационной структуры, используя 
для этого аудиторскую проверку. Аудит, являю-
щийся важным инструментом управления пред-
приятием, предполагает организацию проверки и 
контроля, позволяя адаптировать бизнес-процес-
сы, стратегию и финансы хозяйствующего субъ-
екта к изменяющимся условиям внешней среды.

Важность аудита внешнеэкономической дея-
тельности связана с тем, что благодаря использо-
ванию аудиторской проверки и экспертизы проис-
ходит обеспечение экономической безопасности 
и финансовой устойчивости субъектов бизнеса. 
Результаты аудита позволяют не только иметь 
объективную информацию, используемую для 
принятия управленческих решений, но и обеспе-
чивать конкурентную выживаемость предприя-
тий на зарубежных рынках, несмотря на потен-
циальное совершение неправомерных действий 
внутренними стейкхолдерами или принятие 
санкционных ограничений внешними игроками.

Фундаментальная роль аудита заключается в 
обеспечении достоверности внутренней отчетно-
сти о результатах работы каждого подразделения 
организации, что позволяет внешним и внутрен-
ним заинтересованным лицам быть уверенным 
в том, что, анализируя финансовое и экономиче-
ское состояние бизнеса, их не обманывают че-
рез искажение и манипуляцию показателей [2].

Экспертное мнение бизнес-сообщества при-
ходит к заключению, что механизмы аудита 
внешнеэкономической деятельности в практике 
российских организаций будут с каждым годом 
лишь укрепляться в своей важности. Все боль-
ше предприятий проводят не только внутренний 
аудит, но и внешнюю аудиторскую экспертизу. 
Это улучшает транспарентность бизнеса, уве-
личивает инвестиционную привлекательность 
и кредитоспособность предприятия. Управлен-
ческий аппарат имеет достоверные источники 
финансовой информации, которые используют-
ся для аргументирования принятия конкретных 
решений [3].

При этом в современной практике организации 
аудита предприятий России, по мнению пред-
принимателей, ощущается влияние следующих 
факторов [2]:
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•	большие временные затраты на получение ин-
формации (46%);

•	недостаточная обеспеченность кадрами аудита 
(43%);

•	недостаточное сотрудничество с независимыми 
аудиторами (25%);

•	дефицит финансового бюджета для проведения 
аудита (25%);

•	отсутствие поддержки аудиторов со стороны 
менеджмента (22%);

•	недостаточная техническая оснащенность работы 
аудиторов (22%);

•	отсутствие независимости аудита от менеджмента 
(18%).
Как показывает практика, роль аудита внешне-

экономической деятельности в системе обеспе-
чения экономической безопасности предприятий 
будет лишь возрастать по следующим причинам:
1.	Современный мир характеризуется развитием 

технологий и инноваций, которые могут приме-
няться на базе производства многих предприятий, 
что сильно меняет характеристику производст-
венных процессов.

2.	Перед руководителями предприятий стоят более 
высокие цели и задачи, которые формируются 
из-за внешних вызовов, требующие разработки 
эффективных и оперативных решений.

3.	Увеличивается взаимодействие предприятий с 
независимыми контроллерами и аудиторами, 
которые проводят проверку и предоставляют 
ценную финансово-управленческую информа-
цию о состоянии дел бизнеса.

Анализ системы аудита ВЭД 
на примере ПАО «НК «Роснефть»

Примером эффективного решения задач эко-
номической безопасности с помощью исполь-
зования инструментов аудита внешнеэконо-
мической деятельности выступает компания 
ПАО  «НК «Роснефть».

Р а з в и т и е  м е ж д у н а р о д н о г о  б и з н е с а 
ПАО «НК «Роснефть» сопряжено с множеством 
рисков, которые могут оказать значительное влия-
ние на ее финансовые показатели и устойчивость [4]:
1)	на операционную деятельность компании ока-

зывают влияние колебания цен на нефть и газ 
на мировых рынках;

2)	компания подвержена геополитическим рискам, 
особенно в условиях нестабильной международ-
ной обстановки.
Выявление рисков в ПAO «НК «Роснефть» 

является важной частью деятельности, направ-
ленной на развитие и поддержание предприятия. 
Существуют различные методы, которые могут 
быть использованы для идентификации и оцен-
ки рисков. Если обратиться к построению систе-
мы аудита внешнеэкономической деятельности 
предприятия на практике, то следует отметить 
ее многоуровневость.

С целью оценки практики аудита внешнеэкономи-
ческой деятельности компании ПАО «НК «Роснефть» 
обратимся к следующей схеме, благодаря которой 
можно выделить трехуровневое иерархическое 
управление, позволяющее определять риски раз-
личного характера (см. Рис. 1).

При детальном изучении системы аудита внеш-
неэкономической деятельности на предприятии 
ПАО «НК «Роснефть» можно отметить, что она 
тесно связана с процессом управления рисками 
в международном бизнеса компании, что, не-
сомненно, является положительным фактором. 
При этом внутренняя корпоративная политика 
адаптирована под все дочерние организации, что 
позволяет проводить аудиторскую проверку на 
всех уровнях хозяйственной деятельности самой 
компании.

Эффективность аудита внешнеэкономической 
деятельности в системе экономической безопас-
ности отражается в ключевых показателях фи-
нансовых результатов деятельности нефтегазо-
вой компании (см. Рис. 2).

В  р е з у л ь т а т е  в ы р у ч к а  к о м п а н и и 
ПАО «НК «Роснефть» с 2021 по 2023 гг. увели-
чилась с 4,835 трлн руб. до 8,405 трлн руб., а чистая 
прибыль – с 0,155 трлн руб. до 0,663 трлн руб. Дан-
ная динамика финансовых результатов хозяйст-
венной деятельности нефтегазового предприятия 

Рис. 1. Иерархия системы аудита  
ПАО «НК «Роснефть»1

Система 
аудита

Стратегический уровень

Оперативный уровень

Уровень мониторинга и эффективности

1 Внутренний аудит и ревизионная комиссия ПАО «НК «Роснефть». 
Режим доступа: https://www.rosneft.ru/governance/Audit_and_Control_
System/ (дата обращения: 24.04.2025).
2 Отчетность организации ПАО «НК «Роснефть». Режим до-
ступа: https://www.list-org.com/company/1504/report (дата обра-
щения: 24.04.2025).

Рис. 2.  Показатели финансовых результатов 
компании ПАО «НК «Роснефть», в трлн руб.2
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отражает и эффективность механизмов аудита 
внешнеэкономической деятельности.

Особенности аудита международной 
компании при реструктуризации 
на примере МКПАО «Яндекс»

Другим примером особенностей проведения 
аудита внешнеэкономической деятельности в 
практике российских организаций выступает 
компания «Яндекс». Выбор МКПАО «Яндекс» 
для анализа в рамках данной работы обуслов-
лен в первую очередь уникальной ситуацией ре-
структуризации группы, которая произошла в 
2023–2024 годах. Именно в этот период компа-
ния окончательно разделила российскую и ме-
ждународную части бизнеса, что нашло прямое 
отражение как в организационной структуре, 
так и в построении аудиторского процесса. Всё 
это требует от аудиторов не только технической 
точности, но и высокой степени согласованности 
в работе. Если говорить в целом, то аудит между-
народной компании в разных юрисдикциях в про-
цессе реструктуризации может содержать опре-
деленные риски, из которых мы выявили один из 
самых очевидных – недостаточная детализация 
строк, связанных с прекращенной деятельностью.

Возвращаясь к нашему примеру, одной из осо-
бенностей отчетности Yandex N.V. за 2023–2024 
годы стало появление строк, отражающих пре-
кращенную деятельность, то есть операции и ак-
тивы, которые компания больше не контролирует 
или планирует передать в рамках реструктури-
зации. В контексте группы Яндекс речь идет в 
первую очередь о выделении и последующей пе-
редаче международных подразделений в состав 

МКПАО Яндекс под контролем российского 
менеджмента. Существенный объем активов и 
обязательств, связанных с прекращением дея-
тельности, вызывает риски для работы обеих 
аудиторских команд (см. Рис. 3).

К ним мы можем отнести риск некорректной 
классификации данных активов, риск ошибоч-
ной переоценки активов этого типа в валюте, 
что актуально для многих международных ком-
паний, геополитический риск (при передаче ак-
тивов наложенные санкции и запреты могут 
помешать процессу передачи, что санкционное 
влияние также должно быть изучено аудитора-
ми). Кроме того, аудитор должен будет впослед-
ствии проверить трансформацию данных акти-
вов и обязательств после продажи.

Для минимизации рисков, связанных со строка-
ми отчетности, отнесенными к прекращающейся 
деятельности, и рисков их трансформации аудитор 
в первую очередь выполняет аналитические про-
цедуры и детальные тесты – проверяет правиль-
ность отнесения контрактов, валютных операций 
и внешнеторговых потоков к прекращаемой или 
продолжающейся деятельности. Аудитор должен 
проверить классификацию строк отчетности, 
которые учитываются в рамках прекращенной 
деятельности, подтвердить условия признания, 
которые приведены в стандарте МСФО (IFRS) 
5 «Внеоборотные активы, предназначенные для 
продажи, и прекращенная деятельность». Анали-
зирует дату признания, актуальность валютного 
курса, корректность отражения курсовых разниц 
– особенно в отношении выбывающих дочерних 
компаний и дебиторской задолженности. Кро-
ме того, необходимо проанализировать письма 
управленческого состава, правовую позицию, 
контракты и риск прекращения ВЭД-контрактов 
без компенсации в случае введения санкций. Стро-
ки, связанные с прекращенной деятельностью, 
кажутся на первый взгляд просто техническим 
моментом – но на практике они могут маскиро-
вать ВЭД-активы, недооцененные обязательст-
ва или нераскрытые риски. Для аудитора груп-
пы это означает, что нужно проанализировать не 
только цифры, но и всю бизнес-логику за ними, 
особенно если речь идет о трансграничных сдел-
ках, валютных расчетах и юридически сложных 
реструктуризациях.

Исходя из результатов, полученных посредст-
вом экспертной оценки, можно сделать вывод о 
том, что уровень организации системы аудита 
внешнеэкономической деятельности компании 
ООО «Яндекс» соответствует высокому уров-
ню качества и эффективности. Данный резуль-
тат можно охарактеризовать беспрерывным со-
вершенствованием процессов развития аудита в 
целом, следовательно, рассматриваемая компа-
ния осуществляет в своей внешнеэкономической 
деятельности автоматический метод сбора всех 
существующих и анализируемых данных с целью 

3 Yandex N.V. Announces First Quarter 2024 Financial Results. Дата 
обращения: 20.03.2025. Режим доступа: https://cdn.prod.website-
files.com/66b32d86d735b995db912494/66d9becdf1278a1134eadb77_
YNV_Press_Release_ENG_56r85.pdf (дата обращения: 20.03.2025).

Рис. 3. Объем активов и обязательств, 
отнесенных к прекращенной деятельности, 
составлено автором на основе Отчета о 
финансовом положении Yandex N.V., 2024, млн руб.3
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обнаружения рисков в кратчайшие сроки и неза-
медлительного применения регулярного анали-
за, а также необходимую оценку оптимальной 
системы управления рисками [5].

Все организационно-правовые моменты аудита 
внешнеэкономической деятельности компании 
«Яндекс» при управлении рисками налажены 
отлично. Функционирование всех систем про-
исходит в штатном режиме, все появляющиеся 
риски моментально отслеживаются и сводятся 
к минимуму.

Анализируя современный этап развития ауди-
та внешнеэкономической деятельности россий-
ских организаций в условиях неопределенности 
и санкционной политики западных стран, необ-
ходимо говорить про международные стандар-
ты аудиторской деятельности, новые вызовы от 
санкций, интеграцию ESG-принципов и активное 
применение цифровых технологий. Определяя 
перспективы развития аудита внешнеэкономи-
ческой деятельности в обозримом будущем Рос-
сии, стоит отметить, что главной траекторией 
его совершенствования будет продолжающаяся 
цифровизация [6].

Положительно на развитие аудита должно 
сказаться проведение цифровизации и развитие 
технологий. Аудиторы также внедряют новые 
технологии, помогающие им лучше выявлять 
риски, даже если они меняются. Многие фирмы 
используют «аналитику всей бухгалтерской кни-
ги», которая анализирует деятельность клиента 
в течение всего года, чтобы выявить риски, ко-
торые специалистам-практикам необходимо изу
чить более тщательно [7].

Благодаря интеграции технологий облегчается 
решение задач по проведению аудиторской про-
верки, повышается качество, скорость и эффек-
тивность аудита. Результаты такой деятельности 
формируют условия по совершенствованию ра-
боты службы аудита предприятий. Перспективой 
для российских организаций будет использова-
ние комплексного программного обеспечения, 
включающего в себя интеллектуализацию учета, 
контроля и аудита. Это позволит снизить риски, 

которые приводят к неэффективности бизнес-
процессов.

Наиболее популярными программами цифро-
визации аудита внешнеэкономической деятель-
ности российских предприятий в современной 
практике выступают [8]:
1.	«Помощник аудитора» – используется для упро-

щения работы аудитора на всех этапах проверки.
2.	«Комплекс Аудит» – содержит встроенные ал-

горитмы расчета показателей, планирования и 
анализа достоверности отчетности.

3.	«ЭкспрессАудит» – автоматизирует аудиторские 
процедуры, упрощает расчет уровня существен-
ности, аудиторского риска и показателей от-
четности.

4.	Бухгалтерские компьютерные программы (1С: 
Бухгалтерия 8, БЭСТ, Инфо-бухгалтер, Парус 
и др.).
Кроме того, многие специалисты считают, что 

в условиях развития технологий и цифровизации 
как аудита, так и учета, к уже традиционным и 
апробированным инструментам, таким как ERP-
системы или big data для сбора и обработки ог-
ромных массивов информации, добавится еще и 
искусственный интеллект. Он поможет форми-
ровать прогнозные поведенческие модели, что 
позволяет на основе налоговой и платежной дис-
циплины выявить вероятные риски или пробле-
мы, связанные с недобропорядочностью в упла-
те налогов в будущих периодах, соответственно, 
своевременно принять превентивные меры [9].

При этом анализируя практику использования 
цифровых технологий в аудите российских орга-
низаций, стоит обратить внимание, что наиболее 
распространенными технологиями выступают 
облачные вычисления и приложения (см. Рис. 4).

Заключение

Таким образом, аудит внешнеэкономической 
деятельности российских предприятий в усло-
виях неопределенности и санкционной полити-
ки характеризуется увеличивающейся ролью в 
обеспечении экономической безопасности и фи-
нансовой устойчивости международного бизне-
са. Все более активно для совершенствования 
аудиторской проверки используются цифровые 
технологии и специализированное программное 
обеспечение, позволяющие повысить качество, 
скорость и эффективность аудита внутри пред-
приятия.

При этом его главная роль в управлении устой-
чивостью и безопасностью компаний связана с 
обеспечением информационно-аналитической 
поддержки системы принятия управленческих 
решений менеджментом. Результаты проведен-
ных аудиторских проверок позволяют выявить 
важные факторы, условия и причинно-следст-
венные связи, которые необходимо учитывать 
для достижения ключевых целей.		

Рис. 4.  Доля организаций России, пользующихся 
цифровыми технологиями, в % [10]
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Аннотация. В современных условиях российской 
экономики и с учетом актуальных национальных 
приоритетов требуется особое внимание к качест-
ву информации об обязательствах, представляемой 
бизнесом в корпоративной отчетности всем заин-
тересованным сторонам. Полное и точное отраже-
ние обязательств в отчетности – это необходимая 
основа для принятия взвешенных решений инвесто-
рами, кредиторами, государственными органами и 
другими заинтересованными лицами. Особое вни-
мание уделено анализу проблемных вопросов рас-
крытия обязательств в российской практике, вклю-
чая сложности учета экологических обязательств. 
Автором предложен подход, согласно которому 
значимые факты хозяйственной жизни, к которым 
следует отнести крупные сделки и сделки с заинте-
ресованностью согласно гражданскому законода-
тельству Российской Федерации, должны проходить 
юридическую экспертизу учета и оценки обяза-
тельств, а также быть завизированы главным юри-
стом или аналогичным должностным лицом хозяй-
ствующего субъекта. По результатам исследования 
не только систематизированы имеющиеся знания 
о раскрытии обязательств в контексте российского 
законодательства, но и разработаны практические 
рекомендации по совершенствованию бухгалтер-
ской практики и повышению качества финансовой 
отчетности российских организаций, что в итоге 
способствует укреплению доверия к российскому 
рынку капитала.

 
Abstract. In the current conditions of the Russian 
economy and taking into account current national 
priorities, special attention is drawn to the quali-
ty of information on liabilities provided by busi-
nesses in corporate reporting to all concerned 
parties. Full and accurate reflection of liabilities 
in financial statements is a necessary basis for 
making reasonable decisions by investors, credi-
tors, government agencies, and other stakehold-
ers. The study specifically focuses on analyzing 
the challenges of disclosing liabilities in Russian 
practice, including the difficulties in accounting of 
environmental liabilities. The author proposes an 
approach according to which significant facts of 
economic life, which include major transactions 
and related-party transactions as per the civil 
legislation of the Russian Federation, must un-
dergo a legal examination of the accounting and 
assessment of liabilities, and also be endorsed by 
the lead lawyer or a similar official of a business 
entity. The research results not only systematize 
the existing knowledge about disclosing liabili-
ties in the context of Russian legislation, but also 
provide practical recommendations for improving 
accounting practices and enhancing the quality of 
financial statements in Russian organizations, ulti-
mately contributing to building trust in the Rus-
sian capital market.

Ключевые слова: бухгалтерский учет и отчет-
ность; МСФО; РСБУ; бухгалтерский баланс; 
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Введение 

Детальная классификация обязательств и пони-
мание их сущности необходимы в учетной сфере 
для своевременного, лаконичного и достоверно-
го отражения финансового положения органи-
зации и результатов ее хозяйственной жизни, а 
в юридической сфере – для эффективного раз-
решения споров и недопущения возникновения 
правовых рисков. 

По мнению автора: «множественный и неод-
нозначный подход к определению понятия обя-
зательств в бухгалтерском (финансовом) учете 
возникает вследствие «субъективизма», встреча-
ющегося при составлении бухгалтерской (финан-
совой) отчетности, в совокупности с разночтени-
ем понятийного аппарата в нормативных актах, в 
которых отсутствует объяснение различий меж-
ду резервами под активы и обязательствами» [1].

Понятие обязательств в теории права

Законодатель дает точное определение поня-
тию «обязательств» в пункте 1 статьи 307 Гра-
жданского кодекса Российской Федерации (да-
лее – ГК РФ): «в силу обязательства одно лицо 
(должник) обязано совершить в пользу другого 
лица (кредитора) определенное действие: пе-
редать имущество, выполнить работу, оказать 
услугу, внести вклад в совместную деятельность, 
уплатить денежные средства и т.п., либо воздер-
жаться от определенного действия, а кредитор 
имеет право требовать от должника исполне-
ния его обязанности» – а также в главе 21 ГК 
РФ устанавливает общие положения об обяза-
тельствах1. 

При этом в правовой доктрине существуют по-
зиции ученых, которые расширяют сущность по-
нимания и определения обязательств. По мнению 
отечественного юриста О.С. Иоффе: «научное 
понятие должно отражать общие особенности 
правоотношений, при этом нельзя создать исчер-
пывающий перечень всех возможных действий» 
[2, с. 56]. О.С. Иоффе выделял особые свойства 
обязательств, которые отличают их от иных гра-
жданско-правовых отношений [3], рассмотрим 
их подробнее. 

Во-первых, в рамках обязательственных пра-
воотношений происходит обмен и перемещение 
товаров или результатов выполненных работ/
оказанных услуг, вследствие чего они носят ис-
ключительно имущественный характер. При 
этом Г.Н. Уткин в своей научной статье обраща-
ет внимание, что названные правоотношения не 
всегда являются имущественными и выделенное 
О.С. Иоффе свойство не отличает их от иных гра-
жданско-правовых отношений [4].

Во-вторых, обязательства в части субъектного 
состава, как правило, являются относительны-
ми правоотношениями, в рамках которых право-
мочия лица действуют только по отношению к 
конкретному обязанному лицу и не могут быть 
осуществлены в отношении неопределенного 
круга лиц, что отличает их от абсолютных пра-
воотношений.

В-третьих, обязательственные правоотноше-
ния предполагают совершение активных дейст-
вий сторон, например, поставка товара, выполне-
ние работ, оказание услуг, передача во временное 
владение и пользование имущества и их оплата, 
для указанных отношений несвойственна пассив-
ность, выражающаяся в бездействии стороны. 

Четвертым свойством обязательственных пра-
воотношений О.С. Иоффе называл право требо-
вания одного лица определенного требования к 
другому, вследствие чего обязанность последне-
го по правовому содержанию принимает форму 
долга. Но не все ученые исследуемой темы со-
гласны с позицией О.С. Иоффе. В свою очередь, 
российский эксперт в области договорного пра-
ва Н.Д. Егоров отмечал, что четвертое свойство 
обязательств, названное О.С. Иоффе, присуще 
всем видам правоотношений [5]. Помимо этого, 
ученые-правоведы определяют субъективные 
права собственников имущества, которые позво-
ляют им требовать от третьих лиц воздержаться 
от любых действий и бездействий, нарушающие 
права собственника на владение, пользование и 
распоряжение имуществом, что ставит под сом-
нение состоятельность третьего свойства обяза-
тельств, выделенного О.С. Иоффе [6]. 

Определение и классификация 
обязательств в области бухгалтерского 
учета

Специалисты учетной сферы, используя трак-
товки термина «обязательство» в правовой сре-
де, уточняют его характеристики с точки зрения 
учетного отражения и представления инфор-
мации об обязательствах в зависимости от их 
классификационных признаков в системе кор-
поративной отчетности [7].  Развитие теории и 
практики бухгалтерского учета и финансовой 
отчетности привело к расширению области при-
менения понятия «обязательство», а в литера-
туре по бухгалтерскому учету обосновывается 
целесообразность его рассмотрения не только с 
точки зрения задолженности перед конкретным 
лицом, но и с точки зрения обязанности эконо-
мического субъекта.  

В Концепции бухгалтерского учета в рыноч-
ной экономике обязательство  определяется как 
существующая на отчетную дату задолженность 
организации, которая является следствием свер-
шившихся проектов ее хозяйственной деятель-
ности и расчеты по которой должны привести 

1 Ст. 3301. «Гражданский кодекс Российской Федерации (часть 
первая)» от 30.11.1994 № 51-ФЗ. Собрание законодательства 
Российской Федерации. 1994. № 32. 
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2 Пункт 7.3. «Концепция бухгалтерского учета в рыночной 
экономике России» (одобрена Методологическим советом по 
бухгалтерскому учету при Минфине РФ, Президентским сове-
том ИПБ РФ 29.12.1997). Нормативная база бухгалтерского 
учета. Библиотека журнала Бухгалтерский учет, 2000.
3 Пункт 4.26. Концептуальные основы представления финан-
совых отчетов: концептуальные основы [приняты Советом 
по МСФО, опубликованы на сайте Министерства финансов 
Российской Федерации 8 ноября 2018 года]. Режим доступа: 
http://www.consultant.ru/document/ cons_doc_LAW_160581/ (дата 
обращения: 28.06.2025).

к оттоку активов»2, а Концептуальные основы 
представления финансовых отчетов  тракту-
ют его как  «существующую в настоящее время 
обязанность организации передать экономиче-
ский ресурс, возникшую в результате прошлых 
событий»3. 

Пункт 7.3. «Концепция бухгалтерского учета в 
рыночной экономике России» (одобрена Мето-
дологическим советом по бухгалтерскому учету 
при Минфине РФ, Президентским советом ИПБ 
РФ 29.12.1997). Нормативная база бухгалтерско-
го учета. Библиотека журнала Бухгалтерский 
учет, 2000.

По мнению Т.В. Игониной и Т.Ю. Дружилов-
ской, обязательства представляют собой задол-
женность организации перед контрагентами, 
погасив которую она сократит свои ресурсы, 
являющиеся источниками экономической вы-
годы [8]. В свою очередь, О.В. Жукова опре-
деляет обязательства через всеобъемлющее 
понятие «обязанность», выделяя следующие 
характеристики, которые идентифицируют 
обязательства: «существование обязанности 
исполнения, обусловленность деятельностью 
организации, изменение экономических выгод 
организации в сторону уменьшения, ожидание 
исполнения обязанности перед иными сторона-
ми хозяйственной деятельности организации» 
[9]. Она выдвигает гипотезу, согласно которой 
в процессе хозяйственной деятельности на ор-
ганизацию возлагается существенно более ши-
рокий спектр регуляторных и функциональ-
ных обязанностей, нежели непосредственных 
договорных обязательств. Наглядным приме-
ром сопоставления обязательств и обязаннос-
тей является институт независимой гарантии, 
где ключевым становится не наличие основ-
ного долга, а безусловное исполнение гаран-
том платежа или иных действий, связанных с 
принятыми третьими лицами обязательствами, 
подчеркивая приоритет операционного испол-
нения над долговым отношением.

В продолжение исследования О.В. Жуковой в 
части определения экономической сущности обя-
зательств С.Н. Гришкина и А.А. Трушина допол-
няют характеристику обязательств, связанных с 
экологической и социальной деятельностью ор-
ганизаций [10;11;12].

В частности, исследователи трактуют по-
нятие экологического обязательства как 

«существующую обязанность, связанную с 
деятельностью экономического субъекта в 
области природопользования и охраны окру-
жающей среды, которая возникла в результа-
те прошлых событий вследствие юридических 
оснований и (или) обычаев делового оборота, 
и (или) практики, посредством которой были 
созданы обоснованные ожидания заинтересо-
ванных сторон в исполнении такого обязатель-
ства и которая, вероятно, приведет к выбытию 
ресурсов, заключающих в себе экономические 
выгоды» [10].

Для заинтересованных сторон компании важна 
информация не только о сумме обязательств, но 
и об их отдельных видах, в связи с чем для целей 
бухгалтерского учета и представления инфор-
мации в отчетности важна их целесообразная 
классификация. 

Т.Ю. Дружиловская и Т.В. Игонина в рамках 
своего анализа проблематики классификации 
и учета обязательств и разработали следующие 
классификационные группы [13]:
1. Обязательства, регламентированные бухгалтер-

скими стандартами или нормативно-правовыми 
актами (по займам, кредитам, условные, оценоч-
ные, налоговые).

2. Обязательства, регламентация которых отсутст-
вует в отечественных бухгалтерских стандартах.

3. Возникающие по требованию законодательства 
Российской Федерации.

4. Возникающие в силу положений договора/
сделки.

5. По сроку признания и погашению обязательств.  
6. В зависимости от точности оценки.
7. В зависимости от требований к последующей 

оценке.
С.Н. Гришкина и А.А. Трушина расширяют 

классификацию обязательств в части экологи-
ческих и социальных на примере компаний ме-
таллургического и горнодобывающего секторов. 
Для целей представления полезной информации 
для заинтересованных сторон они предлагают 
дополнить классификацию экологических обя-
зательств классификационным признаком «по 
направлению экологической деятельности, и 
выделить при этом следующие группы экологи-
ческих обязательств: 
•	обязательства, связанные с уплатой экологических 

налогов/сборов/иных платежей, предусмотренных 
законодательством;

•	обязательства, возникающие в связи с природо-
охранной деятельностью организации;

•	обязательства по восстановлению окружающей 
среды, которые можно разделить на обязательст-
ва, возникающие в ходе нормальной эксплуатации 
актива и обязательства, возникающие в связи с 
чрезвычайными обстоятельствами и нанесениями 
ущерба окружающей среде;

•	обязательства по выводу активов из эксплуата-
ции» [11].
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Важную роль в идентификации, классифика-
ции и оценке обязательств с целью достоверно-
го отражения информации в бухгалтерской 
(финансовой) отчетности играет применение 
бухгалтерского профессионального суждения. 
Сложность применения профессионального су-
ждения бухгалтером может возникнуть из-за 
отсутствия достаточных эмпирических данных, 
новизны и нетипичности объектов, особенно в 
крупных организациях.

К.Ю. Котовой и Н.Н. Шакировой выявлены 
проблемы учета оценочных обязательств, ко-
торые представляют собой задолженность, 
размер или срок погашения которой не опре-
делен на дату принятия к учету или отражения 
в бухгалтерской (финансовой) отчетности [14]. 
Обязательства, которые с вероятностью более 
50% возникнут в будущем, классифицируются 
как оценочные. В соответствии с ПБУ 8/2010, 
оценка величины оценочных обязательств 
может осуществляться с применением сред-
неарифметического или средневзвешенного 
метода, при этом допускается разработка орга-
низацией собственных методик. Целесообраз-
но отметить, что ключевым требованием для 
долгосрочных оценочных обязательств явля-
ется их обязательное дисконтирование: поря-
док расчета коэффициента дисконтирования 
рекомендован ПБУ 8/2010, тогда как опреде-
ление ставки дисконтирования возлагается на 
саму организацию.

Таким образом, сложность учета и оценки 
обязательств в основе своей связана с тем, что 
в определении обязательств преобладает сущ-
ность фактов хозяйственной жизни организации 
над их юридической формой, поэтому опреде-
ления тех или иных дефиниций, данных как в 
ФСБУ, так и в МСФО, отличаются от определе-
ний гражданского законодательства, вследст-
вие чего значимая роль отведена специалисту, 
осуществляющему учет и оценку обязательств. 
В этой связи существует вероятность возник-
новения операционного риска, при котором 
человеческий фактор или недостаточная ква-
лификация бухгалтера влечет некорректное 
отражение показателей организации в отчет-
ности, что может ввести в заблуждение заинте-
ресованные стороны, а также привести к риску 
предоставления недостоверной информации, в 
том числе в налоговые и иные контрольно-над-
зорные органы, вследствие чего организацию 
могут привлечь к ответственности, установ-
ленной законом. 

Заключение

Автором предложен организационный подход 
к регламентации профессионального сужде-
ния бухгалтера, согласно которому целесоо-
бразно разработать конкретные требования к 

формализации профессионального суждения 
бухгалтера: критерии, ограничения и процеду-
ры верификации. Авторский подход предпола-
гает, что необходимо осуществить переход от 
рекомендательного подхода, представленного 
в документах «Фонда развития бухгалтерского 
учета «Национальный негосударственный ре-
гулятор бухгалтерского учета «Бухгалтерский 
методологический центр», к обязательным тре-
бованиям, закреплённым на уровне федераль-
ных стандартов бухгалтерского учета, приме-
няемых всеми организациями на территории 
Российской Федерации. Автором рекомендует-
ся нормативно установить допустимые пределы 
применения профессионального суждения бух-
галтера, конкретные требования к формализа-
ции его критериев, ограничений и процедуры 
верификации, разработать формализованные 
критерии оценки принимаемых решений и алго-
ритмы контроля их экономической обоснован-
ности. Предложенные рекомендации по регули-
рованию обоснованности профессионального 
суждения бухгалтера в части принятия реше-
ний по учету и оценке обязательств формируют 
подход, позволяющий трансформировать про-
цесс составления отчетности путем верифика-
ции принимаемых решений, релевантных для 
дальнейшего аудита, внешнего и внутреннего 
контроля организации.

Вместе с тем представляется целесообразным 
обязательная юридическая экспертиза учета 
и оценки обязательств, а также визирование 
главным юристом или аналогичным должност-
ным лицом хозяйствующего субъекта значи-
мых фактов хозяйственной жизни, к которым 
можно отнести крупные сделки и сделки с за-
интересованностью согласно гражданскому 
законодательству. Авторский подход предла-
гает совершенствование нормативной базы по 
учету и оценке обязательств посредством уста-
новления императивного требования по сопо-
ставлению юридической формы хозяйственной 
жизни организации одновременно с экономи-
ческой сущностью, подтвержденной професси-
ональным суждением бухгалтера. Для реали-
зации указанного требования рекомендуется 
при составлении отчетности применять уни-
кальный механизм интеграции учетной и пра-
вовой экспертизы экономического субъекта, 
обеспечивающий согласованность и полноту 
отражения фактов хозяйственной деятельнос-
ти организации. 

Таким образом, результаты исследования по-
зволяют предложить инструменты по сниже-
нию рисков недостоверности представления 
учетной информации об обязательствах орга-
низации и их видах, а также совершенствовать 
нормативно-правовую базу в области регули-
рования учета обязательств в Российской Фе-
дерации.		
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Аннотация. Глобальные тенденции внедрения 
цифровых валют центральных банков (ЦВЦБ) 
трансформируют финансовые системы, включая 
налоговое администрирование. В исследовании 
рассматривается цифровой рубль как инструмент 
налогового контроля, его влияние на прозрачность 
финансовых операций и борьбу с теневой экономи-
кой. Актуальность темы обусловлена необходимо-
стью адаптации налоговой системы к использова-
нию цифровой валюты в условиях цифровизации 
экономики. Объект исследования – цифровой 
рубль, предмет – его интеграция в налоговое адми-
нистрирование. Применены методы системного и 
сравнительно-правового анализа, изучены норма-
тивная база РФ, международный опыт и результа-
ты самостоятельно проведенного опроса (235 ре-
спондентов), отражающие отношение общества 
к цифровым валютам. Научная новизна заклю-
чается в разработке подхода к внедрению цифро-
вого рубля с учетом правовых, экономических и 
технических аспектов. Установлено, что цифровой 
рубль может существенно повысить эффектив-
ность налогового администрирования, автома-
тизировать часть процедур, сократить издержки 
на контроль и повысить собираемость налогов. 
Вместе с тем выявлены юридические и технологи-
ческие риски, связанные с защитой персональных 
данных, кибербезопасностью и необходимостью 
модернизации инфраструктуры. Практическая 
значимость исследования состоит в определении 
направлений адаптации налоговой системы

 
Abstract. Global trends in the introduction of central 
banks’ digital currencies (CBDCs) are transforming 
financial systems, including tax administration. This 
study examines the digital ruble as a tool for tax con-
trol, its impact on the transparency of financial trans-
actions, and the fight against the shadow economy. The 
relevance of the topic is driven by the need to adapt 
the tax system to the use of digital currency in the con-
text of economic digitalization. The object of the study 
is the digital ruble, while the subject is its integration 
into tax administration. The research applies methods 
of systemic and comparative legal analysis, examines 
the regulatory framework of the Russian Federation, 
international experience, and the results of an inde-
pendent survey (235 respondents) reflecting public 
attitudes toward digital currencies. The scientific nov-
elty lies in the development of an approach to imple-
menting the digital ruble that takes into account legal, 
economic, and technical aspects. It has been estab-
lished that the digital ruble can significantly improve 
the efficiency of tax administration, automate certain 
procedures, reduce control costs, and increase tax col-
lection rates. At the same time, legal and technologi-
cal risks have been identified, including personal data 
protection, cybersecurity, and the need to modernize 
infrastructure. The practical significance of the study 
lies in identifying directions for adapting the tax system 
to digital currencies, thereby enhancing the transparen-
cy of financial flows, reducing the level of tax offens-
es, and creating conditions for sustainable economic 
development.

DOI: 10.51760/2308-9407_2025_4_39
ГРНТИ 06.73.15
УДК 336.225.6
ВАК 5.2.4

* Научный руководитель: Виталий Иванович Крицкий, канд. экон. наук, старший преподаватель кафедры налогов и налогового админи-
стрирования факультета налогов, аудита и бизнес-анализа Финансового университета при Правительстве Российской Федерации. 



ию
ль

/а
вг

ус
т 2

02
5 

В
ес

тн
ик

 п
ро

ф
ес

си
он

ал
ьн

ы
х 

бу
хг

ал
те

ро
в

40

Финансы (экономические науки)

к цифровым валютам, что способствует по-
вышению прозрачности финансовых потоков, 
снижению уровня налоговых правонарушений 
и формированию условий для устойчивого эко-
номического развития.
Ключевые слова: блокчейн; киберугрозы; на-
логовое администрирование; национальная ва-
люта; уклонение от уплаты налогов; Централь-
ный банк; цифровизация; цифровой рубль.

Keywords: blockchain; cyber threats; tax admin-
istration; national currency; tax evasion; Central 
Bank; digitalization; digital ruble.

Введение 

Развитие цифровых технологий трансформи-
рует экономические системы, включая процессы 
налогового администрирования. Одним из ключе-
вых шагов в этом направлении является внедре-
ние цифрового рубля, который в настоящее вре-
мя находится на стадии пилотного тестирования 
под руководством Центрального банка России. 
В рамках проекта участвуют как физические (до 
9 тысячи лиц), так и юридические лица (более 
1,2 тысячи лиц)1, что открывает перспективы для 
более широкого применения цифровой валюты в 
государственных платежах и налоговых операциях.

Цифровая валюта Центрального банка (ЦВЦБ) 
имеет значительный потенциал для повышения 
прозрачности и эффективности налогового адми-
нистрирования. Однако, несмотря на это, внедрение 
цифрового рубля сталкивается с рядом нерешен-
ных вопросов, таких как правовые и технические 
аспекты, а также влияние на существующие нало-
говые процессы. Эти проблемы требуют комплекс-
ного анализа, что определяет актуальность данной 
темы для исследования.

Цель исследования заключается в анализе воз-
можностей и рисков применения цифрового рубля 
в налоговом администрировании. Задачи исследо-
вания включают оценку влияния цифрового руб
ля на налоговый контроль, выявление правовых и 
технических препятствий, а также разработку ре-
комендаций для эффективной интеграции цифро-
вой валюты в налоговую систему.

Материалы и методы

Исследование построено следующим образом:
На первом этапе проводился анализ информа-

ционных материалов от ЦБ РФ в части цифрового 
рубля (например, доклад для общественных кон-
сультаций от ЦБ РФ 2020 г., концепция ЦБ РФ о 
цифровом рубле 2021 г., положение Центрального 
банка РФ от 03.08.2023 г. № 820-П «О платформе 
цифрового рубля» и т.д.). Данный анализ прово-
дился с целью определения механизма цифрового 
рубля, его особенностей, преимуществ и уязвимых 
мест, а также для определения его потенциальной 
роли в налоговом администрировании.

На втором этапе проводился анализ нормативно-
правовой базы о цифровом рубле, а также попра-
вок к данным документам (например, Федеральный 
закон от 24.07.2023 № 340-ФЗ, Федеральный закон 
от 19.12.2023 № 610-ФЗ). Рассмотрение документов 
проводилось с целью определения текущей роли 
цифрового рубля как в платежной системе, так и в 
налоговом администрировании.

На третьем этапе был проведен опрос, в котором 
приняло участие 235 человек, отобранных стихий-
ным методом, и с вероятностью 90% реальная доля 
ответов генеральной совокупности (146 150 789 че-
ловек2) лежит в интервале ± 5,38%.

На четвертом этапе проводился сравнительный 
анализ для определения отличий цифрового рубля от 
других форм и способов оплаты. Также был рассмо-
трен опыт других стран по внедрению Central Bank 
Digital Currency в налоговое администрирование.

Результаты проведенного опроса

Цифровой рубль обладает рядом уникальных ха-
рактеристик, отличающих его как от безналичных 
денежных средств, так и от криптовалют [1, c. 45]. 
Результаты опроса показывают, что 84% респон-
дентов осведомлены о существовании цифрового 
рубля (рис. 1).

Однако степень их информированности оценива-
ется как «удовлетворительная» или «низкая» (40% и 
25% участников исследования соответственно, 

1 Центральный банк РФ. Официальный сайт. Режим до-
ступа: https://cbr.ru/Content/Document/File/161600/analytical_
report_20240605.pdf  (дата обращения: 03.01.2025).

2 Росстат. Официальный сайт. Режим доступа: https://rosstat.
gov.ru/folder/12781 (дата обращения: 03.01.2025).
3 Составлено авторами.

Рис. 1. Количество людей, которые знали 
 о существовании цифрового рубля 
до прохождения опроса, %3
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4  Составлено авторами.
5 Центральный банк РФ. Официальный сайт. Режим доступа: 
https://cbr.ru/fintech/dr/ (дата обращения: 03.03.2025).
6 Центральный банк РФ. Официальный сайт. Режим доступа: 
https://cbr.ru/fintech/dr/ (дата обращения: 03.01.2025).
7 Центральный банк РФ. Официальный сайт. Режим доступа: 
https://cbr.ru/Content/Document/File/120075/concept_08042021.pdf 
(дата обращения: 02.01.2025).
8 ТАСС. Официальный сайт. Режим доступа: https://tass.ru/
ekonomika/22627091 (дата обращения: 05.01.2025).

9 Росстат. Официальный сайт. Режим доступа: https://rosstat.
gov.ru/free_doc/new_site/GKS_KOUZH_2022/index.html (дата об-
ращения: 05.01.2025).
10 П. 5, ст. 5. Федеральный закон от 27.06.2011 № 161-ФЗ «О на-
циональной платежной системе».
11 П. 5.1, ст. 5. Федеральный закон от 27.06.2011 № 161-ФЗ «О на-
циональной платежной системе».
12 Ст. 6. Федерального закона от 07.08.2001 № 115-ФЗ «О про-
тиводействии легализации (отмыванию) доходов, полученных 
преступным путем, и финансированию терроризма». 
13 Центральный банк РФ. Официальный сайт. Режим доступа: 
https://cbr.ru/fintech/dr/ (дата обращения: 07.01.2025).

Рис. 2. Статистика об уровне знаний людей, 
осведомленных о существовании цифрового 
рубля до прохождения опроса, %4

которые ранее отметили, что слышали о цифро-
вом рубле) (рис. 2).

Потенциальные преимущества цифрового 
рубля в налоговом администрировании

Одним из ключевых преимуществ цифрового руб
ля является универсальный доступ к цифровому ко-
шельку через каждый банк5, в котором обслужива-
ется клиент и который является участником проекта 
цифрового рубля, без ограничений, то есть можно 
одновременно пользоваться услугами нескольких 
банков. Такая модель позволяет пользователям сохра-
нить привычные каналы взаимодействия – мобиль-
ное приложение, интернет-банкинг и другие сервисы.

Банк России выделяет как одно из преимуществ 
цифрового рубля возможность перевода без доступа 
к Сети интернет6. Такая опция является критически 
важной для обеспечения финансовой инклюзивности 
в регионах с ограниченным доступом к интернету 
или на территориях, которые подвержены стихий-
ным бедствиям. Например, в концепции цифрового 
рубля7 представлена возможная схема офлайн-пере-
водов цифрового рубля, объединяя тем самым свой-
ства наличных и безналичных денежных средств. 
•		Пользователь предварительно переводит необходи-

мую сумму цифрового рубля на офлайн-кошелек, 
установленный на мобильное устройство. 

•	Офлайн-кошелек позволяет осуществлять платежи 
и переводы без подключения к интернету, обеспе-
чивая автономность финансовых операций. 

•	Передача средств с офлайн-кошелька покупателя 
на офлайн-кошелек продавца осуществляется через 
технологии NFC или Bluetooth, что обеспечивает 
удобство расчетов в автономном режиме.
Уровень проникновения высокоскоростного интер-

нета в России составляет 93% на 2024 год, к 2036 году 
планируется обеспечить 99% домохозяйств доступом к 

широкополосному интернету, что не формирует пред-
посылок для образования цифрового неравенства8.

Однако, исходя из статистических данных Росстата9 
за 2022 год, 15,5% населения РФ не пользуются интер-
нетом, а еще 6% имеют доступ к сети лишь эпизоди-
чески. Наибольшие трудности при адаптации к циф-
ровым финансовым технологиям испытывают лица 
старше трудоспособного возраста, не пользующиеся 
интернетом, доля которых составляет 46% от числа 
людей пенсионного возраста. В то время как моло-
дежь в возрасте от 15 до 29 лет ежедневно пользуется 
интернетом, среди трудоспособного населения доля 
не пользующихся интернетом не превышает 3,5%. 

В традиционной системе безналичных расчетов 
платежи проходят через несколько промежуточных 
звеньев, включая коммерческие банки и платежные 
системы. Этот многоэтапный процесс сопровожда-
ется дополнительными процедурами, такими как ве-
рификация, подтверждение и обработка транзакций, 
что приводит к увеличению временных издержек и 
задержкам в поступлении средств. Например, меж-
банковские переводы занимают до трех рабочих дней, 
в выходные и праздничные дни операции не прово-
дятся10. При перечислении денежных средств на сче-
та, входящие в состав единого казначейского счета, 
срок перевода не более одного рабочего дня11. При 
этом максимальный срок трансграничного перевода 
законодательством не установлен.

Исходя из скорости и доступности операций через 
СБП и с цифровым рублем по сравнению с традици-
онной безналичной оплатой, необходимо сравнить 
данные способы. СБП – это инфраструктура для 
мгновенных безналичных расчетов между участни-
ками финансового рынка. Кредитные организации 
и некредитные финансовые организации самостоя-
тельно выявляют подозрительные операции, однако, 
что касается операций по уплате налогов и сборов, 
они не подлежат обязательному контролю12. В свою 
очередь, переводы цифрового рубля проходят че-
рез платформу ЦБ РФ13, что делает операции более 
безопасными. Технология блокчейн сможет обеспе-
чить прямую передачу платежей от плательщика к 
налоговым органам с минимальными временными 
задержками. Дополнительно неизменяемость запи-
сей в распределенном реестре и прозрачность тран-
закций обеспечивают высокий уровень контроля и 
надежности операций, что способствует минимиза-
ции случаев мошенничества и недобросовестного 
уклонения от налоговых обязательств.
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Цифровой рубль представляет собой значитель-
ный шаг в повышении оперативности налогового 
контроля, предлагая мгновенные переводы через 
инфраструктуру Центрального банка России, что 
минимизирует временные задержки и повышает 
прозрачность транзакций. Использование блокчейн-
технологий обеспечивает неизменяемость данных и 
безопасность, что способствует эффективному от-
слеживанию платежей и снижению рисков налого-
вых нарушений. Несмотря на значительные преиму-
щества, внедрение цифрового рубля сталкивается с 
вызовами, связанными с цифровым неравенством, 
особенно среди старшего поколения, что требует 
дополнительных усилий для обеспечения равного 
доступа к новым финансовым инструментам.

Потенциальные возможности и вызовы 
цифрового рубля в налоговом 
администрировании

Существенные изменения в налоговом законо-
дательстве, вступившие в силу с 1 января 2025 года 
(Федеральный закон от 19.12.2023 № 610-ФЗ, Феде-
ральный закон от 24.07.2023 № 340-ФЗ), обозначают 
важные шаги к правовому признанию цифрового 
рубля: закрепление понятия счета цифрового рубля 
(п. 2 ст. 11 НК РФ), установление возможности взы-
скания задолженностей с таких счетов и предоставле-
ние налоговым органам полномочия по приостановке 
операций (статьи 46, 47, 48 НК РФ). Однако, несмотря 
на предоставление налоговым органам прав по при-
остановке операций и взысканию задолженностей с 
цифровых счетов, на текущем этапе сам цифровой 
рубль пока не интегрирован в систему уплаты нало-
гов, что сужает его применение: законодательство 
не содержит норм, прямо определяющих цифровой 
рубль как средство уплаты налогов (п. 4 ст. 58 НК РФ). 

На данный момент ведется активное обсуждение 
законопроекта14 о внесении изменений в Федераль-
ный закон от 7 августа 2001 года № 115-ФЗ «О про-
тиводействии легализации (отмыванию) доходов, 
полученных преступным путем, и финансирова-
нию терроризма» и статью 20 Федерального зако-
на «О банках и банковской деятельности» в связи 
с внедрением цифрового рубля. В рамках внедре-
ния цифрового рубля предполагается реализация 
многоуровневой системы соблюдения мер по про-
тиводействию легализации доходов, полученных 
преступным путем, и финансированию терроризма. 
Данная система предусматривает участие как кре-
дитных организаций, подключенных к платформе 
цифрового рубля (участников платформы), так и 
непосредственное участие Банка России в роли опе-
ратора платформы, что обеспечивает комплексный 
подход к выполнению установленных требований. В 
статье 7.9 Федерального закона от 7 августа 2001 года 

№ 115-ФЗ закрепляются обязанности и права опера-
тора платформы цифрового рубля, участников плат-
формы цифрового рубля в рамках функционирования 
платформы цифрового рубля. В п. 5 данной статьи 
указано, что оператор цифрового рубля обязан при 
приеме на обслуживание оценивать уровень риска 
(низкий, средний или высокий) совершения пользо-
вателем подозрительных операций. В соответствии 
с п. 12 ст. 7.9, если пользователю присвоена высокая 
степень риска, оператор платформы цифрового ру-
бля обязан отказаться от заключения договора счета 
цифрового рубля с юридическим лицом или индиви-
дуальным предпринимателем. Если во время действия 
договора уровень риска повышается до высокого, то 
ЦБ РФ обязан расторгнуть договор с пользователем 
цифрового рубля (п. 13 ст. 7.9). Не исключено, что это 
связано с ограниченностью ресурсов Банка России: 
постоянное отслеживание и анализ действий таких 
пользователей требует значительных усилий и техно-
логий, например, человеческих ресурсов или искусст-
венного интеллекта. Технология блокчейн позволят 
сохранить данные о транзакциях, тем самым подтвер-
ждая отмыв денег или финансирование терроризма. 
Из этого можно сделать вывод, что отказ от пользо-
вателей с высокой степенью совершения подозри-
тельных операций не является нецелесообразным. 
Вместо этого пользователей высокого риска могут 
отнести в «красный список», в котором их операции 
будут анализироваться более тщательно, а данные 
о них будут передаваться правоохранительным или 
уполномоченным органам в случае выявления нару-
шений, либо заключение (обслуживание) договоров 
может быть временно приостановлено до заверше-
ния детальной проверки пользователя.

В последнее время активно обсуждается вопрос на-
логообложения торговли на площадке «Авито». Стоит 
рассмотреть изменение лимита на налогооблагаемые 
доходы, полученные от продаж. С одной стороны, го-
сударство стремится вывести неформальный сектор 
экономики из тени и обеспечить поступление нало-
гов в бюджет, с другой стороны, многие пользовате-
ли, продающие б/у (бывшие в употреблении) вещи 
или занимающиеся мелкой перепродажей, опасают-
ся, что дополнительные налоги и бюрократические 
сложности сделают для них торговлю невыгодной. 
Введение иных лимитов и более строгого налого
обложения может привести к снижению активности 
на платформе, уходу части продавцов в серую зону и 
поиску альтернативных способов торговли.

Одной из возможных схем ухода от налогов на мар-
кетплейсах, таких как «Авито», является занижение 
цены в объявлении. Продавцы могут указывать одну 
сумму, а фактически получать на карту больше, тем 
самым обходя возможные лимиты и налоговые обя-
зательства. В связи с этим рассматривается возмож-
ность отслеживания реальных доходов, поступающих 
на банковские карты продавцов. Банки и налоговая 
служба смогут анализировать регулярные поступле-
ния средств и сравнивать их с заявленной деятель-
ностью. Если выявляется систематическая торговля, 

14 Система обеспеченности законодательной деятельности. 
Официальный сайт. Режим доступа: https://sozd.duma.gov.ru/
bill/576830-8?ysclid=m5mytnkab7653303836 (дата обращения: 
03.01.2025).
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налоговая служба может расценить это как предпри-
нимательскую деятельность и обязать продавца за-
регистрироваться и платить налоги.

Для контроля за торговлей на платформе могут 
быть приняты следующие меры:
•	Анализ частоты и объемов продаж – если у человека 

десятки переводов в месяц с похожими суммами, это 
может сигнализировать о ведении бизнеса.

•	Выявление повторяющихся платежей от разных 
покупателей – если на карту приходят переводы от 
большого количества лиц, это может указывать на 
коммерческую деятельность.
При этом важно учитывать, что разовые переводы 

и продажа личных вещей не должны попадать под 
жесткий контроль, иначе это вызовет негативную 
реакцию у пользователей. Оптимальным решением 
может стать гибкий лимит, после превышения кото-
рого человек получает уведомление о необходимо-
сти зарегистрироваться как самозанятый или ИП.

Цифровой рубль, в отличие от других финансо-
вых инструментов, обладает встроенным потенци-
алом для работы с технологией смарт-контрактов. 
Однако в российском законодательстве отсутствуют 
положения, регулирующие их использование в рам-
ках операций с цифровым рублем. В международной 
практике на государственных уровнях не закрепле-
но понятие «смарт-контракт», только в некоторых 
региональных актах, например, в штатах Аризона и 
Невада в США [2, с. 93]. Применение смарт-контрак-
тов в России опирается на положения статьи 309 ГК 
РФ, однако само понятие «смарт-контракт» пока не 
нашло закрепления в российских нормативно-право-
вых актах. В то же время статья 431.1 ГК РФ предпи-
сывает судам руководствоваться буквальным значе-
нием слов и выражений, содержащихся в договоре, 
что создает правовую коллизию: смарт-контракты 
реализуются исключительно в форме программного 
кода, что существенно отличается от традиционной 
текстовой структуры договоров, на которую ори-
ентировано действующее законодательство. Также 
смарт-контракты ограничены в том, что могут вы-
полнить: например, они автоматически исполняют 
прописанный код, но не учитывают форс-мажоры и 
нарушения условий договора одной из сторон. Из-за 
этого могут быть ущемлены права одной из сторон 
договора, а ответственность за такие нарушения не 
прописана в смарт-контракте. Урегулирования это-
го вопроса можно добиться с помощью комбиниро-
ванного подхода: смарт-контракт с традиционным 
договором. Тем самым стандартный договор может 
выступить как дополнительное подтверждение на-
мерений и условий сделки при спорах. 

В качестве преимущества использование цифрово-
го рубля для уплаты налогов у налогоплательщика 
(клиента банка, в котором он обслуживается) есть 
доступ к счету цифрового рубля через любой банк. 
Однако для некоторых специальных налоговых ре-
жимов, например при АУСН15, счета должны быть 
открыты в уполномоченных банках, которые вхо-
дят в реестр ФНС РФ. ООО «Бланк Банк» входит 

в данный перечь ФНС России16, однако не является 
текущим участником пилота и не входит в список 
банков, которые планируют присоединиться к пи-
лоту по операциям с цифровым рублем17. Это огра-
ничивает налогоплательщиков в выборе банка для 
обслуживания.

Налоговые платежи проводятся через любой удоб-
ный банк, однако, как отмечалось ранее, есть опреде-
ленный список банков, которые участвуют в пило-
те цифрового рубля (на данный момент 15 банков), 
и также есть список кредитных организаций, кото-
рые только планируют присоединиться (25 банков)18. 
Следовательно, наблюдается диссонанс доступности 
цифрового рубля [3, с. 122-123], который обусловлен 
транзитным периодом, учитывая факт его массового 
внедрения в скором времени. Банк России планиро-
вал присоединить все кредитные организации толь-
ко к 2027 году19.

Как упоминалось ранее, возможность офлайн-опла-
ты выделяется как одно из ключевых преимуществ 
цифрового рубля. Стоит отметить, что в 2023 году 
первый заместитель председателя ЦБ РФ20, Оль-
га Скоробогатова, указывала на то, что в 2024 году 
начнется более плотная разработка технологии оф-
лайн-оплаты21. В аналитическом докладе 2024 года22 
представляется перспективным проработка офлайн- 
режима цифрового рубля. Для реализации офлайн-
платежей необходимо развитие технологических ре-
шений, таких как NFC-системы и другие устройства 
для передачи данных в автономном режиме. Также 
возникает вопрос безопасности офлайн-перевода, 
так как эта операция находится вне зоны контроля 
до последующего подключения к интернету. Если 
оплата будет возможна офлайн, то цифровой рубль 
будет обладать конкурентными преимуществами пе-
ред другими формами рубля. 

Одной из проблем является необходимость развер-
тывания масштабной инфраструктуры, обеспечи-
вающей стабильное функционирование цифрового 
рубля. Это включает в себя как технические средст-
ва для обработки транзакций, так и обеспечение их 
безопасности, что требует значительных финансовых 
и организационных ресурсов. Повседневные цифро-
вые привычки потребителей могут существенно не 

15 Автоматизированная упрощенная система налогообложения.
16 АУСН. Официальный сайт. Режим доступа: https://ausn.nalog.
gov.ru/#block07ancor (дата обращения: 09.01.2025).
17 Центральный банк РФ. Официальный сайт. Режим доступа: 
https://cbr.ru/fintech/dr/ (дата обращения: 09.01.2025).
18 Центральный банк РФ. Официальный сайт. Режим доступа: 
https://cbr.ru/fintech/dr/#a_156753 (дата обращения: 09.01.2025).
19 Центральный банк РФ. Официальный сайт. Режим доступа: 
https://cbr.ru/press/event/?id=20991 (дата обращения: 09.01.2025).
20 Центральный банк РФ. Официальный сайт. Режим доступа: 
https://cbr.ru/press/pr/?file=638678043369180539HP.htm  (дата об-
ращения: 09.01.2025).
21 Центральный банк РФ. Официальный сайт. Режим доступа: 
https://cbr.ru/press/event/?id=16893 (дата обращения: 09.01.2025).
22 Центральный банк РФ. Официальный сайт. Режим до-
ступа:  https://cbr.ru/Content/Document/File/161600/analytical_
report_20240605.pdf (дата обращения: 09.01.2025).
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Финансы (экономические науки)

измениться, за исключением обновления приложения. 
Продавцам потребуется обновить свое оборудование в 
точках продаж (POS – это комплекс устройств и про-
грамм, которые используются для работы на кассе) 
или корпоративные информационные системы (КИС 
– это информационная система, предназначенная для 
комплексной автоматизации всех видов хозяйствен-
ной деятельности средних и больших предприятий).

Современные киберугрозы приобретают все более 
изощренный характер. Конфиденциальный характер 
налоговых данных усиливает значимость обеспече-
ния безопасности, так как компрометация системы 
может привести к нарушению экономической актив-
ности и созданию уязвимостей в базовых компонен-
тах налоговой инфраструктуры.

К концу 2023 года наблюдалось увеличение средне-
го числа DDoS-атак23 в месяц, значительный рост их 
максимальной мощности, а также расширение круга 
затронутых организаций (рис. 3). Одними из самых 
атакуемых секторов являются финансовый и госу-
дарственный сектора.

В 2023 году большинство веб-атак отличалось вы-
сокой степенью сложности. Основными вектора-
ми нападения стали SQL-инъекции25, эксплуатация 
LFI-уязвимостей26 и RCE-уязвимостей27. Наиболь-
шему количеству атак подверглись такие отрасли, 
как розничная торговля, грузопассажирские пере-
возки и государственный сектор28. Эти направления 
характеризуются значительной долей B2C-, B2G-, 
G2B-взаимодействия, где нарушения в работе веб-
ресурсов непосредственно отражаются на конечных 
пользователях, что делает их особенно уязвимыми.

Финансовый сектор остается одной из наиболее 
уязвимых отраслей для кибератак. В 2024 году боль-
шая часть кибер-инцидентов приходилась на сете-
вые атаки, эксплуатация уязвимостей и заражение 

вредоносным программным обеспечением.  Доля се-
тевых атак увеличилась за год (с 14% в 2023 году до 
27% в 2024 от всех кибер-инцидентов в финансовом 

секторе). Сетевые атаки включают прежде всего не-
санкционированное внутреннее сканирование сети. 
Такое поведение говорит о том, что хакеры преодоле-
ли внешнюю защиту и пытаются проникнуть внутрь 
сети. Доля эксплуатации уязвимостей, наоборот, сни-
зилась – с 36% до 27%. Хакеры используют уязвимо-
сти на различных этапах атаки: при попытках взлома 
веб-ресурсов, приложений и сервисов, при горизон-
тальном движении по сети, повышении привилегий 
на хостах или компрометации систем внутри инфра-
структуры. Поэтому регулярный патч-менеджмент 
и эффективное управление уязвимостями остаются 
ключевыми элементами в обеспечении безопасно-
сти инфраструктуры. Заражение вредоносным про-
граммным обеспечением увеличилось с 8% до 14%. 
Наибольшую угрозу для финансовой отрасли пред-
ставляют и другие инструменты удаленного досту-
па, например, RAT-заражения29, которые составля-
ют 37% от всех заражений в финансовом секторе. 
В зависимости от их функционала такие вредонос-
ные программы позволяют злоумышленникам ди-
станционно контролировать зараженные системы, 
осуществлять изменения и выгрузку данных, делать 
скриншоты, изменять настройки оборудования и вы-
полнять другие действия. 

В 2024 году объем утечек данных достиг рекордных 
410 млн строк, что подчеркивает масштаб проблемы 
информационной безопасности. Лидером среди отра-
слей по этому показателю стала финансовая сфера, 
на которую пришлось 29,5% всех утечек, тогда как 
государственный сектор оказался на втором месте с 
долей 24,3%. Среди утекших данных фигурировали 
персональные сведения клиентов: ФИО, даты рожде-
ния, адреса, номера телефонов, e-mail и другая чув-
ствительная информация. В среднем каждая утечка 
затрагивала не менее 10 млн строк данных, а общий 
объем скомпрометированной информации из микро-
финансовых организаций составил 111 млн строк. Эти 
события подчеркивают необходимость усиленной 
защиты персональных данных и повышения кибер-
безопасности, особенно в финансовом секторе, где 
утечки могут не только подорвать доверие клиентов, 
но и привести к серьезным финансовым потерям30.

Программный модуль Банка России, являясь клю-
чевым элементом инфраструктуры цифрового рубля, 
представляет собой потенциальную точку отказа. Его 
компрометация, вызванная физическими поврежде-
ниями серверов, DDoS-атаками, веб-атаками, может 
привести к масштабным сбоям. В случае принятия 

Рис. 3. Статистика по количеству DDoS-атак, 
тыс.шт.24

23 Distributed Denial of Service – хакерская атака на вычислитель-
ную систему с целью довести ее до отказа.
24 Составлено на основе данных SOLAR. Официальный сайт. 
Режим доступа: https://rt-solar.ru/upload/iblock/d44/sya0a6iw6
yqciydyytyo7wmrl9qdihlv/Otchet_ATAKI_NA_ROSSIYSKIE_
KOMPANII_V_1_polugodii_2024.pdf?ysclid=m5n25wwrtw432635862 
(дата обращения: 04.01.2025)
25 SQL-инъекция – это уязвимость веб-безопасности, которая 
позволяет злоумышленнику вмешиваться в запросы, которые 
приложение делает к своей базе данных.

26 LFI-уязвимость – уязвимость, которую злоумышленник 
может использовать, чтобы заставить веб-приложение рас-
крыть или запустить файлы на сервере.
27 RCE-уязвимость – это критическая уязвимость, которая по-
зволяет злоумышленнику дистанционно запустить вредонос-
ный код в целевой системе по локальной сети или через интер-
нет. При этом физический доступ к устройству не требуется.
28 SOLAR. Официальный сайт. Режим доступа: https://rt-solar.ru/
analytics/reports/4113/ (дата обращения: 09.01.2025).
29 RAT-заражение (Remote Access Trojan) – это тип вредоносного 
программного обеспечения, позволяющий злоумышленнику по-
лучить контроль над компьютером жертвы.
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Методология финансовых исследований

проекта Положения Банка России «О порядке управ-
ления рисками и непрерывностью функционирования 
платформы цифрового рубля»Центральный банк РФ 
расценит как сильное влияние на свою деятельность 
приостановление функционирования платформы в 
течение периода времени от тридцати минут31.

Безопасность цифрового рубля существенно зави-
сит от защищенности мобильного приложения, пре-
доставляющего доступ к платформе. Вредоносное 
программное обеспечение, SQL-инъекции и ошибки 
в программном коде создают потенциальные угро-
зы для несанкционированного доступа к кошелькам 
пользователей. Несмотря на сертификацию крипто-
графических средств защиты информации (СКЗИ) 
ФСБ, это не исключает уязвимости, вызванные со-
циальной инженерией, которая остается одной из 
наиболее эффективных стратегий мошенников. На-
пример, по данным Банка России32, в 2023 году объем 
операций, совершенных без согласия клиентов, вырос 
на 11,48% по сравнению с предыдущим годом. Это 
произошло на фоне увеличения объема денежных 
переводов с использованием банковских карт, кото-
рый поднялся на 10,54%, достигнув 136,38 трлн руб. 
В 2023  году кредитные учреждения вернули клиен-
там только 8,7% от общего объема операций, совер-
шенных без согласия клиента, по переводу денежных 
средств, что составило 1378,8 млн руб. В качества ми-
нимизации такого риска оператор платформы циф-
рового рубля сможет проверять подозрительные 
транзакции, например, операции физических лиц с 
крупной суммой перевода или регулярные платежи, 
которые могут вызвать опасения.

Наиболее распространенные ограничения CBDC, 
о которых свидетельствуют существующие пилот-
ные проекты и их внедрение, связаны с техническими 
сбоями, которые снижают удобство использования 
платформы CBDC или приводят к частым отклю-
чениям. Последствия таких сбоев в работе системы 
снизит доверие граждан к платформе CBDC [4, с. 20]. 
По данным опроса ВЦИОМ33, 49% граждан РФ до-
веряют банкам и банковской системе. Эффективное 
внедрение цифрового рубля требует не только тех-
нической адаптации, но и значительного повышения 
уровня доверия граждан и бизнеса к банковской си-
стеме, исходя из обнаруженной статистики. Без уве-
ренности в прозрачности и справедливости любые 
нововведения, включая цифровую валюту, могут вос-
приниматься с недоверием и стимулировать исполь-
зование наличных денежных средств. Особенно, ког-
да доступ к зашифрованным данным блокчейн будет 
иметь не только ЦБ РФ, но и участники платформы 

цифрового рубля, исходя из аналитического доклада 
ЦБ РФ, – кредитные организации34. Чтобы повысить 
доверие граждан к банковской системе, нужно нала-
дить информационный обмен между Банком России 
и Министерством финансов РФ в части налоговых 
поступлений [5, с. 15].

Система быстрых платежей представляет собой 
удобный инструмент для проведения расчетов, не 
подпадающих под строгие регуляторные требова-
ния. Однако для операций, требующих повышенного 
контроля со стороны государства (государственные 
операции, трансграничные платежи), более подходя-
щим инструментом является цифровой рубль.

На начальном этапе внедрения цифровой валюты 
возможно обязательное использование цифрового 
рубля для ограниченного круга операций, соответст-
вующих определенным критериям (например, размер 
перевода, цель перевода, платежи в пользу государства 
или от него, трансграничные платежи или валютные 
платежи внутри страны). Это позволит протестиро-
вать и доработать инфраструктуру, минимизировав 
риски и обеспечив высокий уровень прозрачности 
транзакций. Постепенное расширение функциональ-
ности и масштабов применения цифрового рубля со-
здаст условия для перехода на полный охват операций 
в будущем. Если транзакция субъекта экономики не 
попадает под критерии выше, то он может использо-
вать цифровой рубль на добровольной основе. Кон-
ституция РФ закрепляет право человека на частную 
жизнь35. Следовательно, возникает дискуссия о том, 
как найти баланс между правами налогоплательщиков 
на неприкосновенность частной жизни и обществен-
ными интересами в борьбе с уклонением от уплаты 
налогов при внедрении цифрового валюты в налого-
вое администрирование [6, с. 185; 7, с. 3].

Использование цифрового рубля способствует зна-
чительному ускорению поступления налоговых пла-
тежей и повышению ликвидности налоговых орга-
нов за счет более быстрого зачисления средств на их 
счета по сравнению с традиционными безналичными 
переводами. Налоговые проверки становятся удоб-
нее, так как информация о транзакциях в цифровых 
рублях хранится в его коде. То есть налоговая служба 
может сопоставить фактические данные с данными 
отчетности. Также в условиях напряженной экономи-
ческой обстановки возможно оперативное изменение 
фискальной политики с минимальным временным 
лагом. Но этот аспект требует комплексного подхо-
да, включая уточнение правовых последствий авто-
матизированного контроля и исполнения налоговых 
функций. Такую точку зрения также подтверждают 
Moyo Arewa, Celeste Scarpini, Kelbesa Megersa, Barry 
Cooper, Antonia Esser [4, с. 25].

30 SOLAR. Официальный сайт. Режим доступа:  https://rt-solar.ru/
analytics/reports/5206/ (дата обращения: 12.01.2025).
31 Проект положения ЦБ РФ «О порядке управления рисками 
и непрерывностью функционирования платформы цифрового 
рубля». Режим доступа: https://bftcom.com/newspictures/2.4.%20
Проект%20положения%20Банка%20России.pdf; https://rt-solar.
ru/analytics/reports/5206/ (дата обращения: 12.01.2025).
32 Центральный банк РФ. Официальный сайт. Режим доступа:  
https://cbr.ru/analytics/ib/operations_survey/2023/ (дата обращения: 
12.01.2025).

33 ВЦИОМ. Официальный сайт. Режим доступа: https://wciom.
ru/analytical-reviews/analiticheskii-obzor/banki-i-vklady-monitoring 
(дата обращения: 12.01.2025).
34 Центральный банк РФ. Официальный сайт. Режим до-
ступа: https://cbr.ru/Content/Document/File/161600/analytical_
report_20240605.pdf (дата обращения: 28.01.2025).
35 Статья 23. Конституции Российской Федерации. 
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Одной из целей внедрения цифрового рубля является 
повышение прозрачности финансовых потоков и пре-
дотвращение уклонения от налогов. Если будут введе-
ны критерии для обязательных операций с цифровым 
рублем, то это создает предпосылки для существова-
ния схем обхода обязательного контроля, таких как:
•	дробление сделок для снижения сумм операций;
•	искусственное снижение суммы договора;
•	создание дополнительных юридических лиц для 

обхода критериев применения цифровой валюты;
•	злоупотребление возможностями смарт-контрактов 

и непроработанной правовой базой в этой части.
Министр внутренних дел РФ, Владимир Колоколь-

цев, на заседании коллегии МВД России, посвященной 
деятельности ведомства при организации работы в 
сфере миграции, отметил, что миграционная поли-
тика продолжает быть актуальной проблемой и тре-
бует дополнительных мер реагирования для усиле-
ния контроля за пребыванием мигрантов в России36.

Одной из ключевых областей применения цифрового 
рубля будет сфера трудовых отношений, в том числе с 
трудовыми мигрантами. Строительная отрасль явля-
ется одной из самых крупных и популярных среди не-
легальных мигрантов. Особенно это касается крупных 
строительных проектов в крупных городах и регионах 
с высокой потребностью в рабочей силе. Нелегальные 
мигранты часто работают на строительных объектах, 
выполняя работы по возведению жилых и коммерче-
ских зданий, мостов и дорог. Также принимают участие 
в ремонтных и отделочных работах, включая подсоб-
ные работы, уборку и другие виды деятельности, для 
которых часто не требуется квалификация. В сфере 
торговли и услуг также часто можно встретить миг-
рантов, которые работают без официального офор-
мления на рынках, в магазинах, салонах красоты, торго-
вых центрах и супермаркетах. В сфере общественного 
питания (кафе, рестораны, столовые), где нелегальные 
мигранты могут работать в качестве официантов, по-
варов, помощников поваров, уборщиков37.

Поэтому рекомендуется установить обязательное 
использование цифрового рубля для всех выплат 
мигрантам в целом, а особенно обратить внимание 
на вышеперечисленные отрасли. Компании, которые 
прислушаются к данной рекомендации, могут быть 
освобождены от части налоговых обязательств (мож-
но разрешить дополнительно работодателям вклю-
чать 10 – 20% от фонда оплаты труда мигрантов, вы-
плаченного в цифровых рублях, в расходы в целях 
исчисления налоговой базы по налогу на прибыль).

Доля «теневых» выплат в 2022 году составила 19,5% от 
общего объема оплаты труда наемных работников, что 
является минимальным значением с 1990-х годов, од-
нако полностью устранить этот феномен не удалось. 
Теневая занятость продолжает оказывать влияние на 
экономику, создавая неравные условия на рынке труда 

и снижая не только поступления в бюджет [8, с. 27], но и 
взносы в рамках единого тарифа в Социальный фонд.

Повышение официальной занятости за счет введе-
ния цифрового рубля повысит возможность получения 
социальных выплат мигрантами. Например, иностран-
ные граждане имеют право на получение страхового 
обеспечения в виде пособия по временной нетрудоспо-
собности при условии уплаты за них страховых взносов 
страхователями за период не менее шести месяцев38.

Увеличение официальной занятости мигрантов 
повысит налоговый доход в региональный бюджет 
в части налога на доходы физических лиц (НДФЛ 
в части патента идет в региональный бюджет по 
нормативу 100%39). Данный дополнительный до-
ход можно использовать для организации обучения 
иностранных граждан в областях, испытывающих 
дефицит рабочей силы.

В существующих реалиях необходимо увеличить ин-
формационное взаимодействие Федеральной налоговой 
службы, Министерства внутренних дел и Центрально-
го банка РФ в части операций с цифровым рублем для 
исчисления налоговой базы, выявления схем уклонения 
от уплаты налогов и оперативного выявления наруше-
ний налогового и миграционного законодательств тру-
довыми мигрантами. Такое взаимодействие позволяет 
повысить эффективность налогового администриро-
вания, скорость обнаружения мигрантов, например, по 
которым не платит НДФЛ работодатель, и создать ус-
ловия для прозрачной и устойчивой экономики.

Центральный банк России планирует развивать 
сотрудничество в рамках ЕАЭС и БРИКС в части 
использования цифровых валют40. В 2026 году на 
пространстве ЕАЭС планируется разработка предло-
жений по взаимодействию национальных платформ 
цифровых валют центральных банков. 

В последнем годовом отчете БРИКС указано, что 
Южная Африка в 2023 года предложила создать муль-
тивалютный механизм для взаимодействия цифровых 
валют центральных банков стран БРИКС (CBDC) и, 
возможно, запустить «stablecoin»41 для стран БРИКС 
с целью упрощения прямых платежей, снижения за-
висимости от посредников в финансовых операциях 
и внедрения передовых практик в области денеж-
ных переводов42. Однако председатель ЦБ РФ, Эль-
вира Набиуллина, в начале 2024 года дала интервью, 
в котором упомянула, что единая цифровая валюта 
БРИКС имеет сложную архитектуру и часть стран 
не поддерживает разработку43.

36 МВД РФ. Официальный сайт. Режим доступа: https://мвд.рф/
document/56666353 (дата обращения: 15.02.2025).
37 Парламентская газета. Официальный сайт. Режим досту-
па: https://www.pnp.ru/social/taksisty-stroiteli-dvorniki-kto-zamenit-
nelegalov.html (дата обращения: 15.02.2025).

38 П. 4.1 ст. 2. Федеральный закон от 29.12.2006 № 255-ФЗ «Об 
обязательном социальном страховании на случай временной не-
трудоспособности и в связи с материнством». 
39 П. 2 ст. 56. Бюджетный кодекс РФ. 
40 План мероприятий («дорожная карта») по реализации основ-
ных направлений развития финансовых технологий на период 
2025–2027 годов (утв. Банком России).
41 Stablecoin – стабилизированная цифровая валюта, выпускае-
мая совместно несколькими странами.
42 BRICSPAY. Официальный сайт. Режим доступа: https://www.
brics-pay.com (дата обращения: 16.02.2025).
43 Центральный банк РФ. Официальный сайт. Режим доступа: 
https://cbr.ru/press/event/?id=18375 (дата обращения: 16.02.2025).
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Так как страны БРИКС пока не создают единую 
валюту, а международная организация ЕАЭС плани-
рует разработку взаимодействия национальных плат-
форм цифровых валют центральных банков (ЦВЦБ) 
для межгосударственных расчетов, цифровой рубль 
становится важным инструментом для эффективных 
трансграничных платежей.

Смарт-контракты могут быть эффективно примене-
ны в процессах экспорта товаров из России в государ-
ства-члены ЕАЭС. Экспортные операции облагаются 
НДС по ставке 0% при предоставлении в налоговую 
службу РФ в течение 180 дней с момента отгрузки необ-
ходимые документы: экспортные договоры, заявления 
о ввозе товаров и уплате косвенных налогов, а также 
транспортные и товаросопроводительные докумен-
ты, подтверждающие перемещение продукции меж-
ду юрисдикциями. Использование смарт-контрактов 
способно автоматизировать сбор, проверку и подачу 
данных, повышая прозрачность и снижая риск ошибок.

В смарт-контракте прописываются условия сделки: 
товар, сумма, сроки и документы, подтверждающие 
право на использование ставки 0% НДС. В дату от-
грузки товара замораживается НДС 10% или 20% от 
суммы контракта в зависимости от типа товара на ко-
шельке цифрового рубля поставщика. Для использо-
вания смарт-контракта необходима интеграция в сис-
темы ФНС и ФТС (Федеральная таможенная служба). 
Далее заявления о ввозе товаров и уплате косвенных 
налогов заполняется покупателем в электронном виде 
и подается через экспортера в налоговую службу, и так 
как смарт-контракт имеет доступ к системе, то фикси-
руется исполнение одного из условий контракта. То же 
самое происходит со стороны таможенной службы с 
транспортными документами, которые подтверждают 
пересечение границы. Смарт-контракт проверяет по-
ступление всех необходимых документов и коррект-
ность их заполнения. Потом формируется отчет для 
налоговых органов о праве применения ставки НДС 
0% и подается уведомление в ФНС для подтвержде-
ния уполномоченным лицом о правомерности приме-
нения данной ставки, и после чего денежные средства 
разблокируются на счете экспортера. 

Опыт других стран в части 
использования цифровой валюты 
в налоговом администрировании

Обсуждая международную практику внедрения 
цифровой валюты в налоговую систему стран, 

необходимо рассмотреть опыт Китая, который 
проводил пилотное тестирование сбора налогов с 
помощью E-CNY. В провинциях, участвовавших в 
экспериментальном внедрении CBDC, был зафик-
сирован более высокий уровень эффективности 
сбора налогов по сравнению с регионами, не ис-
пользовавшими данную технологию в аналогичный 
временной период. Более того, результаты демон-
стрируют, что положительный эффект от внедре-
ния CBDC особенно выражен в малых провинци-
ях. Эти данные подтверждают, что использование 
CBDC способствует повышению прозрачности 
налоговых операций, снижению уровня уклонения 
от уплаты налогов и созданию дополнительных 
возможностей для мониторинга экономической 
активности [9, с. 5-6;10, с. 7-8].

В другом исследовании, посвященном использо-
ванию цифрового евро в части уклонения от упла-
ты налогов, делается вывод о том, что внедрение 
CBDC может сократить уклонение от уплаты на-
логов и повысить доходы бюджета во всех странах 
Еврозоны [11, c. 6].

Также международные эксперты определяют 
высокую интеграцию цифровой валюты в суще-
ствующие системы как фактор, который снижает 
масштабы от уклонения налогов, отмывания денег 
и иной незаконной активности [12, c. 15].

Выводы

Цифровой рубль способен стать ключевым эле-
ментом транспарентной современной налоговой 
системы в условиях глобальной цифровизации. 
Технология блокчейн повышает прозрачность 
транзакций и эффективность контроля, умень-
шает временные издержки и уклонения от на-
логов. Применение цифрового рубля особенно 
актуально для регулирования теневой экономи-
ки и трудовой миграции, упрощения платежей, в 
частности, с использованием смарт-контрактов. 
Международный опыт подтверждает, что циф-
ровые валюты увеличивают налоговые посту-
пления и упрощают администрирование. Однако 
успешное внедрение цифрового рубля требует 
совершенствования законодательства, межве-
домственной координации, кибербезопасности, 
повышения доверия населения и проработки ре-
шения в вопросе баланса частной жизни и инте-
ресов государства.		
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