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МЕТОДЫ ОЦЕНКИ И СОСТОЯНИЕ ТЕНЕвОЙ ЭКОНОМИКИ  
в РЕСПУБЛИКЕ ДАГЕСТАН

METHODS OF ASSESSMENT AND CONDITION OF SHADOW ECONOMY  
IN THE REPUBLIC OF DAGESTAN

В статье предпринята попытка обобщить некоторые 
положения и выводы исследований ряда известных авторов 
по методам оценки уровня теневой экономики. С исполь-
зованием принятых методов оценки проведен сравнитель-
ный анализ состояния теневого сектора экономики в Ре-
спублике Дагестан и обоснованы некоторые направления 
его легализации. Обосновано, что в регионе, как и в России 
в целом, удельный вес теневого сектора экономики во мно-
го крат выше, чем в европейских странах и США. Прогно-
зные расчеты, проведенные авторами, показывают, что 
при легализации теневой экономики налогооблагаемая база 
Республики Дагестан позволит существенно снизить до-
тационность бюджета, а к 2017 году достичь бюджет-
ной самодостаточности.

The article attempts to summarize some of the findings 

and conclusions of the research of a number of well-known 
authors on the methods of evaluation of the level of shadow 
economy. Using accepted valuation methods, comparative 
analysis of the status of the informal sector in the Republic of 
Dagestan was performed and several ways of its legalization 
were substantiated. It was justified that in the region, as well 
as in Russia as a whole, the share of the shadow economy is 
several times higher than in the European countries and the 
USA. Forecast calculations made by the authors show that the 
tax base of the Republic of Dagestan will allow significantly 
reducing the subsidized budget in case of the shadow economy 
legalization, and achieving fiscal self-sufficiency by 2017.

Ключевые слова: методы оценки, теневая экономика, 
легализация теневой экономики, масштабы теневой дея-
тельности, учет теневой деятельности, валовой внутрен-
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В экономической науке и хозяйственной практике нере‑
шенной и поэтому чрезвычайно актуальной проблемой 
является количественное измерение объема теневой эко‑
номики и оценка ее динамики. Международные стандарты 
предлагают всем странам производить корректировку всех 
макроэкономических показателей, в частности ВВП, с уче‑
том объема теневой экономики. Однако до сего времени 
не разработаны достоверные методы измерения и учета 
теневой деятельности и ее результата. Тем не менее опре‑
деленные оценки теневой экономики осуществляются в ка‑
ждой стране для соответствующей поправки основных ма‑
кроэкономических показателей.

Отдельные исследователи описывают принимаемые  
в отечественной и мировой практике методы оценки тене‑
вой экономики. Так, например, Д. Пескова отмечает, что 
«современная экономическая наука обладает достаточно 
развитым инструментарием количественной оценки тене‑
вой экономики» [1, с. 50].

При этом автор излагает применяемые прямые и кос‑
венные методы. Они различаются по объекту первичного 
сбора данных: при использовании прямых методов иссле‑
дуется непосредственно теневая экономика, а при исполь‑
зовании косвенных методов производится анализ показате‑
лей, изменение которых может косвенно свидетельствовать 
о повышении или снижении теневой активности. К косвен‑
ным методам относятся: монетарный метод, суть которого 
состоит в анализе структуры денежной массы; метод тех‑
нологических коэффициентов, отражающих связь тенево‑
го оборота с потреблением определенных видов ресурсов 
(например, электроэнергии, воды) либо с загрязнением 
окружающей среды; «итальянский» метод расчета теневой 
составляющей ВВП на основе фактически отработанного 
в теневом секторе рабочего времени и средней производи‑
тельности труда; балансовый метод оценки объема теневой 
экономики как расхождение между показателями, которые 
в отсутствие теневой активности должны быть сбаланси‑
рованы (например, доходы и расходы); методы, связанные 
с модельными исследованиями.

Как отмечает Д. Пескова, каждая из приведенных мето‑
дик имеет свои преимущества и недостатки и ввиду специ‑
фичности теневой экономики ни одна из них не может дать 
точного результата [Там же. С. 52]. Именно поэтому имеют 
место существенные различия в оценке теневой экономи‑
ки в каждой отдельной стране или регионе в зависимости 
от применяемого метода и субъективного фактора.

А. Пономаренко считает самым верным методом изме‑
рять объемы теневой экономики с разных сторон, сопостав‑
лять результаты и выбирать из них тот, который кажется 
заслуживающим наибольшего доверия. Он рассматривает 
несколько способов расчета: по доходам, по производству 
и по добавленной стоимости. При этом отмечает, что у всех 
этих методов есть свои сложности. Например, при расчете 
по производству косвенно учитываются объемы теневой 
экономики в основном в неформальном производстве [2].

По имеющейся информации, Росстат корректирует ВВП 
на объем валовой добавленной стоимости, созданной в те‑

невом секторе экономики России. Причем даже по офици‑
альным источникам оценки теневой экономики по размеру 
ВВП, по численности занятых и другим макроэкономиче‑
ским показателям существенно различаются. По оценкам 
независимых экспертов, объем теневой экономики в России 
в 2—3 раза больше по сравнению с официальными оцен- 
ками.

При такой неразберихе Росстат не только не пытается 
внести ясность в проблему расчета размера теневой эконо‑
мики, но и не раскрывает в своих методологических поясне‑
ниях к статсборникам размер теневой составляющей в ВВП 
и других макроэкономических показателях. Это осложняет 
объективную оценку состояния и динамики экономических 
показателей не только по стране в целом, но и в регионах 
России.

Теневая экономика — это явление общемировое. Ни од‑
ной стране мира пока не удавалось предотвратить или ис‑
коренить теневую экономику. Но, по оценке независимых 
экспертов, масштабы теневой деятельности и доля теневой 
экономики в объеме ВВП по странам различаются много‑
кратно. Так, например, доля теневой экономики в Азер‑
байджане (59,3%) выше в 7,3 раза, чем в Швейцарии (8,1%).

Таблица 1
Доля теневого бизнеса в отдельных странах мира [3]

Страна Доля, 
в % ВВП Страна Доля, в % 

ВВП
Азербайджан 59,3 Австралия 14,0
Белоруссия 19,1 Австрия 9,0
Эстония 18,5 Бельгия 22,5
Казахстан 34,2 Дания 18,3
Латвия 34,8 Финляндия 18,9
Литва 25,2 Франция 14,9
Молдова 37,7 Германия 14,9
Россия 41,0 Великобритания 14,0
Украина 47,3 Греция 29,0
Болгария 32,7 Италия 27,3
Венгрия 28,4 Япония 11,1
Польша 29,0 Швеция 19,9
Румыния 18,3 Швейцария 8,1
Словакия 10,2 США 8,9
Китай 14,0 Испания 21,0
Индия 24,0 Турция 33,0
Бразилия 41,0 Таиланд 52,0

Как видно из данных табл. 1, даже развитые страны, 
такие как США, Япония, Германия, Великобритания, Ав‑
стрия, Италия, не обходятся без теневой экономики. В то же 
время, если учесть общие объемы их ВВП, то 8—15% тене‑
вой составляющей можно оценить как важный сектор эко‑
номики этих стран.

Многие эксперты, исходя из мирового опыта, считают 
неизбежным и допустимым стандартом теневой экономи‑
ки в размере 10% ВВП. Однако теневая экономика в этих 
пределах составляет лишь в трех странах (Швейцария, 
США, Австрия). Большинство из приведенных в таблице 
стран, а именно 13, имеют теневую экономику в размере 
от 10 до 20% ВВП, 8 стран — от 21 до 30%, а остальные 
10 стран — свыше 30%. Запредельным можно считать 
масштаб теневой экономики (свыше 40%) в пяти странах 
(Азербайджан, Таиланд, Украина, Бразилия, Россия).

Особую тревогу должно вызывать то, что Россия, по экс‑
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пертным оценкам, входит в группу стран с высоким удель‑
ным весом теневой экономики. По сведениям Росстата, те‑
невая экономика России составляет 16% ВВП и в ней занято 
17—18% трудоспособного населения страны (13 млн чел.) 
[2]. Правда, по информации РИА Новости, теневой сектор, 
по данным Росстата, составляет порядка 30% ВВП РФ [4]. 
Вице-премьер О. Голодец заявила, что в теневом секторе 
российской экономики заняты 20 млн чел. из 76 млн чел. 
трудоспособного населения страны (26,3%). По оценке 
Министерства труда РФ, страховые взносы не платят око‑
ло 15% из общего количества трудоспособного населения. 
Из-за этого государство испытывает острый недостаток 
средств на выплату пенсий и другие социальные нужды [5].

По оценке министра финансов РФ А. Силуанова, те‑
невой сектор в России составляет 15—20% ВВП [6]. Это, 
по его утверждению, означает, что при общем объеме ВВП 
60 трлн руб. 9—12 трлн руб. скрыты от налогообложения. 
По словам А. Силуанова, совокупная налоговая нагрузка 
на экономику составляет 35 %. Таким образом, бюджет РФ 
недополучает налогов примерно от 3,2 до 4,2 трлн руб.

Помимо указанных выше неоднозначных данных пу‑
бликуются еще более внушительные оценки теневой эко‑
номики России. По мнению большинства отечественных 
исследователей, теневая составляющая экономики России 
превышает 40% ВВП. По оценке МВД РФ, теневая эконо‑
мика в стране составляет около 40% ВВП [7, с. 85]. Пред‑
ставляют несомненный интерес и должны вызывать тревогу 
высокие оценки размера теневого сектора России зарубеж‑
ными организациями и экспертами, так как это формирует 
неблагоприятный имидж страны, в частности снижает инве‑
стиционную привлекательность России в мире. Например, 
Всемирный банк считает, что российская теневая экономи‑
ка в 3,5 раза больше, чем у других стран «Большой семер‑
ки», и составляет 44% ВВП. Аналитики американского ис‑
следовательского института Global Financial Interrity (GFI) 
считают, что теневая экономика РФ оценивается в 46%  
ежегодно [6].

По оценке экспертов, в Республике Дагестан теневая 
экономика составляет свыше 40%, а в отдельных сферах 
доходит до 2/3. Удельный вес теневой составляющей суще‑
ственно варьируется как по сферам экономики, так и по ви‑
дам деятельности (отраслям). Так, по оценке ТО Росстата 
по РД, скрытая от учета и налогообложения экономическая 
деятельность по РД составляет от 13 до 17% в зависимости 
от отрасли экономики. Разброс удельного веса неформаль‑
ной экономической деятельности в зависимости от отрас‑
ли экономики составляет от 20 до 80% в выпуске отрасли.  
Отдельные отрасли (сельское хозяйство, строительство, 
торговля, транспорт и др.) функционируют преимуществен‑
но в теневом режиме, следовательно, уклоняются от уплаты 
налогов и неналоговых платежей.

Это косвенно подтверждается тем, что налоговые дохо‑
ды в республике составляют 5,6 % ВРП (2013), в то время 
как в СКФО — 10 %, в целом по субъектам РФ — 13,4 %, 
а по РФ — свыше 30 %. Если бы все доходы республики, об‑
разующие ВРП, учитывались и облагались налогом, то соб‑
ственные налоговые доходы при средней налоговой нагруз‑
ке 10 % с учетом того, что примерно 10—12 % налоговых 
поступлений отчисляется в федеральный бюджет, составля‑
ли бы в 2013 году 43,1 млрд руб. Это позволило бы снизить 
в 2013 году безвозмездные поступления в республиканский 
бюджет с 59,2 млрд руб. до 35,2 млрд руб.

Если согласиться с тем, что прогнозируемый объем 
ВРП отражает ожидаемую реальную вновь созданную 

стоимость, то при налоговой нагрузке в 10 % собственные 
доходы республиканского консолидированного бюджета 
должны составить (см. табл. 2).

Таблица 2
Прогнозные расчеты собственных доходов консолиди-

рованного бюджета Республики Дагестан, млрд руб.
2012 2013 2014 2015 2016

ВРП 363,8 430,5 505,1 594,8 713,5

Налоговые 
поступления 
в республиканский 
бюджет 
(10 % от ВРП)

36,4 43,1 50,5 59,5 71,4

Доходы 
консолидированного 
бюджета 80,0 78,3 84,0 81,0 85,4
В том числе 
межбюджетные 
трансферты 
из федерального 
бюджета:
— по утвержденному 
плану 57,8 59,2 57,9 51,3 53,1
— при налоговой 
нагрузке на ВРП 
в 10 % 43,6 35,2 33,5 21,5 14,0

Это означает, что в ближайшей перспективе (с 2017 года) 
Дагестан в состоянии иметь недотационный бюджет при ус‑
ловии обеспечения планируемого объема ВРП, легализации 
теневой экономики, обеспечения эффективного налогового 
администрирования и достижения собственных налоговых 
доходов не менее 10 % ВРП [8, с. 80].

Все применяемые сейчас Правительством РД и последу‑
ющие меры по легализации теневой экономики и усилению 
налогового администрирования должны быть ориентирова‑
ны на снижение дотационности республиканского и муни‑
ципальных бюджетов, обеспечение тем самым финансовой 
самодостаточности Республики Дагестан. Расчеты показы‑
вают, что для решения такой задачи республика располага‑
ет вполне реальным налоговым потенциалом.

Прежде всего острейшей проблемой для Дагестана яв‑
ляется регистрация и учет для налогообложения предпри‑
нимателей и предпринимательских структур. Особенно это 
касается малого и среднего предпринимательства. Прово‑
дившаяся в 2010 году перепись малого и среднего предпри‑
нимательства практически не дала результатов.

В Республике Дагестан по состоянию на конец 2012 года 
зарегистрировано всего 689 малых и 7059 микропред‑
приятий. На 10 тыс. чел. населения в России приходится 
140 и в СКФО — 53 малых предприятия, а в республике — 
26, или соответственно в 5,4 и 2,0 раза меньше. Это сви‑
детельствует, что минимум 2/3 малых предприятий респу‑
блики не зарегистрированы и функционируют в теневом 
режиме. Число малых предприятий в Дагестане составля‑
ет, по последним данным ТО ФСГС по РД (Дагестанстат), 
7748 единиц, Управления Федеральной налоговой служ‑
бы — 20875, администрации муниципальных образова‑
ний — 12694.

Индивидуальных предпринимателей в Дагестане чис‑
лится, по данным ТО ФСГС, 76851 единица, Комитета 
по развитию малого и среднего предпринимательства — 
более 75000 единиц, Управления Федеральной налоговой 
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службы России по РД — 56860 единиц, муниципальных 
образований — 50860 единиц. Причем по итогам прове‑
денного ТО ФСГС в 2010 году сплошной переписи удалось 
обнаружить лишь 34557 единиц индивидуальных предпри‑
нимателей.

Нет также точного учета крестьянских фермерских 
хозяйств (КФХ). По данным Дагестанстата, в республике 
на конец 2012 года зарегистрировано 17253 единицы КФХ, 
по данным Минсельхоза РД — 10 тысяч единиц, а налого‑
вой службы — 7—8 тысяч единиц.

Основной сферой теневой экономики республики явля‑
ется сокрытие доходов легально функционирующих круп‑
ных и средних предприятий. Косвенно это подтверждается 
тем, что по некоторым отраслям и видам деятельности на‑
логовые платежи составляют лишь символические величи‑
ны. Например, сумма налогов в процентах к объему вновь 
созданной стоимости (ВРП) составляла по видам деятель‑
ности: в строительстве — 1,9, в сельском хозяйстве — 0,6, 
гостиницы и рестораны — 1,2, транспорт и связь — 6,5.

Особого внимания заслуживает то, что, по данным 
Дагстата, имеющиеся мощности в 2012 году использова‑
лись по производству водки и ликероводочной продукции 
на 1,5 %, вина виноградного — на 4,9 %, спирта этилово‑
го из пищевого сырья — на 0,0 %, ковров и ковровых из‑
делий — на 11,7 %, плодоовощных консервов — на 0,0 %. 
Ясно, что производимая на этих мощностях продукция в ос‑
новном находится в тени. Много вопросов вызывают также 
статистические данные о потерях в сетях электрической 
энергии, достигающих в отдельные годы до 40 % и более.

Наряду с этим многие функционирующие объекты 
длительное время не принимаются актами ввода в эксплу‑
атацию. Это прежде всего относится к объектам капиталь‑
ного строительства. Нередко собственники недвижимого 
имущества под надуманными предлогами затягивают их 
регистрацию и уходят от налогов. В Республике Дагестан 
517 тысяч принятых на учет объектов капитального строи‑
тельства, из которых более половины не обложено налогом. 
Кроме того, еще 108 тысяч объектов не передано в органы 
кадастрового учета. Вместе с тем нет точного учета объек‑
тов незавершенного строительства. Это не только искажает 
информацию, но и не дает возможности пополнять нало‑
гооблагаемую базу. По данным Минэкономики РД, толь‑
ко 30 % объектов капитального строительства облагается  
налогом.

Не завершена инвентаризация и рыночная оценка жи‑
лого и нежилого фонда. Большие проблемы имеются в ве‑
дении похозяйственных книг в сельских администрациях, 
учете, обороте и аренде земельных площадей.

В РД более 816 тысяч земельных участков, из которых 
на учете 250 тысяч, а по 566 тысячам нет точной инфор‑
мации о собственнике или пользователе для налогообло‑
жения. Особенно запущен учет земельных участков в го‑
родах республики. Например, количество земельных участ‑
ков в Махачкале, по различным источникам, оценивается 
от 42 до 102 тысяч, однако лишь 12 тысяч владельцев этих 
участков платят земельный налог.

Такая же картина в РД наблюдается в учете и налого- 
обложении транспортных средств. Так, по данным ГИБДД 
МВД по РД, по состоянию на 1 января 2013 года в респу‑
блике было зарегистрировано 533 тысячи единиц транс‑
портных средств. При этом в качестве налогоплательщиков 
в УФНС России по РД числятся 260 тысяч единиц, или 49 %.

Острой проблемой для Дагестана является достоверный 
учет занятых в экономике и налогообложение заработной 

платы. Во-первых, около половины занятых в экономи‑
ке республики (этот показатель один из самых высоких 
в стране) находятся в так называемом нерегистрируемом 
секторе, то есть работают без официального оформления 
своих отношений с работодателем. Их численность в респу‑
блике оценивается только раз в год при составлении балан‑
са трудовых ресурсов, а их доходы полностью находятся 
в тени и не облагаются налогами.

Во-вторых, широко практикуется сокрытие доходов. 
Предприятия, регистрирующие свои отношения с привле‑
ченным персоналом, в подавляющем числе случаев при‑
меняют при расчетах с ним так называемые серые схемы. 
Так, частные предприятия показывают в отчетах зарплату 
в 2—4 раза ниже, чем унитарные предприятия соответству‑
ющих отраслей. Нередко зарплата руководителей частных 
фирм показывается в отчетах в 2 раза ниже зарплаты убор‑
щицы в бюджетной сфере.

Подобные схемы выплаты зарплаты применяются 
не только в сфере малого и среднего предпринимательства, 
но порой и на крупных предприятиях, что можно объяснить 
только желанием уйти от налогов в тень. Несмотря на то что 
в республике с 2006 года осуществляется комплекс меро‑
приятий по легализации теневых схем выплаты заработной 
платы, заметных подвижек в этой сфере не наблюдается.

Вышесказанное свидетельствует о больших масштабах 
распространения теневой экономики в Дагестане и имею‑
щемся значительном неиспользуемом налоговом потен‑
циале республики. С учетом этого легализация теневой 
экономики является одним из важных факторов вывода 
республики из системного кризиса, перевода экономики 
на модель устойчивого развития, обеспечения бюджет‑
ной самодостаточности. Поэтому легализация теневой 
экономики для Дагестана — это первоочередной стра‑
тегический приоритет и неотложная задача современ‑
ной экономической политики и хозяйственной практики.

На кардинальное решение проблемы легализации тене‑
вой экономики рассчитаны приоритетный проект развития 
Республики Дагестан «Обеление» экономики» и планы Пра‑
вительства РД по его реализации. В целях интенсивного раз‑
вития и повышения конкурентоспособности экономики Ре‑
спублики Дагестан, обеспечения сбалансированности стра‑
тегических приоритетов социально-экономического раз‑
вития муниципальных образований и республики в целом 
Указом Президента РД от 19 апреля 2013 года утверждены 
7 приоритетных проектов Президента Республики Даге- 
стан [9].

Постановлением Правительства РД от 4 июля 2013 года 
№ 340 утвержденный отмеченным указом перечень прио‑
ритетных проектов был дополнен новыми проектами и под‑
проектами. В том числе дополнительно был принят прио‑
ритетный проект Президента Республики Дагестан «Обе‑
ление» экономики» (с 2014 года — приоритетный проект 
развития Республики Дагестан «Обеление» экономики», 
сокращенно — ППР РД «Обеление» экономики»).

ППР РД «Обеление» экономики» ориентирован на про‑
ведение мер по легализации теневой экономики с одной 
лишь целью — расширения налогооблагаемой базы, уси‑
ления налогового администрирования и увеличения на‑
логовых поступлений. Соответственно планы Правитель‑
ства РД по реализации ППР РД «Обеление» экономики» 
на 2013 и 2014 годы предусматривают проведение меропри‑
ятий, касающихся налоговой сферы.

Такую ориентацию Правительства РД можно объяснить 
исключительной актуальностью увеличения налоговых по‑
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ступлений и сокращения дотационности республиканского 
бюджета. Расходы республиканского бюджета в 2014 году 
достигают 88,6 млрд руб., доходы — 84,0 млрд руб., транс‑
ферты из федерального бюджета — 57,9 млрд руб. (68,9 % 
доходов), дефицит — 4,5 млрд руб. Дотационными являют‑
ся также все муниципальные бюджеты (кроме г. Махачка‑
лы). Такой бюджет означает полную финансовую несосто‑
ятельность Республики Дагестан и представляет реальную 
угрозу экономической безопасности. Поэтому наращивание 
налогооблагаемой базы, увеличение налоговых поступле‑
ний в бюджетную систему, бесспорно, первоочередная зада‑
ча для Республики Дагестан.

Однако «обеление» экономики, понимаемое как лега‑
лизация теневой экономики,  — проблема, как нам кажет‑
ся, гораздо более широкая, охватывающая целый комплекс 
крайне важных сфер жизнедеятельности общества и отнюдь 
не сводящаяся к увеличению сбора налоговых платежей. 
В современном обществе роль теневой экономики, ее пози‑
тивные и негативные свойства проявляются не только в со‑
циально-экономической, но и общественно-политической, 
правовой и морально-этической сферах жизнедеятельности.  
Поэтому легализация теневой экономики охватывает широ‑
кий спектр острых проблем, предполагает и соответствен‑
но требует проведения кардинальных и эффективных мер 
по преобразованию всего уклада и образа жизни весомой 
части общества, разработки и поэтапной реализации глу‑
боко продуманных и обоснованных планов преодоления 

и устранения негативных последствий теневой экономики, 
но непременно и обязательно сохраняя при этом ее потенци‑
ал и позитивные проявления.

С учетом масштаба, сложности и актуальности все‑
го комплекса предстоящей работы по легализации те‑
невой экономики для организации такой работы на на‑
учной основе, на наш взгляд, главное — необходимо:

— организовать систематические научные исследования 
и постоянный мониторинг состояния и динамики теневой 
экономики в Республике Дагестан, для чего создать специ‑
ализированную разветвленную республиканскую исследова‑
тельскую систему;

— разработать и принять научно обоснованную долго‑
срочную концепцию легализации теневой экономики в Ре‑
спублике Дагестан, а также создать эффективный правовой, 
организационный и экономический механизм ее реализации;

— определить и реализовать глубоко продуманную ре‑
спубликанскую долгосрочную государственную политику 
по легализации теневой экономики;

— разработать и утвердить республиканскую целевую 
программу по легализации теневой экономики на период 
2014—2018 годов.

Для успешного решения первоочередных задач целесо‑
образно также провести комплекс правовых, организацион‑
ных, экономических и воспитательных мер по максималь‑
ному обеспечению легализации теневой экономики по всем 
направлениям, отраслям и сферам.
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РАЗРАБОТКА ЭФФЕКТИвНОЙ СИСТЕМЫ МОТИвАЦИИ ПЕРСОНАЛА 
в ТЕРРИТОРИАЛЬНО РАСПРЕДЕЛЕННЫХ ОРГАНИЗАЦИЯХ  

КАК НАУЧНАЯ И ПРАКТИЧЕСКАЯ ПРОБЛЕМА МЕНЕДЖМЕНТА

DEVELOPMENT OF THE EFFECTIVE SYSTEM OF PERSONNEL MOTIVATION  
IN THE TERRITORIAL DISTRIBUTED ORGANIZATIONS  

AS A SCIENTIFIC AND PRACTICAL ISSUE OF MANAGEMENT

В статье раскрыты содержание менеджмента персо-
нала и специфика формирования системы мотивации персо-
нала территориально распределенной организации с учетом 
ее особенностей как объекта управления. Авторами пред-
ложено использование адаптированной матрицы KPI для 
управления персоналом в территориально распределенных 
организациях. Проведен анализ характеристик Курского фи-
лиала ОАО «РТК» с учетом территориального аспекта дея-
тельности этой организации. Разработана модель перехода 
от управления персоналом на основе субъективной оценки 
эффективности деятельности к объективному количе-
ственному измерению достижимых результатов, которая 
адаптирована к специфике деятельности ОАО «РТК».

The article reveals the content of the personnel management 
and the specificity of formation of the personnel motivation 
system of geographically distributed organization with regard 
to its features as an object of management. The authors proposed 
the use of KPI matrix adapted for personnel management in 
the geographically distributed organizations. The analysis of 
characteristics of the Kursk branch of RTC OJSC with regard 
to the regional aspect of the company activity was performed. 
A model of transition from the personnel management based 
on subjective assessment of the activity effectiveness to the 
objective quantitative measurement of the achievable results was 
developed that is adapted to the specific activity of RTC OJSC.

Ключевые слова: территориально распределенные орга-
низации, мотивация персонала, управление персоналом, си-

стема сбалансированных показателей, ключевые показате-
ли эффективности, система менеджмента, конфликтная 
ситуация, управление бизнесом, проблемы менеджмента, 
организационная структура.

Keywords: geographically distributed organizations, 
motivation of personnel, personnel management, balanced 
scorecard system, key performance indicators, management 
system, conflict situation, business management, problems of 
management, organizational structure.

В современных условиях понятие «рынок» все больше 
теряет территориальную привязку. По мере развития техно‑
логий рыночные трансакции становятся географически нело‑
кализованными, соответственно и деятельность организаций 
становится территориально распределенной. Это порождает 
значительное число проблем в управлении подобного рода 
территориально распределенными организациями. В частно‑
сти, многие руководители территориально распределенных 
организаций (ТРО) недооценивают значение методов управ‑
ления персоналом и мотивацией работников, свойственных 
современному менеджменту и активно используемых за ру‑
бежом для эффективного управления и повышения произво‑
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