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На обложке изображена Мария Гёпперт-Майер (1906–
1972), физик, лауреат Нобелевской премии.

Мария Гёпперт родилась в городе Катовице (Польша), 
который в то время входил в состав Германии, и была 
единственным ребенком в семье профессора педиатрии 
Фридриха Гёпперта и его жены, учительницы языков и ли-
тературы Марии Гёпперт. В 1910 году семья переехала в Гет-
тинген, где ее отец был назначен профессором педиатрии 
в университете. С ранних лет Мария была окружена сту-
дентами и преподавателями университета, в круг близких 
знакомых семьи входили такие великие ученые, как Эн-
рико Ферми, Вернер Гейзенберг, Поль Дирак и Вольфганг 
Паули. Мария сдала вступительный экзамен в Геттин-
генский университет, где слушала лекции Макса Борна, 
Джеймса Франка и Адольфа Виндауса. После защиты док-
торской Мария вышла замуж за американца Джозефа 
Майера и вскоре вслед за супругом переехала в США.

В течение нескольких следующих лет Гёпперт-Майер 
бесплатно преподавала в Университете Джонса Хопкинса 
в Балтиморе, в университете Колумбии и в университете 
Чикаго. Получить оплачиваемую работу было невозможно, 
с одной стороны, из-за Великой депрессии, а с другой сто-
роны, из-за того, что она работала в тех же универси-
тетах, где ее муж был профессором, и могла быть обвинена 
в использовании родственных связей. В 1940 году она со-
вместно со своим мужем опубликовала книгу «Статисти-
ческая механика».

В 1946 году после образования Аргоннской нацио-
нальной лаборатории Гёпперт-Майер предложили работу 
на полставки в качестве старшего научного сотрудника 
в отделе теоретической физики. Именно в то время она 
разработала оболочечную модель ядра, за которую полу-
чила впоследствии Нобелевскую премию по физике.

Модель Гёпперт-Майер объясняла существование ма-
гических чисел в физике ядра — тот факт, что элементы 

с атомными весами 2, 8, 20, 28, 50, 82, и 126 были чрезвы-
чайно стабильными. Суть объяснения состоит в спин-ор-
битальном взаимодействии нуклонов, в результате чего 
в ядре образуются оболочки с возможным количеством ну-
клонов 2, 6, 10 и т. д. При заполнении очередной оболочки 
получается чрезвычайно стабильная конфигурация ядра.

Примерно в то же время независимо от нее немецкий 
физик Ханс Йенсен построил такую же теорию оболо-
чечной модели ядра. В 1955 году они совместно написали 
книгу «Элементарная теория оболочечной модели ядра». 
После награждения Нобелевской премией в 1963 году Гёп-
перт-Майер сказала: «Сделать работу было вдвое инте-
реснее, чем получить приз за нее».

В 1960 году Марии Гёпперт-Майер предложили универ-
ситетскую должность с полной занятостью в Калифорнии. 
К тому времени состояние ее здоровья заметно ухудшилось 

— сказался тяжелый инсульт. Следовало сбавить обороты, но 
Гёпперт-Майер не остановилась. «Если любишь науку, — ска-
зала она, — хочешь только одного — продолжать работать».

После смерти Гёпперт-Майер Американское физиче-
ское общество учредило награду в ее честь, присуждаемую 
молодым женщинам-физикам в начале их научной 
карьеры. Любая женщина со степенью кандидата наук 
может получить деньги, а также возможность выступить 
с лекциями по теме своих исследований в четырех ведущих 
научных учреждениях. Чикагский университет также еже-
годно присуждает премию имени Гёпперт-Майер до-
стигшей научных успехов молодой женщине-ученому или 
инженеру. Калифорнийский университету в Сан-Диего 
проводит ежегодный симпозиум имени Гёпперт-Майер, 
собирающий женщин-исследователей для обсуждения со-
временной науки.

Информацию собрала ответственный редактор  
Екатерина Осянина
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Т Е Х Н И Ч Е С К И Е  Н АУ К И

Универсальный сплав твердосплавных сменных пластин  
для обработки всех типов металлов

Качанов Олег Анатольевич, студент
Калининградский государственный технический университет

В статье проведён анализ концепции универсального твердосплавного материала для сменных пластин, рассмо-
трены эксплуатационные требования при обработке различных групп металлов, показаны возможности и ограничения 
расширения области применения сплавов за счёт покрытия и геометрии режущей части, а также обозначены перспек-
тивные направления развития «широкодиапазонных» инструментальных решений.

Ключевые слова: твердосплавные сменные пластины; универсальный сплав; покрытия и геометрия режущей кромки; 
эксплуатационные свойства инструмента.

Современное металлообрабатывающее производство 
характеризуется высокой номенклатурой обраба-

тываемых материалов, многообразием технологических 
операций и  жёсткими требованиями к  производитель-
ности и стабильности процесса резания. В этих условиях 
всё более востребованы инструментальные решения, спо-
собные обеспечивать надёжную обработку широкого 
спектра металлов при минимальном количестве типораз-
меров и марок инструмента. Одним из ключевых направ-
лений такого упрощения номенклатуры выступает раз-
работка и  внедрение твердосплавных сменных пластин 
«универсального» назначения.

Актуальность темы статьи обусловлена противоречием 
между производственной потребностью в универсальных 
инструментальных материалах и объективной ограничен-
ностью физических и эксплуатационных свойств твёрдых 
сплавов. Практика показывает, что единого сплава, оди-
наково эффективно работающего по всем группам мате-
риалов  — от конструкционных и  нержавеющих сталей 
до чугуна, жаропрочных сплавов и цветных металлов, — 
фактически не существует.

Цель работы — рассмотрение концепции универсаль-
ного сплава для твердосплавных сменных пластин для об-
работки всех типов металла.

Твёрдые сплавы, традиционно применяемые для изго-
товления сменных пластин резцов и фрез, представляют 
собой композиционные материалы на основе карбидов 
(чаще всего WC, TiC, TaC, NbC и их сочетаний) с металли-
ческой связкой, основным компонентом которой обычно 
служит кобальт. Их высокие твёрдость, износостойкость 
и  теплостойкость обеспечивают устойчивость режущей 
кромки при высоких скоростях и температурах резания, 

что делает такие материалы базовыми для современного 
режущего инструмента.

Однако режимы работы режущей кромки сильно раз-
личаются в  зависимости от вида обрабатываемого ма-
териала и  типа операции. При обработке углеродистых 
и  низколегированных сталей основными факторами из-
носа обычно выступают адгезионное и  диффузионное 
взаимодействие, а также абразивное воздействие твёрдых 
включений. При токарной обработке и фрезеровании чу-
гунов преобладает абразивный износ, связанный с нали-
чием графитовых включений и карбидных фаз. Цветные 
металлы и их сплавы характеризуются высокой пластич-
ностью и склонностью к налипанию на режущую кромку, 
что приводит к образованию нароста и ухудшению каче-
ства обработанной поверхности. Труднообрабатываемые 
сплавы (жаропрочные никелевые, титановые, высоколе-
гированные нержавеющие стали) создают экстремальные 
термомеханические нагрузки, вызывая интенсивный 
оплавляющий и диффузионный износ, а также выкраши-
вание режущей кромки [2, с. 60].

С учётом этого набор требований к  инструменталь-
ному материалу нельзя считать единообразным. Для об-
работки сталей и чугуна требуются сплавы с повышенной 
износостойкостью и  ударной вязкостью; для цветных 
металлов  — материалы и  покрытия с  пониженной адге-
зией и малой химической активностью; для жаропрочных 
и  труднообрабатываемых сплавов  — комбинация вы-
сокой теплостойкости, устойчивости к  пластической де-
формации и  термостойкости покрытия. Универсальный 
сплав в  строгом смысле должен был бы удовлетворять 
всем этим, зачастую противоречивым, требованиям, что 
с позиций материаловедения крайне проблематично.
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Традиционная номенклатура твёрдых сплавов отра-
жает состав и структуру материала, прежде всего соотно-
шение карбидных фаз и  металлической связки. В  отече-
ственной системе обозначений информация о содержании 
карбида титана и  кобальта зашифрована в  маркировке 
(например, Т5К10, Т15К6 и  другие). Изменяя долю TiC 
и Co, можно варьировать твёрдость, вязкость, теплостой-
кость и износостойкость сплава.

Марка Т5К10 содержит порядка 5 % карбида титана и 
10 % кобальта и считается одной из наиболее «широких» 
по области применения. Она используется для обра-
ботки сталей, чугунов и ряда высоколегированных мате-
риалов при умеренных скоростях резания. Повышенное 
содержание связки обеспечивает достаточную вязкость 
и  сопротивление выкрашиванию, а  наличие TiC  — по-
вышенную твёрдость и  устойчивость к  абразивному из-
носу. Благодаря этому Т5К10 нередко рассматривают как 
условно универсальную марку для широкой группы кон-
струкционных материалов.

Марка Т15К6, напротив, характеризуется увеличенной 
долей карбида титана и  сниженным содержанием ко-
бальта. Это приводит к  росту твёрдости и  красностой-
кости, что делает такой сплав пригодным для высокоско-
ростной обработки, но при одновременном уменьшении 
ударной вязкости и  повышении хрупкости режущей 
кромки. Т15К6 целесообразно применять при стабильных 
условиях резания и отсутствии значительных переменных 
нагрузок, что ограничивает её универсальность в практи-
ческом производстве.

Помимо традиционных WC–Co и WC–TiC–Co компо-
зиций, промышленность предлагает многочисленные мо-
дификации с добавками TaC, NbC, а также комплексными 
карбидными или карбонитридными фазами. Эти добавки 
позволяют тонко настраивать свойства сплава, но не сни-
мают фундаментальной проблемы несовместимости тре-
бований, предъявляемых, например, обработкой алюми-
ниевых сплавов и  жаропрочных никелевых материалов 
к  одному и  тому же инструментальному материалу [1, 
с. 30].

Существенный вклад в  расширение области рацио-
нального использования твердосплавных пластин вносит 
развитие технологий покрытий. Нанесение однослойных 
и  многослойных покрытий на основе нитридов, карбо-
нитридов и  оксидов переходных металлов (TiN, TiCN, 
TiAlN, Al2O3 и др.) позволяет значительно повысить из-
носостойкость, теплостойкость и сопротивление адгезии. 
Для обработки труднообрабатываемых сплавов разра-
батываются покрытия с  повышенной термостойкостью 
и  стабильной структурой при высоких температурах, 
а  для цветных металлов  — системы, минимизирующие 
налипание и образование нароста на кромке. Особое на-
правление составляют алмазные и  CBNпокрытия, ко-
торые обеспечивают исключительно высокую стойкость 
при обработке абразивных и труднообрабатываемых ма-
териалов. Однако такие покрытия мало пригодны для 
универсального применения в  силу высокой стоимости, 

специфических требований к  режимам резания и  чув-
ствительности к ударным нагрузкам [3, с. 60].

Радиус при вершине является критически важным па-
раметром. Малый радиус обеспечивает низкую шерохова-
тость при чистовых операциях и  сниженное радиальное 
усилие резания, но уменьшает прочность кромки. Увели-
ченный радиус, напротив, повышает стойкость, улучшает 
способность к восприятию ударных нагрузок и подходит 
для черновых операций, но может ухудшать качество по-
верхности и увеличивать силы резания.

Стружколоматели, формирующие сложный профиль 
передней поверхности пластины, позволяют регулиро-
вать направление и форму схода стружки, предотвращать 
её наматывание на инструмент и заготовку, а также сни-
жать тепловую и  механическую нагрузку. Оптимизация 
стружколомающей геометрии под конкретную группу 
материалов (стали, чугуны, нержавеющие стали, алюми-
ниевые сплавы) существенно расширяет область приме-
нения одной и  той же марочной базы твёрдого сплава. 
Во многих случаях именно комбинация универсальной 
марки сплава с  несколькими типами покрытий и  варьи-
руемой геометрией кромки позволяет реализовать «ква-
зиуниверсальное» решение, пригодное для различных 
групп материалов при условии грамотного подбора ре-
жимов резания. Однако это уже «универсальность си-
стемы» (сплав + покрытие + геометрия), а не единствен-
ного универсального сплава.

При выборе конкретной твердосплавной пластины 
технолог вынужден учитывать совокупность факторов: 
материал заготовки, вид обработки, требуемое качество 
поверхности, жёсткость системы «станок–инструмент–
заготовка», наличие прерывистого резания, стабильность 
режимов, а также экономические показатели (стойкость, 
стоимость, длительность переналадки).

–	 Материал заготовки определяет базовую группу, 
к которой относится обрабатываемый сплав (стали, чу-
гуны, нержавеющие и  жаропрочные, цветные металлы 
и  т.  д.). Для каждой группы ведущие производители 
формируют рекомендации по выбору марок твёрдых 
сплавов, покрытий и геометрий. При этом нередко одна 
марка сплава допускает использование по нескольким 
группам, но с  компромиссом по стойкости и  скорости 
резания.

–	 Вид обработки (черновая, получистовая, чистовая, 
финишная) задаёт требования к прочности кромки и точ-
ности формирования поверхности. Черновые операции 
требуют усиленной геометрии и более вязких сплавов, чи-
стовые  — более острой геометрии и  стабильного пове-
дения при малых подачах.

–	 Совместимость с державкой и системой крепления 
пластины также накладывает ограничения. Для ряда ин-
струментальных систем используются оригинальные 
профили и  посадочные места, что требует применения 
«родных» пластин или прямых аналогов.

Крупные мировые производители (Sandvik Coromant, 
Kennametal и др.) в своих каталогах, как правило, предла-
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гают не один, а несколько «универсальных» сплавов для 
разных диапазонов задач:

–	 «широкий» сплав для основного объёма работ по 
сталям и чугунам;

–	 специализированные сплавы для нержавеющих 
и жаропрочных материалов;

–	 отдельные решения для цветных металлов и  абра-
зивных сплавов.

При этом универсальность достигается не столько за 
счёт уникального химического состава, сколько за счёт 
тщательно подобранного комплекса: базовый твёрдый 
сплав, многослойное покрытие, оптимизированная геоме-
трия и регламентированные режимы резания. Таким об-
разом, универсальность носит условный, технологически 
ограниченный характер [1, с. 32].

Несмотря на фундаментальные ограничения, свя-
занные с различием свойств обрабатываемых материалов, 
научнотехнический прогресс в  области инструмен-
тальных материалов позволяет говорить о  постепенном 
приближении к  идеалу «широкодиапазонных» сплавов. 
Перспективные направления включают:

–	 Разработку наноструктурированных и градиентных 
твёрдых сплавов, в которых свойства варьируются по тол-
щине пластины или локально в области режущей кромки.

–	 Создание адаптивных покрытий, способных изменять 
структуру и  свойства в  процессе резания (формирование 
защитных плёнок, самоорганизация наноструктур) и  тем 
самым повышать устойчивость к различным видам износа.

–	 Оптимизацию композитных систем на основе соче-
тания твёрдосплавных и керамических слоёв, в том числе 
с  использованием CBN и  PCD, где комбинация мате-
риалов ориентирована на конкретные спектры задач с ми-
нимизацией числа марок инструмента на предприятии.

Однако даже в  рамках этих направлений речь идёт 
о  расширении областей применимости и  снижении чув-

ствительности инструмента к  изменениям условий ре-
зания, а  не о  создании абсолютно универсального 
материала, равно эффективно обрабатывающего все воз-
можные группы металлов.

Проведённый анализ показывает, что идея универ-
сального сплава для твердосплавных сменных пластин, 
одинаково пригодного для обработки всех типов металла, 
противоречит фундаментальным особенностям трибо-
логических и  термомеханических процессов резания. 
Различия в  физикомеханических и  теплофизических 
свойствах обрабатываемых материалов, характере струж-
кообразования и преобладающих механизмах износа об-
уславливают необходимость дифференцированного под-
хода к  выбору твёрдого сплава, покрытия и  геометрии 
режущей части. Современные марки твёрдых сплавов, 
такие как Т5К10 и  Т15К6, могут рассматриваться лишь 
как условно универсальные решения для ограниченного 
круга материалов и технологических условий. Расширение 
области их применения достигается за счёт использо-
вания многослойных покрытий, вариативной геометрии 
режущей кромки и оптимизации режимов резания. Фак-
тически «универсальность» реализуется на уровне ком-
плексной инструментальной системы (сплав + покрытие 
+ геометрия + режим), а не на уровне единственного хи-
мического состава твёрдого сплава [3,с.90].

Перспективы дальнейшего развития связаны с  созда-
нием наноструктурированных и  градиентных твёрдых 
сплавов, адаптивных покрытий и  композитных ин-
струментальных систем, способных работать в  расши-
ренных диапазонах режимов и  по разнородным мате-
риалам. При этом даже в  долгосрочной перспективе 
более реалистичной представляется задача оптимизации 
ограниченного набора специализированных, но широ-
кодиапазонных марок, чем создание понастоящему уни-
версального сплава для всех типов металла.
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В статье рассмотрено влияние основных параметров режима бурения на механическую скорость проходки. Величина 
механической скорости определяется не только эффективностью разрушения горной породы на забое, но и условиями 
очистки скважины, устойчивостью работы компоновки и согласованностью осевой нагрузки, частоты вращения и рас-
хода промывочной жидкости. Отмечены эксплуатационные преимущества лопастных долот по сравнению с шарошеч-
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ными, выражающиеся в повышении механической скорости, увеличении проходки на долото, снижении вибрационных 
нагрузок и уменьшении числа спуско-подъёмных операций.

Ключевые слова: механическая скорость бурения, режим бурения, осевая нагрузка, частота вращения, винтовой за-
бойный двигатель, ВЗД.

Эффективность бурения в значительной степени опре-
деляется правильным выбором породоразрушаю-

щего инструмента и  согласованием его характеристик 
с режимными параметрами работы забойного двигателя.

Влияние режимных параметров бурения на достижение 
механической скорости для рекомендуемых рабочих соче-
таний «долото–ВЗД» представляет практический интерес. 
Преимущество лопастных долот в современных техноло-
гических условиях обусловлено совокупностью эксплуа-
тационных и технико-экономических факторов. При про-
ходке мягких и пород средней твёрдости их применение 
обеспечивает более высокую механическую скорость по 
сравнению с  шарошечными долотами, прирост данного 
показателя может составлять 30–60 %. Одновременно на-
блюдается снижение уровня вибрационных нагрузок, от-
рицательно сказывающихся на долговечности узлов ком-
поновки бурильной колонны [1].

Существенное значение имеет и  повышенная изно-
состойкость вооружения лопастных долот. В  их кон-
струкции отсутствуют опорные и  подшипниковые узлы, 
что положительно отражается на продолжительности ра-
боты инструмента. Если при бурении пород средней твёр-
дости шарошечными долотами длина проходки обычно 
составляет 70–140 м, то лопастные долота способны со-
хранять механическую скорость практически без сни-
жения на интервале 300–500 м.

Увеличение ресурса инструмента непосредственно 
связано с  уменьшением числа рейсов, необходимых для 
его замены. С  учётом того, что продолжительность од-
ного цикла подъёма и  спуска бурильного инструмента 
с заменой долота достигает 18–34 часов, сокращение ко-
личества таких операций позволяет заметно уменьшить 
временные и финансовые затраты на строительство сква-
жины. В результате экономический эффект может выра-
жаться в снижении общей стоимости работ на несколько 
миллионов рублей.

Дополнительным преимуществом лопастных долот яв-
ляются более высокие показатели управляемости и устой-
чивости в  процессе бурения, что способствует повы-
шению общей эффективности проводки скважины.

Повышение механической скорости бурения является 
одной из наиболее значимых задач совершенствования 
технологических показателей строительства скважин, 
поскольку именно этот параметр в  наибольшей степени 
определяет экономическую эффективность буровых 
работ. По оценкам специалистов Башкирской буровой 
школы, увеличение механической скорости бурения в два 
раза сопровождается снижением стоимости одного метра 
проходки на 50 %, тогда как рост стойкости долота обеспе-
чивает уменьшение данного показателя лишь на 11 % [2].

Воздействие параметров режима бурения на процесс 
разрушения горных пород носит комплексный характер. 
Каждый из основных параметров, включая осевую на-
грузку, частоту вращения и  расход промывочной жид-
кости, оказывает самостоятельное влияние на интенсив-
ность работы породоразрушающего инструмента. При 
этом изменение одного из указанных параметров не может 
рассматриваться изолированно, поскольку его влияние на 
механическую скорость определяется фиксированными 
значениями остальных режимных характеристик.

Следовательно, величина механической скорости бу-
рения обусловлена не только эффективностью разру-
шения породы на забое скважины, хотя данный фактор 
и  является одним из определяющих, но и  качеством 
очистки забоя от шлама, а  также степенью эффектив-
ности его транспортирования на поверхность. В  связи 
с  этим достижение высоких показателей проходки тре-
бует комплексного согласования режимных параметров 
бурения с условиями очистки скважины и особенностями 
работы гидравлической системы.

Влияние осевой нагрузки на процесс бурения опре-
деляется тем, что при механическом разрушении горных 
пород основная часть затрачиваемой энергии направля-
ется на внедрение породоразрушающих элементов ин-
струмента в породу забоя. Давление, создаваемое долотом 
на забое скважины, зависит не только от величины осе-
вого усилия F, но и от контактной площади Sк, характери-
зующей условия взаимодействия инструмента с  породой. 
Для шарошечных долот под контактной площадью пони-
мается суммарная площадь всех зубьев на шарошках, на-
ходящихся в данный момент во взаимодействии с породой 
забоя, тогда как для лопастных долот она определяется 
суммой площадей торцевых поверхностей лопастей. Зна-
чения контактной площади для различных типов долот, 
включая шарошечные, лопастные и алмазные, установлены 
и представлены в справочных и табличных материалах [3].

Частота вращения ротора относится к  числу суще-
ственных параметров, определяющих эффективность бу-
рения. С  увеличением частоты вращения, как правило, 
наблюдается рост средней механической скорости, что 
обусловлено повышением скорости взаимодействия по-
родоразрушающих элементов с  горной породой и  уве-
личением энергии их воздействия на забой. Вместе с тем 
чрезмерное повышение данного показателя сопровожда-
ется сокращением времени контакта инструмента с  по-
родой, вследствие чего эффективность её разрушения 
снижается. По этой причине после достижения опреде-
лённого уровня частоты вращения сначала уменьшается 
темп прироста механической скорости, а затем может на-
блюдаться и её снижение.
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Проведённый анализ показывает, что при бурении бо-
ковых наклонных стволов применение частоты вращения 
свыше 40 об/мин является нерациональным, тогда как 
наиболее целесообразный диапазон находится в пределах 
20–40 об/мин. Повышение частоты вращения оправдано 
лишь в тех пределах, в которых оно действительно сопро-
вождается увеличением механической скорости бурения. 
Для бурения горизонтальных стволов оптимальными сле-
дует считать значения порядка 30–40 об/мин.

Установлено также, что рост механической скорости 
наиболее заметно проявляется в  отдельных диапазонах 
осевой нагрузки, в частности при её изменении от 2 до 3 т и 
от 4 до 5 т. Вместе с тем имеющиеся данные не позволяют 
однозначно определить универсальное значение нагрузки 
на долото, при котором гарантированно достигается мак-

симальная механическая скорость. Однако результаты 
анализа свидетельствуют о  том, что при обоснованном 
подборе нагрузки существует реальная возможность 
дальнейшего повышения данного показателя.

Оценка эффективности применяемых компоновок 
низа бурильной колонны при бурении боковых стволов 
указывает на наличие резерва для улучшения техни-
ко-экономических показателей строительства скважин. 
Такой резерв связан с  обоснованным подбором соче-
таний «долото–ВЗД» с  учётом диаметра обсадной ко-
лонны и соблюдением рациональных режимов бурения. 
При этом следует учитывать взаимную обусловленность 
параметров режима, поскольку наибольший эффект до-
стигается только при их согласованном и  оптимальном 
сочетании.
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Восстановление скважин из пробуренного фонда 
методом бурения бокового ствола

Махмуд Ислам Яссер, студент
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Восстановление скважин из пробуренного фонда методом бурения бокового ствола является эффективным техноло-
гическим решением, направленным на продление срока эксплуатации месторождений и вовлечение в разработку оста-
точных запасов углеводородов. Применение данного подхода позволяет использовать существующий фонд скважин без 
строительства новых объектов, повысить производительность малодебитных и  бездействующих скважин, вовлечь 
в эксплуатацию недренируемые участки пласта и обеспечить обход обводнённых зон. Надёжность реализации техно-
логии определяется техническим состоянием эксплуатационной колонны, качеством цементного кольца, правильным 
выбором интервала зарезки, профиля бокового ствола, средств телеметрического сопровождения и параметров бурения.

Ключевые слова: бурение бокового ствола, восстановление скважин, реконструкция скважин, эксплуатационная ко-
лонна, хвостовик, цементирование.

Восстановление скважин из пробуренного фонда ме-
тодом бурения бокового ствола рассматривается как 

одно из эффективных направлений продления срока экс-
плуатации месторождений и  вовлечения в  разработку 
остаточных запасов углеводородов. В  рамках принятых 
вариантов разработки месторождения предусматривается 
восстановление части скважин именно посредством бу-
рения боковых стволов, что позволяет использовать уже 
существующий фонд без строительства новых скважин.

Выполнение таких работ требует обязательной подго-
товки проектно-сметной документации, поскольку рекон-
струкция скважины, связанная с бурением нового ствола, 
сопровождается изменением её конструкции и  дальней-
шего назначения. Необходимость такого проектирования 
определяется действующими федеральными нормами 
и правилами в области промышленной безопасности, ре-
гламентирующими проведение работ на объектах неф-
тяной и газовой промышленности [1].
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Бурение боковых стволов из эксплуатационных ко-
лонн позволяет решать широкий круг производственных 
задач. Применение данного метода обеспечивает повы-
шение производительности малодебитных скважин, вос-
становление бездействующего фонда, вовлечение в  экс-
плуатацию краевых и  недостаточно выработанных 
участков залежи, обход обводнённых зон пласта, а также 
создание условий для перехода на нижележащие продук-
тивные горизонты. Благодаря этому технология приобре-
тает особую значимость на поздних стадиях разработки 
месторождений, когда возможности традиционной экс-
плуатации ограничены.

Технология строительства бокового ствола включает 
комплекс последовательно выполняемых технических ре-
шений, связанных с  выбором наземного оборудования, 
определением оптимального интервала бурения, под-
бором компоновок и режимных параметров для вскрытия 
эксплуатационной колонны, расчётом профиля и  кон-
струкции бокового ствола, выбором средств контроля па-
раметров кривизны, а также обоснованием технологии за-
канчивания скважины. Эффективность реализации этих 
мероприятий во многом определяется исходным тех-
ническим состоянием скважины, намеченной к  восста-
новлению.

К скважинам, предназначенным для реконструкции 
методом бурения дополнительного бокового ствола, 
предъявляются повышенные требования. Эксплуатаци-
онная колонна выше интервала зарезки должна сохранять 
герметичность, за ней должно присутствовать сплошное 
цементное кольцо, а  возможные заколонные перетоки 
подлежат обязательной ликвидации до начала основных 
работ. Кроме того, внутренний диаметр эксплуатаци-
онной колонны должен обеспечивать беспрепятственный 
спуск компоновок, используемых при зарезке и последу-
ющем бурении бокового ствола.

Подготовка скважины к  зарезке включает отсечение 
нижней части эксплуатационной колонны путём уста-
новки цементного моста, проведение гидравлической 
опрессовки обсадной колонны, шаблонирование её вну-
треннего канала, а также уточнение положения муфтовых 
соединений и элементов заколонной оснастки. После этого 
выполняется спуск и установка отклоняющего клина, ко-
торый может опираться на искусственный забой в  виде 
цементного моста либо устанавливаться в подвесном ва-
рианте в интервале вырезанной части обсадной колонны. 
Далее производится формирование окна необходимой 
длины, бурение нового ствола в  заданном направлении, 
его крепление и последующее освоение.

Оценка технического состояния эксплуатационной ко-
лонны проводится как гидравлическими, так и геофизи-
ческими методами. Контроль включает проверку колонны 
на избыточное давление, а  также применение методов, 
позволяющих оценить качество цементного кольца, со-
стояние металла колонны и  наличие заколонных пере-
токов. При выявлении межколонных или заколонных пе-
ретоков выполняются изоляционные работы. Нижняя 

часть ствола, не используемая в дальнейшем, ликвидиру-
ется в соответствии с действующими нормативными тре-
бованиями, регламентирующими порядок ликвидации 
и консервации скважин [2].

При бурении боковых стволов возможны ослож-
нения, обусловленные геолого-технологическими осо-
бенностями разреза. К  числу наиболее вероятных отно-
сятся поглощения бурового раствора, осыпи и  обвалы 
стенок скважины в терригенных интервалах, а также неф-
тегазопроявления в отдельных продуктивных и потенци-
ально продуктивных отложениях. Учет этих факторов яв-
ляется обязательным при проектировании работ, выборе 
параметров бурения и определении мер предупреждения 
осложнений.

Интервал бурения бокового ствола устанавливается на 
основании анализа геолого-технологической информации 
по ранее пробуренной скважине. Предпочтение отдается 
интервалам, сложенным устойчивыми монолитными по-
родами, обеспечивающими более надежные условия для 
зарезки и дальнейшей проводки. В зависимости от поло-
жения точки входа в продуктивный пласт бурение допол-
нительного ствола обычно начинается выше кровли про-
дуктивного горизонта на 300–500 м. Для формирования 
окна в  эксплуатационной колонне планируется приме-
нение клина-отклонителя с  комплектом фрез, позволя-
ющим выполнить вырезку за один рейс. Перед началом 
этих операций в  колонне устанавливается опорный це-
ментный мост высотой 50 м. После завершения ожидания 
затвердевания цемента мост подбуривается и  проверя-
ется на прочность разгрузкой бурильного инструмента, 
после чего выполняются скреперование и  шаблониро-
вание эксплуатационной колонны.

Проектирование профиля бокового ствола является 
важной частью технического проекта реконструкции 
скважины. Выбор типа профиля определяется совокуп-
ностью геолого-технических условий, способом вскрытия 
продуктивного горизонта и  пространственным положе-
нием предполагаемой точки входа в  пласт относительно 
восстанавливаемой скважины. Радиусы искривления до-
полнительного ствола рассчитываются с таким расчётом, 
чтобы обеспечить безопасное и беспрепятственное прохо-
ждение бурильных компоновок и обсадных колонн. Наи-
более рациональным считается темп набора зенитного 
угла до 4° на 10 м, позволяющий сочетать технологиче-
скую осуществимость бурения с требованиями к надеж-
ности и устойчивости траектории. Конкретные профили 
боковых стволов уточняются на стадии разработки груп-
повых или индивидуальных проектов по отдельным сква-
жинам (рис. 1).

Для обеспечения проектного профиля ствола в  со-
став компоновки низа бурильной колонны включается 
телеметрическая система, предназначенная для контроля 
параметров траектории в  процессе бурения. Наиболее 
предпочтительным является применение телесистем 
с электромагнитным или гидравлическим каналом связи, 
позволяющих получать оперативную информацию о про-
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странственном положении ствола и своевременно коррек-
тировать направление бурения. Формирование бокового 
ствола осуществляется с  использованием долот требуе-
мого диаметра в сочетании с винтовыми забойными дви-
гателями, что обеспечивает необходимую управляемость 
и устойчивость проводки.

Перед переходом на буровой раствор ствол скважины 
подвергается опрессовке на избыточное давление, со-
ответствующее максимальному давлению при цемен-
тировании. После определения коэффициента приеми-
стости при необходимости выполняются изоляционные 

работы с  применением нетвердеющих тампонажных со-
ставов, глинометасиликатных систем, цементных пено-
материалов и других технологических средств. Использо-
вание таких составов позволяет снизить риск прихватов 
бурильного инструмента и исключить самопроизвольное 
отклонение ствола в процессе дальнейшей проводки.

Для промывки ствола при бурении боковых стволов 
применяются высокоингибированные буровые растворы, 
обеспечивающие устойчивость стенок скважины, преду-
преждение осложнений и качественное вскрытие продук-
тивных интервалов.

Рис. 1. Профиль бокового ствола
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Существенное значение при выполнении таких работ 
имеет соблюдение экологических требований. По этой 
причине бурение боковых стволов целесообразно осуще-
ствлять безамбарным способом, исключающим накоп-
ление отходов бурения в  открытых шламовых амбарах. 
Образующиеся отходы подлежат сбору в  специальные 
контейнеры или ёмкости с последующей передачей на спе-
циализированные предприятия, имеющие соответству-
ющую лицензию на их переработку и утилизацию. Такой 
подход позволяет снизить негативное воздействие бу-
ровых работ на окружающую среду и обеспечить соответ-
ствие природоохранным требованиям.

С учётом того, что диаметр эксплуатационной колонны 
составляет 146 мм, пробуренный боковой ствол преду-
сматривается крепить хвостовиком диаметром 102 мм. 
Верхняя часть хвостовика должна располагаться выше 
интервала вырезанного окна на 70 м, что обеспечивает не-
обходимую надёжность его подвески и  изоляцию соот-
ветствующих интервалов. В  состав оснастки хвостовика 
в обязательном порядке включаются центраторы, приме-
нение которых направлено на улучшение его центрации 
в  стволе скважины и  формирование равномерного це-
ментного кольца.

Обсадные трубы, используемые при спуске хвосто-
вика, должны предварительно испытываться на давление, 
величина которого должна составлять не менее 1,5 рабо-
чего расчётного давления, возникающего при цементиро-
вании скважины, но при этом не превышать предельно 

допустимых значений, установленных нормативными до-
кументами и требованиями ГОСТ. Для обеспечения каче-
ственной герметизации резьбовых соединений при спуске 
хвостовика целесообразно применять специальные 
уплотняющие резьбовые смазки, позволяющие повысить 
надёжность соединений и снизить риск нарушения герме-
тичности в процессе эксплуатации [3].

Операции по спуску, цементированию и подвеске хво-
стовика выполняются с  использованием специализиро-
ванной технологической оснастки промышленного изго-
товления. При наличии вблизи продуктивного интервала 
водоносных горизонтов в состав оснастки дополнительно 
включается заколонный пакер, длина пакерующего эле-
мента которого должна составлять не менее трёх метров. 
Такое решение обеспечивает более надёжную изоляцию 
продуктивного пласта от возможного влияния водонасы-
щенных интервалов.

В процессе спуска хвостовика предусматривается про-
ведение промежуточных промывок, выполняемых через 
определённые интервалы как в обсадной колонне, так и в 
открытом стволе скважины. Проведение этих операций 
необходимо для поддержания надлежащего гидравличе-
ского состояния ствола и  предупреждения осложнений, 
связанных с накоплением шлама и ухудшением проходи-
мости компоновки. Перед цементированием выполняется 
комплекс мероприятий по подготовке ствола скважины, 
включающий выявление и  изоляцию проницаемых зон, 
способных отрицательно повлиять на качество крепления.
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Рассмотрены основные методы стерилизации. Обозначены основные способы контроля стерилизации. Охарактери-
зованы виды индикаторов согласно ГОСТ ISO 11140–1–2011. Даны практические рекомендации для выбора способа кон-
троля стерилизации.

Ключевые слова: стерилизация, методы контроля стерилизации, химические индикаторы.

Для обеспечения санитарного и  эпидемиологического 
благополучия в  медицинских учреждениях разрабо-

таны различные правила обращения с  инструментами 
и  вспомогательными материалами. Одно из таких правил 
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включает в себя методику стерилизации загрязненных пред-
метов. В случае отсутствия контроля за обеззараживанием 
могут возникнуть такие неприятные последствия, как сохра-
нение активной патогенной микрофлоры на инструментах, 
передача их другому пациенту, а  также токсичное воздей-
ствие повторного использования одноразовых изделий.

В представленной статье рассматриваются методы сте-
рилизации, способы их контроля, область их применения, 
преимущества, недостатки.

Современные методы стерилизации достаточно разно-
образны и разработаны с учётом специфики материалов 
и требованиями к их эксплуатации. Основными методами 
являются низкотемпературная и  высокотемпературная 
стерилизация.

Высокотемпературные методы стерилизации пред-
ставляют собой обработку горячим паром или сухим 
воздухом. Преимущества такого метода заключаются 
в доступности и надёжности паровых стерилизаторов, ре-
зистометров, в  несложных методиках, в  эффективности 
высокой температуры, которая уничтожает микроор-
ганизмы, способствует глубокой очистке поверхностей 
и материалов. А также главный плюс этого метода состоит 
в  том, что его можно использовать для стерилизации 
практически всей номенклатуры медицинских инстру-
ментов и  расходных материалов, используемых в  прак-
тике лечебно-профилактических учреждений.

К недостаткам данного метода стерилизации можно 
отнести невозможность обработки электронных при-
боров и устройств, а также возможность повреждения не-
которых видов пластика и резиновых покрытий.

Для работы с такими чувствительными материалами, 
как электроника, оптика или полимеры, применяются 
низкотемпературные методы стерилизации [2]. К  нему 
относятся газовая стерилизация с применением перекиси 
водорода, окиси этилена, формальдегида. Этот способ эф-
фективен против вирусов бактерий, микозов.

Метод стерилизации выбирается исходя из характери-
стик обрабатываемого материала и технических возмож-
ностей конкретных организаций.

Необходимый уровень стерильности может быть до-
стигнут путём постоянного мониторинга основных пара-
метров процедуры стерилизации. В ходе контролирующих 
мероприятий появляется возможность своевременно вы-
явить отклонения от заданных значений и  оперативно 
скорректировать ход обработки инструмента [1].

Существуют три основных способа контроля стери-
лизации.

Физический контроль: для этого используется изме-
рительная аппаратура, которая отслеживает ключевые 
показатели работы стерилизатора, например, такие как 
температура, давление, продолжительность обработки. 
В  некотором оборудовании используются встроенные 
датчики, в  остальных используются переносные реги-
стрирующие устройства.

Химический контроль базируется на применении ин-
дикаторных веществ, которые меняют свои свойства, 

например, цвет или консистенцию при воздействии 
конкретных физических факторов, характерных для сте-
рилизации [4]. Химические индикаторы наклеивают сна-
ружи или внутри стерилизуемой упаковки или изделий; 
после окончания цикла стерилизации визуально оцени-
вают результат. Это удобный и доступный способ опера-
тивной оценки правильности выполнения режимов сте-
рилизации.

В настоящее время используются различные виды ин-
дикаторов согласно ГОСТ ISO 11140–1–2011 [6]:

1. Индикаторы процесса (класс 1)
Назначение: подтверждают факт прохождения стери-

лизационной обработки изделия или упаковки.
Области применения: Печать на упаковочных мате-

риалах, самоклеящиеся этикетки, упаковочные ленты 
и т. п.

2. Индикаторы для специальных испытаний (класс 2)
Назначение: Специальные индикаторы для тестовых 

проверок (например, для оценки проникновения пара или 
удаления воздуха).

Области применения: Тест-листы и  тест-пакеты для 
проверки стерилизаторов.

3. Однопеременные индикаторы (класс 3)
Назначение: реагируют на одну критическую пере-

менную (например, температуру или время).
Области применения: Контроль отдельных параметров 

стерилизации.
4. Многопеременные индикаторы (класс 4)
Назначение: реагируют на две или более критических 

переменных (например, время, температуру и  концен-
трацию газа).

Области применения: Комплексный контроль стери-
лизационных процессов.

5. Интегрирующие индикаторы (класс 5)
Назначение: реагируют на все критические переменные 

стерилизационного процесса.
Области применения: Надежный контроль общих 

условий стерилизации.
6. Имитирующие индикаторы (класс 6)
Назначение: Специализированные индикаторы, разра-

батываемые для конкретных стерилизационных режимов.
Области применения: Имитация условий специальных 

режимов стерилизации.
Биологический контроль осуществляются следу-

ющим образом: стерильные образцы засеиваются тесто-
выми культурами микроорганизмов и  выдерживаются 
в  условиях, имитирующие условия реальной стерили-
зации. Если в  результате посева отсутствует рост ко-
лонии бактерий, значит процесс обеззараживание 
прошел успешно и  обеспечил требуемый уровень сте-
рильности.

Метод контроля должен быть задокументирован для 
обеспечения стабильного результата и  подтверждения 
правильности исполнения процедуры стерилизации.

Практические рекомендации. Для выбора оптимальной 
методики важно учитывать следующее: тщательно из-
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учить материал и  конструкцию предмета подлежащего 
обработке, убедиться в  совместимости выбранного ме-
тода стерилизации с  материалом изделия, оценить на-
личие необходимого оборудования и его техническую го-
товность, рассмотреть экономическую целесообразность 
выбранного способа.

Также нужно обращать внимание на правильное хра-
нение и  обращение с  предметами, которые уже прошли 
процедуру стерилизации. Несоблюдение рекомендован-
ного порядка хранения может свести на нет проделанную 
работу.

Избежать ошибок поможет регулярное техническое об-
служивание оборудования, систематическая подготовка 
сотрудников, внедрение новых достижений науки [3].

В результате анализа существующих методов стерили-
зации можно обозначить ряд нерешенных проблем [5]. 
Несмотря на то, что современные технологии значительно 
улучшили ситуацию в  области стерилизации, к  числу 
таких проблем, требующих дальнейшего изучения сле-
дует отнести следующие: неправильно выбранный режим 
стерилизации вызывает неэффективность процедуры, 
что повышает вероятность сохранения патогенных ми-
кроорганизмов; недостаточный контроль параметров сте-
рилизации создает ложное ощущение безопасности; не 
обнаруженная ошибка становится причиной заражения 
больного, а также отсутствие качественного обучения со-
трудников отрицательно влияют на общий уровень про-
фессиональной компетенции персонала.
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Бурение горизонтальных и боковых стволов представляет собой одно из наиболее сложных и технологически зна-
чимых направлений современного строительства скважин. Эффективность проводки таких скважин определяется вы-
бором способа зарезки бокового ствола, конструкцией отклоняющих систем, параметрами траектории и точностью 
управления пространственным положением ствола. Существенное значение имеют обоснование профиля скважины, со-
блюдение допустимых интенсивностей искривления, выбор глубины входа в продуктивный пласт и обеспечение устой-
чивости ствола на всем протяжении бурения.

Ключевые слова: бурение скважин, боковой ствол, зарезка бокового ствола, профиль скважины, траектория сква-
жины, выбор.

В условиях месторождений Западной Сибири бурение 
горизонтальных и  боковых стволов получило ши-

рокое распространение как один из наиболее результа-
тивных способов повышения нефтеотдачи пластов. При-
менение таких технологий особенно оправдано на поздних 
стадиях освоения залежей, когда традиционные методы 
вскрытия и  эксплуатации уже не обеспечивают требуе-
мого уровня извлечения углеводородов. В этих условиях 

возрастает значение технических решений, позволяющих 
вовлекать в разработку трудноизвлекаемые и остаточные 
запасы, а  также восстанавливать эксплуатационный по-
тенциал ранее пробуренных скважин.

При бурении наклонно-направленных скважин ис-
пользуется турбинно-роторная технология, при которой 
вращение долота осуществляется как за счёт работы тур-
бобура, размещённого в  нижней части бурильной ко-
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лонны, так и за счёт вращения всей колонны от наземного 
ротора. Функционирование турбобура обеспечивается 
потоком бурового раствора, подаваемого под высоким 
давлением, причём режим его работы определяется типом 
применяемого оборудования и  техническими параме-
трами, установленными производителем.

Выбор способа зарезки бокового ствола определяется 
техническим состоянием скважины, особенностями её 
конструкции и  геолого-техническими условиями участка 
бурения. На практике применяются два основных подхода, 
предусматривающих либо вырезание части обсадной ко-
лонны, либо формирование нового направления бурения 
с использованием отклоняющего клина. Наиболее распро-
странённым вариантом является прорезка окна в эксплуа-
тационной колонне, поскольку данный способ позволяет 
обеспечить контролируемый выход из материнского ствола 
и задать требуемую траекторию бокового ответвления [1].

При реализации этого метода в  скважину спускают 
клин-отклонитель, оснащённый ориентирующим устрой-
ством, после чего его устанавливают на искусственном 
забое в соответствии с технологическими требованиями, 
установленными изготовителем оборудования. Спуск 
компоновки осуществляется на стальных бурильных 
трубах с  обязательным контролем длины инструмента 
и  ограничением скорости перемещения. В  наклонно-на-
правленных скважинах установка отклонителя должна 
производиться с  учётом пространственного положения 
основного ствола, в  том числе его азимута в  интервале 
искривления. После закрепления отклоняющей системы 
выполняются операции, обеспечивающие формирование 
окна в колонне и создание условий для последующего бу-
рения бокового ствола.

Альтернативный способ зарезки бокового ствола за-
ключается в  вырезке части эксплуатационной колонны 
с последующей установкой цементной перемычки на всём 
протяжении вырезанного интервала. В  дальнейшем бу-
рение нового ствола осуществляется непосредственно из 
цементного моста. Применение такого решения целесо-
образно в  тех случаях, когда оно в  большей степени от-
вечает требованиям надёжности, технологической реали-
зуемости и безопасности проводки скважины.

При проектировании строительства боковых и  гори-
зонтальных стволов выбор рациональной конструкции 
должен быть направлен на обеспечение эксплуатаци-
онной надёжности скважины как инженерного соору-
жения, соблюдение проектных режимов её дальнейшей 
работы, создание условий для эффективной проводки бо-
кового ствола на современном техническом уровне, пред-
упреждение осложнений и  аварий, а  также на надёжное 
разобщение продуктивных и  проницаемых горизонтов. 
Таким образом, конструкция скважины рассматривается 
не только как элемент технологии бурения, но и как основа 
её последующей безопасной и эффективной эксплуатации.

Определение оптимального пространственного поло-
жения и  протяжённости горизонтального участка осу-
ществляется на основе анализа актуализируемых геоло-

гических и  гидродинамических моделей месторождения. 
Важную роль в этом процессе играет интерпретация гео-
физических данных, получаемых в ходе бурения пилотного 
и  транспортного стволов. Траектория горизонтальной 
части скважины должна, с  одной стороны, обеспечивать 
максимально полное вовлечение запасов продуктивного 
пласта в разработку, а с другой — сохранять возможность 
выполнения полного комплекса геофизических, промыс-
ловых и ремонтных работ. При поступлении новой геоло-
го-геофизической информации после завершения бурения 
отдельных участков ствола в  проектную документацию 
вносятся согласованные изменения, фиксирующие кор-
ректировку траектории скважины [2].

Строительство горизонтальных скважин осуществля-
ется в  рамках жёстко регламентированных технических 
требований, определяющих допустимые отклонения тра-
ектории и  параметры её пространственного положения. 
Положение точки входа в  продуктивный пласт и  ко-
нечной точки ствола должно соответствовать установ-
ленным допускам, обеспечивающим требуемую точность 
вскрытия залежи и соответствие проектной сетке разме-
щения скважин. Допустимый вертикальный коридор бу-
рения определяется геологической службой с учётом тол-
щины продуктивного горизонта, близости водоносных 
интервалов и наличия межпластовых прослоев. Его мини-
мальная величина зависит от технических возможностей 
бурового оборудования и чувствительности телеметриче-
ских систем, применяемых при контроле траектории.

Существенное значение имеют также ограничения, 
связанные с параметрами искривления ствола. Смещение 
точки входа в  пласт, интенсивность набора угла и  допу-
стимое изменение азимутального направления между ос-
новными участками траектории должны обеспечивать не 
только точность проводки, но и техническую возможность 
выполнения всех последующих операций в скважине. Со-
блюдение этих требований позволяет создать условия для 
надёжного вскрытия пласта, эффективного дренирования 
залежи и безопасной эксплуатации скважины.

Выбор профиля скважины представляет собой один 
из ключевых этапов проектирования боковых и горизон-
тальных стволов, поскольку именно конфигурация тра-
ектории во многом определяет как успешность бурения, 
так и  эффективность последующей эксплуатации. Про-
филь формируется с учётом принятой схемы разработки 
месторождения, особенностей геологического строения, 
глубины залегания продуктивного горизонта и  степени 
неоднородности пласта. На его параметры влияют форма 
бокового ствола, радиус искривления при переводе сква-
жины в горизонтальное положение и угол охвата криволи-
нейного участка. Указанные характеристики подбираются 
таким образом, чтобы обеспечить устойчивый режим 
проходки, снизить вероятность осложнений и обеспечить 
максимально полное вскрытие продуктивного интервала.

Профили скважин различаются конфигурацией завер-
шающей части траектории после вертикального началь-
ного участка и зоны увеличения зенитного угла (рисунок 
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1). Так, профиль типа А оканчивается прямолинейным на-
клонным участком и применяется преимущественно при 
бурении неглубоких скважин в  условиях однопластовых 
залежей, когда требуется значительное горизонтальное 
смещение забоя. Его достоинством является относи-
тельная простота проектирования и  реализации, однако 
ограниченная зона дренирования снижает эффектив-
ность такого решения в коллекторах с низкой проницае-
мостью или развитой трещиноватостью. Профиль типа Б, 
напротив, предусматривает наличие участка уменьшения 
зенитного угла и  вертикального интервала в  пределах 
продуктивного пласта. Он более пригоден для глубоких 
скважин, пересекающих несколько продуктивных гори-
зонтов, поскольку обеспечивает более точное вскрытие 
различных пластов, однако в  меньшей степени реали-

зует преимущества горизонтального бурения, связанные 
с увеличением площади фильтрации.

Профиль типа В отличается увеличенной протяжённо-
стью участка набора зенитного угла и завершается гори-
зонтальным интервалом, предназначенным для вскрытия 
продуктивного пласта на значительном протяжении. Его 
применение целесообразно в  тех случаях, когда необхо-
димо обеспечить заданный угол входа в  пласт и  создать 
максимально возможную длину контакта ствола с  про-
дуктивной частью залежи. Использование такого про-
филя способствует повышению производительности 
скважины, однако предъявляет повышенные требования 
к  точности геонавигационного сопровождения, а  также 
сопровождается усложнением технологии бурения и уве-
личением стоимости работ.

Рис. 1. Типы профилей боковых стволов. 1 — набора зенитного угла; 2 — стабилизации;  
3 — падения зенитного угла; 4 — выхода на горизонталь; 5 — горизонтальный

Профиль типа Г  характеризуется наличием горизон-
тально-разветвлённого участка, что позволяет суще-
ственно увеличить площадь фильтрации и  обеспечить 
более равномерный приток пластового флюида. Данный 
вариант особенно эффективен при разработке трещино-
ватых и низкопроницаемых коллекторов, в которых рас-
ширение зоны дренирования имеет принципиальное зна-
чение для повышения дебита. Вместе с  тем реализация 
такого профиля связана с  высокими затратами, значи-
тельной технологической сложностью и необходимостью 
применения современных средств управления траекто-
рией скважины.

Эффективность горизонтальных скважин в большин-
стве случаев существенно превышает показатели верти-
кальных стволов, что обусловлено увеличением площади 
контакта с  продуктивным пластом и  расширением зоны 
дренирования. Наиболее выраженный эффект наблюда-
ется в  трещиноватых коллекторах, где площадь дрени-
рования может возрастать в несколько раз по сравнению 

с вертикальными скважинами. В коллекторах иного типа 
данный прирост также остаётся значительным, что под-
тверждает высокую результативность горизонтального 
бурения при освоении трудноизвлекаемых запасов [3].

Существенное влияние на эффективность эксплуа-
тации оказывает пространственное расположение гори-
зонтального участка в пределах пласта. Размещение ствола 
вблизи кровли позволяет снизить вероятность прежде-
временного обводнения и  является предпочтительным 
при наличии водонефтяного контакта в нижней части за-
лежи, однако при недостаточной изоляции верхних ин-
тервалов может сопровождаться дополнительными по-
терями давления. Проведение горизонтального участка 
вблизи подошвы, напротив, обеспечивает более интен-
сивное дренирование нижней части пласта и может быть 
оправдано при наличии газовой шапки, хотя в этом случае 
возрастает риск притока пластовой воды. Наиболее сба-
лансированным вариантом часто считается центральное 
расположение горизонтального участка в теле пласта, по-
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скольку оно позволяет уменьшить вероятность прорыва 
воды и газа и создать более устойчивые условия эксплуа-
тации, однако эффективность такого решения во многом 
зависит от степени вертикальной неоднородности кол-
лектора.

Наибольшую площадь фильтрации обеспечивают раз-
ветвлённые горизонтальные участки, реализуемые в мно-
гоствольных скважинах. Подобные конструкции позво-

ляют значительно повысить охват залежи дренированием 
и, как следствие, увеличить эффективность добычи. 
Вместе с  тем их применение требует высокой точности 
проектирования и бурения, использования сложных тех-
нических решений и  дополнительных капитальных вло-
жений, что делает выбор такого варианта оправданным 
прежде всего в  условиях, когда ожидаемый прирост до-
бычи компенсирует рост затрат.

Литература:

1.	 Ившин, А.  В.  Повышение эффективности разработки Павловского месторождения за счет реконструкции 
скважин методом бурения боковых стволов / А.  В.  Ившин, А.  Т.  Хуснуллина, И.  Ф.  Ганиева.  — Текст: элек-
тронный // Нефтяное хозяйство. — 2022. — № 10. — С. 66–69

2.	 Литвиненко, В. С. Методика определения параметров режима бурения наклонно-прямолинейных участков сква-
жины винтовыми забойными двигателями / В. С. Литвиненко, М. В. Двойников. — Текст: непосредственный // 
Записки Горного института. — 2020. — Т. 241. — С. 105–112.

3.	 Двойников, М. В. Исследования технико-технологических параметров бурения наклонных скважин / М. В. Двой-
ников. — Текст: непосредственный // Записки Горного института. — 2017. — Т. 223. — С. 86–92.

Конструкции скважин и производство буровых 
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Строительство скважин в осложнённых геолого-технических условиях требует обоснованного выбора конструкции, 
соблюдения требований промышленной безопасности и обеспечения высокого качества крепления обсадных колонн. На-
дёжность скважины определяется устойчивостью ствола в процессе бурения, эффективностью предупреждения погло-
щений, осыпей, нефтегазопроявлений и сероводородсодержащих водопроявлений, а также качеством цементирования 
эксплуатационных колонн и  хвостовиков. Комплексный подход к  проектированию конструкции скважины и  органи-
зации буровых работ позволяет повысить безопасность строительства, обеспечить надежную изоляцию пластов и со-
здать условия для длительной и эффективной эксплуатации скважин.

Ключевые слова: конструкция скважины, бурение скважин, осложнения при бурении, цементирование обсадных ко-
лонн, крепление скважин, хвостовик.

Конструкция скважин и  организация буровых работ 
определяются проектными условиями разработки 

Приобского месторождения и должны обеспечивать как 
технологическую эффективность проводки, так и  без-
опасность выполнения всех операций. Бурение может 
осуществляться как одиночными скважинами, так и с ку-
стовых площадок, при этом предпочтение отдается ку-
стовому размещению, позволяющему сосредоточить мак-
симально возможное число скважин в  пределах одной 
площадки. Последовательность бурения скважин в  со-
ставе куста устанавливается с  учетом необходимости 
предотвращения пересечения стволов, достижения наи-
более высоких технико-экономических показателей про-
водки и поддержания дебита на требуемом уровне [1].

При возникновении осложнений, выборе профилак-
тических мероприятий и  определении способов их ли-

квидации следует учитывать накопленный опыт бурения 
на данном и  близлежащих месторождениях, а  также по-
ложения специализированных методических рекомен-
даций, регламентирующих исследование и  устранение 
осложнений во флюидопроводящих пластах. Практика 
бурения показывает, что наиболее распространенными 
осложнениями являются нарушения устойчивости ствола 
скважины, проявляющиеся в  виде осыпей и  обвалов 
стенок, поглощения промывочной жидкости, нефтегазо-
проявления, а  также поступление пластовых вод, содер-
жащих сероводород.

Нарушение устойчивости стенок скважины харак-
терно для четвертичных, нижне- и  верхнепермских, ве-
рейских, каменноугольных отложений, а также для терри-
генных интервалов тульских, бобриковских и радаевских 
пород. Поглощения бурового раствора чаще всего отмеча-
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ются в четвертичных, верхнепермских и серпуховских от-
ложениях. Нефтегазопроявления возможны в верейских, 
башкирских, серпуховских, тульских и бобриковских ин-
тервалах, тогда как поступление пластовых вод с  содер-
жанием сероводорода характерно преимущественно для 
верхнекаменноугольных отложений.

Способы ликвидации осложнений выбираются 
с учетом литолого-стратиграфических особенностей раз-
реза и  характера проявившегося нарушения. Осыпание 
и обвалы в верейских, тульских и радаевских отложениях 
устраняются путем установки цементных мостов, приме-
нения тампонажных закрепляющих составов, цементных 
пеноматериалов и иных изолирующих средств. При раз-
витии обвалов в четвертичных, нижне- и верхнепермских 
отложениях применяется спуск и цементирование шахты, 
а  также направляющих колонн. В  случае поглощений 
в  четвертичных и  верхнепермских интервалах бурение, 
как правило, продолжают с  набором воды до глубины 
спуска соответствующей обсадной колонны, после чего 
выполняют спуск труб и  цементирование. Поглощения, 
возникающие в  серпуховских отложениях, устраняются 
установкой цементных мостов с наполнителями, исполь-
зованием глинометасиликатных составов, цементных пе-
номатериалов и других тампонажных систем.

Для предупреждения проявлений пластовых вод, со-
держащих сероводород, бурение должно проводиться 
с  промывкой раствором требуемой плотности с  обяза-
тельным введением реагентов, нейтрализующих серово-
дород. Особое внимание при проектировании и  строи-
тельстве скважин следует уделять предупреждению 
осложнений, обусловленных неустойчивостью терри-
генных отложений верейского горизонта. В  этих целях 
рекомендуется выполнение геомеханического моделиро-
вания, результаты которого позволяют определить без-
опасный диапазон плотности бурового раствора и обос-
новать пространственное положение ствола скважины. 
Вскрытие верейских отложений целесообразно осущест-
влять с применением инвертно-эмульсионного раствора, 
компонентный состав которого подбирается с  учетом 
фактических фильтрационно-емкостных свойств не-
устойчивых пород.

Конструкции вновь бурящихся скважин на месторо-
ждении проектируются с  учётом их назначения, требуе-
мого проектного дебита и  принятого способа заканчи-
вания. Основой для выбора проектных решений служат 
литологические особенности пород, слагающих стенки 
скважины, наличие потенциально осложнённых интер-
валов, а  также результаты анализа ранее выполненного 
бурения разведочных и эксплуатационных скважин на ме-
сторождении. Такой подход позволяет учитывать как гео-
логические особенности разреза, так и накопленный про-
изводственный опыт проводки скважин в  аналогичных 
условиях [2].

Конструкция скважины должна соответствовать тре-
бованиям охраны недр и  окружающей среды, а  также 
обеспечивать возможность отбора пластового флюида на 

уровне, предусмотренном проектными показателями. Су-
щественное значение при этом имеет качество крепления 
и цементирования обсадных колонн.

Выбор конструкции скважины осуществляется 
с учётом совмещённого графика давлений, геолого-техни-
ческих условий проводки, требований действующих нор-
мативных документов и правил промышленной безопас-
ности, а  также природоохранных ограничений. Наряду 
с  этим принимаемые конструктивные решения должны 
быть ориентированы на достижение максимально воз-
можной коммерческой скорости бурения в  конкретных 
производственных условиях.

Проектируемые конструкции должны обеспечивать 
долговечность и надёжность скважины как инженерного 
сооружения на протяжении всего периода её эксплуа-
тации. Одновременно они должны исключать вероят-
ность возникновения неуправляемых газоводонефтепро-
явлений, способных перейти в открытое фонтанирование, 
гарантировать защиту пресноводных горизонтов гео-
логического разреза и  обеспечивать соблюдение требо-
ваний по охране недр и окружающей среды как в период 
эксплуатации, так и  при консервации либо ликвидации 
скважины. Не менее важным требованием является со-
здание условий для безопасного проведения ремонтных 
работ, реконструкции, включая бурение боковых стволов, 
а также различных методов воздействия на продуктивные 
пласты, направленных на интенсификацию добычи нефти 
и газа и повышение нефтеотдачи.

С учётом геолого-технологических условий месторо-
ждения, опыта бурения на данном и  соседних объектах, 
а также действующих требований в области охраны недр, 
для месторождения предусматривается применение ти-
повой конструкции скважин, соответствующей совре-
менным требованиям надёжности, технологичности 
и промышленной безопасности.

Качество цементирования обсадных колонн должно 
обеспечивать герметичность крепи, надежную изоляцию 
пластов и  безопасную дальнейшую эксплуатацию сква-
жины. Контроль состояния цементного камня осуще-
ствляется геофизическими методами после окончания 
ожидания затвердевания цемента. В  пределах интервала 
цементирования обсадные колонны оснащаются центри-
рующими элементами, количество и  шаг установки ко-
торых подбираются таким образом, чтобы обеспечить 
требуемую степень центрации колонны в  стволе сква-
жины. Допускаемое значение эксцентриситета не должно 
превышать установленного нормативного предела, что 
является необходимым условием для формирования рав-
номерного цементного кольца [3].

В процессе цементирования предусматривается обя-
зательное применение осреднительных емкостей и  со-
временных цементировочных агрегатов, оснащённых 
рециркуляционными насосами. После разбуривания це-
ментного стакана и  выхода из-под башмака колонны на 
незначительную глубину выполняется опрессовка при-
башмачной зоны открытого ствола. Давление опрес-
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совки определяется из условия обеспечения герметич-
ности цементной крепи за башмаком обсадной колонны 
при возможном закрытии устья в случае открытого фон-
танирования. Эта же колонна используется для монтажа 
противовыбросового оборудования при обычной схеме 
заканчивания скважины. Тип противовыбросового обо-
рудования, колонной головки, а также схема их установки 
и обвязки определяются проектной организацией и согла-
совываются с противофонтанной службой, буровой орга-
низацией и заказчиком.

При бурении под эксплуатационную колонну после 
вскрытия возможных зон поглощения проводится опрес-
совка открытого ствола через противовыбросовое обо-
рудование. В  случае выявления значительного коэф-
фициента приемистости должны быть выполнены 
изоляционные работы, поскольку дальнейшее углубление 
скважины без ликвидации зоны поглощения не допуска-
ется. Для наклонно-направленных скважин, пробуренных 
на водных растворах, после достижения проектного забоя 
выполняется поинтервальная опрессовка, проработка 
ствола компоновкой с  калибратором, а  перед подъёмом 
компоновки низа бурильной колонны устанавливается 
забойная ванна. Такой комплекс мероприятий направлен 
на подготовку ствола к  последующему качественному 
креплению.

С учётом геолого-геофизических данных и  накоплен-
ного опыта бурения на месторождении цементирование 
эксплуатационных колонн предусматривается, как пра-
вило, в один приём. В интервалах, расположенных выше 
продуктивного пласта, применяется облегчённый тампо-
нажный состав пониженной плотности. В  зоне продук-
тивного пласта и  выше его кровли используется тампо-
нажный раствор с низкой водоотдачей, приготовленный 

на основе портландцемента для тампонажных работ 
с  введением реагентов, обеспечивающих седиментаци-
онную устойчивость, требуемые структурно-реологиче-
ские свойства, регулирование сроков твердения и  сни-
жение проницаемости цементного камня. Для газовых 
скважин может использоваться газоблокирующий там-
понажный состав. Выбор конкретной рецептуры опре-
деляется реальными геологическими условиями, вероят-
ностью осложнений и  фактическим опытом бурения на 
месторождении.

В сложных условиях допускается применение ступен-
чатого цементирования с  использованием специальных 
муфт. Для изоляции продуктивного пласта от близкорас-
положенных водоносных горизонтов в  состав оснастки 
эксплуатационной колонны может включаться зако-
лонный пакер, интервал установки которого уточняется 
по данным геофизических исследований и  каверноме-
трии и  согласовывается с  заказчиком. Рецептура тампо-
нажного раствора подбирается с  учётом динамической 
температуры и  давления, ожидаемых в  цементируемом 
интервале.

Подготовка ствола скважины к цементированию осу-
ществляется с  использованием буферных жидкостей, 
предназначенных для замещения бурового раствора, мо-
дификации фильтрационной корки и  повышения её со-
вместимости с  цементным раствором. Продолжитель-
ность процесса цементирования должна оставаться 
в пределах, не превышающих допустимую долю времени 
начала загустевания тампонажного состава. В  процессе 
выполнения работ обязательно применение станций кон-
троля цементирования, осреднительных ёмкостей и  со-
временных насосных агрегатов, обеспечивающих ста-
бильность технологического режима.
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В  статье изучается методология градостроительного проектирования комплексных некапитальных объектов 
туристической инфраструктуры (КНОТИ). Актуальность исследования основана на росте внутреннего туризма, 
а также на развитии некапитальных форм размещения, интегрированных в природно-экологическую среду. В исследо-
вании предлагаются методологические этапы проектирования КНОТИ, включающие анализ природно-экологического 
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Введение

Нынешнее развитие туризма определяется переходом 
от традиционных форм отдыха к  более экологическим 
форматам. По данным Всемирной туристской органи-
зации, устойчивый туризм предполагает «развитие тури-
стической деятельности с  учётом долгосрочного сохра-
нения природных, социальных и экономических ресурсов 
территории» [1]. В  связи с  этим происходит рост инте-
реса к  некапитальным формам размещения. Среди ва-
риантов размещения, более привлекательными являются 
глэмпинги — формат палаточного отдыха который, соче-
тает в  себе проживания на природе с  высоким уровнем 
комфорта гостиничного сервиса [4]. Несмотря на то что, 
глэмпинги набирают популярность, в процессе проекти-
рования они чаще всего рассматриваются только как ар-
хитектурные объекты. Однако их размещение оказывает 
существенное влияние на пространственную органи-
зацию. Следовательно, возникает необходимость в  при-
менении градостроительного подхода к проектированию 
комплексных некапитальных объектов туристической 
инфраструктуры (КНОТИ). Основной задачей данного 
исследования является разработка методологии градо-
строительного проектирования КНОТИ на природноре-
креационных территориях.

1. Комплексные некапитальные объекты 
туристической инфраструктуры как объект 
градостроительного анализа

Комплексные некапитальные объекты туристиче-
ской инфраструктуры (КНОТИ) — это комплексные не-
капитальные объекты туристической инфраструктуры, 
включающие временные средства размещения и  все не-
обходимые сервисы обслуживания, обеспечивающие 
жизнеспособность объекта (рекреационные зоны, инже-
нерное обеспечение, административные элементы, сани-
тарно-бытовые модули, пункты приема и  обслуживания 
туристов, а  также общие зоны отдыха и  туристические 
маршруты). Исходя из этого, понятие КНОТИ рассматри-
вает некапитальные средства размещения не как обособ-
ленные элементы планировочной организации, а как си-
стемную форму туристического пространства. В отличие 
от капитальных объектов, КНОТИ не требуют устройства 
фундамента и могут быть демонтированы без значитель-
ного изменения природного ландшафта.

С градостроительной точки зрения КНОТИ следует 
рассматривать не как отдельные архитектурные объекты, 
а  как элементы пространственной структуры рекреа-
ционных территорий. Как отмечает  А.  Э.  Гутнов, любой 
объект застройки должен анализироваться в  контексте 
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территориальной системы и  пространственных связей, 
формирующих структуру использования территории [2]. 
Такой подход важен при размещении туристических объ-
ектов на природных территориях, где пространственная 
организация непосредственно влияет на распределение 
рекреационной нагрузки.

КНОТИ могут включать различные типы объектов 
туристического размещения, среди которых: глэмпинги; 
кемпинги; модульные туристические поселения; эко-
лодж; туристические стоянки.

Общими характеристиками этих объектов являются: 
некапитальный характер застройки; относительно низкая 
плотность размещения; высокая степень интеграции 
в природный ландшафт; возможность демонтажа и транс-
формации инфраструктуры.

С точки зрения градостроительного проектирования, 
размещение КНОТИ должно принимать во внимание 
естественное природное окружение, удобство транспорт-
ного сообщения и допустимую рекреационную нагрузку. 
Как отмечает  В.  Л.  Глазычев, устойчивое освоение при-
родных территорий возможно только при условии учета 
пространственной структуры ландшафта и  рациональ-
ного распределения функциональных зон [3].

2. Глэмпинг как пример пространственной 
организации КНОТИ

Среди различных типов некапитальных объектов 
особо важный пример представляют глэмпинги. В  по-
следние годы они являются одним из наиболее активно 
развивающихся видов некапитального туристического 
размещения [4]. В связи с этим глэмпинги могут рассма-
триваться как пример пространственной организации 
КНОТИ и использоваться для анализа планировочных ре-
шений и методологических подходов к проектированию.

В отличие от кемпинга, где постояльцы используют 
собственные палатки или автодома, глэмпинги предо-
ставляют специально оборудованные модульные кон-
струкции: от комфортабельных палаток, купольных со-
оружений до небольших домиков или других временных 
объектов. Одно из преимуществ таких объектов — их не-
капитальный характер, позволяющий минимизировать 
воздействие на природный ландшафт благодаря отсут-
ствию фундамента.

Основными характеристиками глэмпинга выступают: 
некапитальный характер застройки; низкая плотность 
размещения объектов; ориентация на интеграцию в при-
родный ландшафт; развитая система общественных про-
странств и рекреационных маршрутов.

В отличие от туристических баз и  гостиничных ком-
плексов, где размещение объектов осуществляется до-
статочно компактно, глэмпинги предполагают рас-
средоточенную структуру размещения. Это связано 
с  необходимостью сохранения природного ландшафта 
и  обеспечения приватности отдыхающих. Важной осо-
бенностью глэмпингов является их сценарная простран-

ственная организация. Как отмечает К. Линч, восприятие 
пространства во многом определяется последовательно-
стью пространственных впечатлений и  структурой дви-
жения внутри территории [7]. Также глэмпинги характе-
ризуются достаточно тесной интеграцией в  природную 
среду. Планировочная структура формируется с  учётом 
существующих природных элементов — лесных массивов, 
водных объектов, рельефа и видовых точек. Такой подход 
сохраняет природный каркас и одновременно формирует 
комфортное туристическое пространство.

3. Методология градостроительного проектирования 
КНОТИ

Размещение комплексных некапитальных объектов 
туристической инфраструктуры требует комплексного 
подхода и анализа пространственных, природных и функ-
циональных характеристик. В  связи с  этим методология 
проектирования таких объектов должна основываться 
на последовательном анализе и  этапном принятии про-
ектных решений. Предлагаема методология включает не-
сколько этапов, позволяющих определить оптимальные 
условия размещения объектов и  обеспечить их устой-
чивое развитие.

Этап 1. Анализ природноландшафтной структуры тер-
ритории. На начальном этапе проводится комплексный 
анализ естественных характеристик территории, включая 
рельеф, гидрогеологическую структуру, растительный 
покров и  визуальные характеристики ландшафта. При-
родные элементы рассматриваются как основа для раз-
вития рекреационного потенциала территории. Анализ 
позволяет определить участки с  высоким потенциалом 
и  участки, нуждающиеся в  особой охране и  сохранения 
в естественном состоянии [5].

Этап 2. Анализ природоохранных ограничений (ООПТ). 
На данном этапе изучаются особо охраняемых природных 
территорий, водоохранные зоны и  других экологических 
ограничений. Основная задача этого этапа заключается 
в  определении допустимых зоны размещения туристиче-
ской некапитальной инфраструктуры, а  также миними-
зации негативное воздействие на природные экосистемы.

Этап 3. Анализ транспортной доступности. Прово-
диться изучение существующей транспортной инфра-
структуры, включая удалённость до ближайших насе-
лённых пунктов. Ключевым моментом является баланс 
между удобным доступом для посетителей, доступностью 
и сохранением природной среды.

Этап 4. Определение рекреационной емкости терри-
тории. Рекреационная емкость определяется как макси-
мальное количество посетителей, которое может нахо-
диться на территории без деградации природной среды. 
Для природных территорий используется показатель 80–
120 м² площади на одного туриста [6].

Формула расчета: R = S / N где: R — допустимое коли-
чество туристов; S — площадь территории; N — норматив 
площади на одного туриста.
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Этап 5. Выбор типа планировочной структуры. На 
основе анализа территории определяется тип плани-
ровочной структуры: линейная, компактная, моноцен-

тричная или полицентричная. Выбор зависит от конфи-
гурации участка, характера ландшафта и предполагаемых 
сценариев использования территории.

Таблица 1. Типология планировочных структур КНОТИ и условия их применения

Тип планировочной 
структуры

Характер территории
Пространственная 

организация
Условия 

применения
Преимущества

Линейная

Вытянутые, вдоль при-
родных элементов 

(реки, озёра, побережья, 
долины, дороги)

Объекты размещения 
располагаются вдоль 

основной оси дви-
жения

Территории с вы-
раженной ли-
нейной геоме-

трией или вдоль 
туристических 

маршрутов

Раскрытие видовых ха-
рактеристик ландшафта 

и равномерное распреде-
ление туристических по-

токов

Компактная

Небольшие участки, 
ограниченные природ-
ными границами (по-
ляны, плато, лесные 

участки)

Объекты размещаются 
вокруг одного обще-

ственного пространства

Территории не-
большой площади

Компактность планиро-
вочной структуры и удоб-
ство внутренней органи-

зации

Моноцентричная
Территории средней 

площади с выраженной 
центральной зоной

Формируется главный 
общественный центр, 

вокруг которого разме-
щаются жилые модули

При наличии цен-
тральной рекреа-

ционной зоны

Чёткая иерархия обще-
ственных пространств 
и удобная инфраструк-

тура

Полицентричная
Крупные природные 

территории с разнооб-
разным ландшафтом

Территория делится на 
несколько кластеров 

размещения с локаль-
ными центрами

Большие терри-
тории с несколь-
кими рекреаци-
онными зонами

Распределение рекреа-
ционной нагрузки и сни-
жение концентрации ту-

ристических потоков

Этап 6. Расчет плотности размещения объектов. На 
данном этапе устанавливаться определённое количество 
жилых объектов и  расстояние между ними. Также учи-
тывается, какая часть территории будет занимает инфра-
структура, пешеходные маршруты и  природные рекреа-
ционные зоны. Коэффициент использования территории 
обычно составляет 0,35–0,45.

Этап 7. Проверка экологической устойчивости. Про-
водиться анализ воздействия туристической инфра-
структуры на окружающую среду, растительность, почвы 
и  водные объекты. Следует учитывать, что превышения 
рекреационной нагрузки может приводить к деградации 
природной среды.

Этап 8. Сценарное моделирование использования 
территории. Разрабатывается комплексный простран-

ственный сценарий использования территории, который 
включает маршруты передвижения, общественные зоны 
и места для активного досуга.

Заключение. Комплексные некапитальные объекты 
туристической инфраструктуры играют ключевую роль 
в  пространственной организации природнорекреаци-
онных территорий. Предложенная методология проек-
тирования КНОТИ, включающая анализ природных, 
природоохранных, транспортных и  экологических ха-
рактеристик, позволяет обеспечить комплексный подход 
к  размещению объектов. Рассмотрение глэмпингов как 
одного из наиболее распространённых типов КНОТИ де-
монстрирует как методология может быть использована 
для формирования подходов к устойчивому развитию ту-
ристической инфраструктуры.
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Инженерная подготовка территорий как ключевой фактор 
градостроительного освоения северных городов

Коваленко Виктория Анатольевна, студент
Санкт-Петербургский государственный архитектурно-строительный университет

В статье рассматривается инженерная подготовка территорий как системообразующий фактор градостроитель-
ного освоения северных городов. На примере города Сургута выявлены ключевые природно-климатические и инженер-
но-геологические ограничения, формирующие значительный массив неудобных территорий. Обоснована необходимость 
перехода от локальных инженерных мероприятий к комплексному, дифференцированному подходу, интегрированному 
в систему территориального планирования. Показано, что инженерная подготовка территорий определяет функцио-
нальное зонирование, параметры застройки и устойчивость городской среды северных городов.

Ключевые слова: северные города, инженерная подготовка территорий, неудобные территории, градостроительное 
освоение, природно-экологический каркас.

Введение

Освоение территорий северных городов Российской 
Федерации осуществляется в условиях выраженных при-
родно-климатических и  инженерно-геологических огра-
ничений. Высокая заболоченность, сезонное подтопление, 
сложный гидрологический режим и низкая несущая спо-
собность грунтов формируют значительную долю не-
удобных территорий, традиционно исключаемых из 
активного градостроительного оборота. Вместе с тем со-
временные тенденции пространственного развития се-
верных городов, связанные с  демографическим ростом 
и  ограниченностью благоприятных земельных ресурсов, 
обусловливают необходимость вовлечения данных терри-
торий в структуру городской застройки [1, 2].

В этих условиях инженерная подготовка территорий 
перестает быть вспомогательным этапом проектиро-
вания и приобретает стратегическое значение, определяя 
направления и параметры градостроительного освоения. 
Актуальность исследования обусловлена необходимо-
стью научного обоснования роли инженерной подго-
товки территорий в формировании устойчивых моделей 
развития северных городов [3].

Целью статьи является выявление и обоснование зна-
чения инженерной подготовки территорий как ключевого 
фактора градостроительного освоения северных городов 
на примере г. Сургута.

Задачи исследования включают: анализ природно-градо-
строительных условий северного города; выявление типов 
неудобных территорий; обоснование принципов их инже-
нерной подготовки и градостроительного использования.

Методологическую основу исследования составляют ме-
тоды градостроительного анализа, ландшафтно-экологиче-
ского зонирования, сравнительный и системный подходы.

Природно-градостроительные условия освоения 
северных территорий

Северные города формируются в  условиях, су-
щественно отличающихся от территорий умеренной 

климатической зоны. Для них характерны суровый 
континентальный климат, высокая доля пойменных и над-
пойменных ландшафтов, сезонные колебания уровней по-
верхностных и  грунтовых вод, а  также распространение 
заболоченных территорий.

Город Сургут является типичным примером север-
ного города, развитие которого осуществляется в зоне ак-
тивного влияния крупной речной системы. Значительная 
часть городской территории приурочена к  пойме реки 
Оби и  характеризуется сложными инженерно-геологи-
ческими условиями, что ограничивает традиционные 
формы застройки и  требует применения специализиро-
ванных инженерных решений.

Неудобные территории в структуре северного города

К неудобным территориям относятся участки, 
освоение которых в естественном состоянии невозможно 
либо экономически нецелесообразно без проведения спе-
циальных инженерных мероприятий [1]. В  условиях се-
верных городов к ним относятся зоны затопления и под-
топления, заболоченные территории, участки с  низкой 
дренируемостью и пойменные ландшафты [4].

В структуре г. Сургута неудобные территории зани-
мают значительную долю городской площади и одновре-
менно представляют собой важный резерв территори-
ального развития. Их вовлечение в  градостроительный 
оборот позволяет не только компенсировать дефицит зе-
мель, но и сформировать природно-экологический каркас 
города, повысить комфортность городской среды.

Инженерная подготовка территорий как фактор 
градостроительного освоения

Инженерная подготовка территорий в  северных го-
родах представляет собой комплекс мероприятий, направ-
ленных на адаптацию природных условий к требованиям 
застройки и эксплуатации объектов. К основным направ-
лениям относятся защита от затопления и  подтопления, 
организация открытых и  закрытых дренажных систем, 
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регулирование поверхностного стока, вертикальная пла-
нировка территории и укрепление оснований зданий [5].

В условиях Сургута инженерная подготовка оказы-
вает непосредственное влияние на функциональное зони-
рование, допустимую этажность и плотность застройки, 
формирование транспортного и  инженерного каркаса. 
Таким образом, инженерные мероприятия выступают си-
стемообразующим элементом градостроительной струк-
туры северного города.

Дифференцированный подход к освоению 
неудобных территорий

Рациональное освоение неудобных территорий се-
верных городов возможно исключительно при приме-
нении дифференцированного подхода, основанного на 
комплексной оценке инженерно-геологических, гидро-
логических и  экологических факторов [6]. Такой подход 
предполагает ранжирование территорий по степени гра-

достроительной пригодности и установление для каждой 
группы индивидуальных регламентов использования.

В практике территориального планирования северных 
городов, включая Сургут, целесообразно выделять три ос-
новные категории территорий: благоприятные, ограниченно 
благоприятные и неблагоприятные. Благоприятные участки 
характеризуются устойчивыми грунтами, относительно 
низким уровнем грунтовых вод и  минимальными рис-
ками подтопления, что позволяет осуществлять застройку 
при стандартных инженерных мероприятиях. Ограни-
ченно благоприятные территории требуют проведения ком-
плекса специальных инженерных решений  — устройства 
дренажных систем, локального поднятия отметок рельефа, 
применения свайных фундаментов, однако их освоение яв-
ляется экономически оправданным при условии комплекс-
ного планирования. Неблагоприятные территории, как пра-
вило, приурочены к  низким поймам и  водно-болотным 
угодьям и  подлежат преимущественно природоохранному 
и рекреационному использованию (рис.1).

Рис. 1. Дифференцированный подход к освоению неудобных территорий северных городов

Применение дифференцированного подхода позво-
ляет оптимизировать капитальные вложения, сократить 
риски аварийных ситуаций, связанных с  подтоплением 
и деформациями оснований, а также обеспечить устойчи-
вость градостроительной структуры в долгосрочной пер-
спективе.

Инженерная подготовка территорий в контексте 
устойчивого развития северных городов

В современных условиях инженерная подготовка тер-
риторий рассматривается как один из ключевых инстру-
ментов реализации принципов устойчивого развития. 
Для северных городов данное положение приобретает 
особую значимость, поскольку инженерные решения на-
прямую влияют не только на безопасность и экономиче-
скую эффективность застройки, но и  на состояние при-
родной среды.

В условиях Сургута мероприятия по инженерной под-
готовке территорий должны учитывать особенности гид-

рологического режима реки Оби, включая продолжи-
тельное весеннее половодье, высокие уровни грунтовых 
вод и наличие стариц и проток. Практика показывает, что 
полное исключение воды из городской среды является не-
эффективным и экологически небезопасным. В этой связи 
приоритетным направлением становится интеграция 
водных элементов в планировочную структуру города по-
средством формирования открытых дренажных систем, 
водоудерживающих ландшафтов и  регулируемых пой-
менных пространств.

Реальные примеры градостроительного развития се-
верных городов свидетельствуют о  том, что применение 
комбинированных систем защиты от подтопления  — 
включающих дамбы, каналы, регулирующие водоемы и ло-
кальные дренажные решения  — позволяет существенно 
повысить градостроительную емкость территорий при со-
хранении их экологических функций. Аналогичные под-
ходы реализуются в  городах Западной Сибири и  Сканди-
навии, где освоение пойменных территорий осуществляется 
с учетом принципов адаптации к водной среде.
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Социально-экономические аспекты инженерной 
подготовки территорий

Инженерная подготовка неудобных территорий ока-
зывает прямое влияние на социально-экономическое раз-
витие северных городов. Освоение ранее исключенных 
из застройки участков позволяет расширить территори-
альную базу жилищного строительства, снизить дефицит 
земельных ресурсов и стабилизировать рынок недвижи-
мости. Для Сургута, характеризующегося устойчивым ро-
стом численности населения, данный фактор имеет стра-
тегическое значение.

Кроме того, вовлечение пойменных и приречных тер-
риторий в градостроительный оборот способствует фор-
мированию новых общественно-рекреационных про-
странств, повышающих качество городской среды 
и  привлекательность города для проживания. Практика 
последних лет показывает, что набережные, парки и  ли-
нейные рекреационные зоны, созданные на основе инже-
нерно-подготовленных территорий, становятся важными 
центрами социальной активности и идентичности города.

С экономической точки зрения затраты на инже-
нерную подготовку территорий компенсируются за счет 
повышения инвестиционной привлекательности при-
легающих районов, роста налоговой базы и  сокращения 
расходов на ликвидацию последствий чрезвычайных си-
туаций, связанных с  затоплением и  деградацией застро-
енных территорий.

Перспективы развития инженерной подготовки 
территорий северных городов

Перспективы развития инженерной подготовки тер-
риторий северных городов связаны с  внедрением инно-
вационных технологий и междисциплинарных подходов. 

К числу приоритетных направлений относятся цифровое 
моделирование гидрологических процессов, использо-
вание геоинформационных систем для мониторинга со-
стояния территорий, а также развитие природоориенти-
рованных инженерных решений.

Для северных городов, включая Сургут, особое зна-
чение приобретает переход от изолированных инже-
нерных мероприятий к  формированию единой системы 
управления водными и ландшафтными процессами в гра-
ницах городской территории. Такой подход позволяет 
не только повысить эффективность инженерной под-
готовки, но и  обеспечить адаптацию городской среды 
к  возможным изменениям климата и  гидрологического 
режима.

В перспективе инженерная подготовка территорий 
должна рассматриваться как непрерывный процесс, со-
провождающий все стадии жизненного цикла городской 
застройки — от территориального планирования до экс-
плуатации и реновации застроенных территорий.

Заключение

Проведенное исследование показывает, что инже-
нерная подготовка территорий является ключевым фак-
тором градостроительного освоения северных городов. 
На примере г. Сургута установлено, что неудобные терри-
тории при условии комплексного, дифференцированного 
и  экологически ориентированного подхода могут быть 
эффективно интегрированы в городскую структуру.

Инженерная подготовка территорий должна рассма-
триваться как стратегический инструмент территори-
ального планирования, обеспечивающий устойчивое 
развитие, экологический баланс, социальную востре-
бованность и  повышение качества городской среды се-
верных городов.
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Геологическое строение рудопроявления золота Бодрый (Магаданская область)
Сагитов Динар Ильшатович, студент магистратуры
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В статье автор приводит описание геологического строения рудопроявления золота Бодрый.
Ключевые слова: золото, строение, этажи.

Описываемая территория расположена в пределах се-
веро-восточного крыла Тенькинской антиклинали, 

входящей в  состав Аян-Юряхского антиклинория, ко-
торый, в  свою очередь, является одним из структурных 
элементов Яно-Колымской складчатой системы.

В геологическом строении изучаемой площади при-
нимают участие терригенные осадочные образования 
верхней перми, слагающие Тенькинскую антиклиналь, 
рыхлые отложения четвертичной системы, интрузивные, 
метаморфические, метасоматические и гидротермальные 
жильные образования (рис. 1.).

Описание геологического строения изучаемой пло-
щади проводится по материалам поисковых работ 2001–
2004  гг. [4] с  использований данных Госгеолкарты 200/2 
листа P-55-XV и ревизионных работ ЦНИГРИ.

На исследуемой площади проявлены следующие струк-
турные этажи: верхнепалеозойско-мезозойский (первый 
(нижний) для исследуемой территории), нижне-поздне-
меловой и  кайнозойский (второй (верхний) для иссле-
дуемой территории). Структурные этажи были выделены 
по принципу объединения парагенетически связанных 
геологических формаций, образовавшихся в пределах од-

Рис. 1. Схематически обзорная геологическая карта [1]
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ного тектонического цикла. Все они формируют струк-
туры коллизионного и  постколлизионного этапов раз-
вития территории (рис. 2). [3]

Верхнепалеозойско-мезозойский структурный этаж 
сложен комплексом сложнодислоцированных морских 
терригенных отложений перми и  триаса (терригенная 
формация), а также вулканогенно-осадочными породами 
верхнего мела (вулканогенно-терригенная формация), 
прорванными интрузивными образованиями поздней 
юры и позднего мела. Стратифицированные образования 
этажа обладают неконтрастными магнито-плотностными 
свойствами и  практически «прозрачны» на геофизиче-
ских разрезах.

Нижний структурный этаж делится на два струк-
турных яруса, являющихся сообществами геологических 
формаций, генетически связанных между собой: первый 
(геосинклинальный) — верхняя пермь — средняя юра (в 
пределах площади работ только верхняя пермь) и второй 
(орогенный) — верхняя юра-верхний мел (в пределах пло-
щади работ — только верхняя юра).

В контуре Бодринской площади нижний структурный 
ярус сложен терригенными отложениями песчано-алевро-
лито-аргиллитовой формации (шельфового уровня осад-
конакопления), объединенных в омчакскую свиту верхней 
перми, видимой мощностью не менее 1 000 м. Отложения 
омчакской свиты в пределах площади работ слабодисло-
цированы и  погружаются на северо-восток под углами 

20–50°, слагая северо-восточное крыло антиклинальной 
складки, вытянутой в  северо-западном направлении на 
расстояние около 8 км, при ширине крыльев около 2,5 км, 
осложняющей северо-восточное крыло Тенькинской ан-
тиклинали.

Второй (верхний)структурный этаж сформирован ма-
ломощным чехлом рыхлых континентальных четвер-
тичных отложений.

По данным гравиметрической съемки масштаба 1:200 
000 площадь работ расположена в  относительно пони-
женной (на 1–2 мГал) локальной аномалии поля силы тя-
жести, принадлежащей отрицательной аномалии 1-го 
порядка (Капитанской), природа которой авторами объ-
ясняется наличием на глубине гетерогенного массива 
гранитоидного состава (s-2,60–2,62 г/см3) с  расчетной 
глубиной до кровли 3–4 км. Локальная отрицательная ано-
малия отвечает более кислым магматическим образова-
ниям, а локальные положительные аномалии трактуются 
наличием интрузивных образований среднего состава. 
К  апикальным выступам интрузий кислого состава при-
урочены рудные поля всех известных проявлений золота 
вблизи площади работ. Бодринское рудное поле также при-
урочено к центральной части одного из таких выступов.

Авторами, проводившими геохимические исследо-
вания на изученной территории, ореолы рассеяния зо-
лота, серебра, мышьяка, висмута увязываются со струк-
турой рудопроявления  — они приурочены к  местам 

Рис. 2. Схема тектонического районирования верховьев р. Арга-Юрях [3]
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сгущения даек и мелких штоков, в целом совпадая с их на-
правлением. [2]

Очень важную роль в формировании всех тектониче-
ских структур (в  т.  ч. и  Бодринского рудного поля) сы-
грали разрывные нарушения. Размещение рудных и  ин-
трузивных образований определяется взаимоотношением 

разломов северо-западного (возможно взбросо-надвигов) 
и субмеридионального простираний, а также положением 
грубозернистой осадочной толщи верхней перми с  про-
слоями песчаников и  гравелитов, по контактам которых 
с алевролитами вдоль тектонических зон нередко и лока-
лизуются жильные золоторудные тела.
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Стратегические изменения в организации: теоретические основы 
проектирования и управления программой преобразований

Анисимов Александр Сергеевич, студент магистратуры
Московский финансово-юридический университет МФЮА

Статья посвящена теоретическому осмыслению природы стратегических изменений и логики построения программ 
организационных преобразований. Рассмотрены типология изменений, базовые модели управления трансформацией, ар-
хитектура дорожной карты и принципы распределения ответственности. Обосновано, что устойчивость преобразо-
ваний достигается через встраивание поведенческих механизмов в проектную структуру программы.

Ключевые слова: стратегические изменения, программа трансформации, модели изменений, управление сопротивле-
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Введение

Организация как открытая система находится в  по-
стоянном взаимодействии с  внешней средой, и  перио-
дически наступает момент, когда накопленные внешние 
и внутренние противоречия требуют не точечных коррек-
тировок, а коренного пересмотра операционной и управ-
ленческой модели. Стратегические изменения  — это 
целенаправленный переход организации из одного каче-
ственного состояния в другое, затрагивающий структуру, 
процессы, культуру и технологическую базу одновременно. 
Принципиальное отличие стратегических изменений от 
оперативных улучшений состоит в масштабе охвата: пре-
образования пронизывают несколько функциональных 
уровней и требуют скоординированного управленческого 
воздействия на протяжении длительного периода.​

Теоретические подходы к  природе организационных 
изменений формировались на протяжении нескольких 
десятилетий. Классическая трехфазная модель Курта Ле-
вина  — «размораживание  — движение  — заморажи-
вание» — задала базовую логику управления переходным 
состоянием организации: прежде чем внедрять новое, не-
обходимо разрушить устоявшиеся паттерны поведения 
и  создать мотивацию к  движению. Восьмишаговая мо-
дель Джона Коттера детализировала данную логику, до-
бавив измерение лидерства и  коммуникации как клю-
чевых условий успеха преобразований. Модель ADKAR 
перевела акцент с организационного на индивидуальный 
уровень, зафиксировав, что любое изменение реализу-
ется через конкретного человека, а  не через структуру. 
Соответственно, современная теория управления изме-
нениями представляет собой синтез системного, процесс-
ного и поведенческого подходов [1].

Типология стратегических изменений имеет прикладное 
значение для выбора метода управления программой. По 
степени радикальности выделяют эволюционные изме-
нения, предполагающие постепенное совершенствование 
существующей модели, и  революционные  — требующие 
полного демонтажа прежних структур и  процессов. По 
охвату организации изменения делятся на локальные, за-
трагивающие отдельные подразделения, и системные, пе-
рестраивающие всю организацию. По инициирующему 
источнику  — на реактивные, возникающие как ответ на 
кризис или внешнее давление, и  проактивные, опережа-
ющие появление угроз. Выбор типа изменений определяет 
горизонт планирования, объем необходимых ресурсов 
и  архитектуру управленческих механизмов программы. 
Данная типология представлена в таблице 1.

Программа стратегических изменений  — это управ-
ленческий документ, преобразующий стратегические на-
мерения в  последовательность конкретных действий 
с  установленными сроками, ресурсами и  ответствен-
ными. Ключевое требование к архитектуре программы — 
принцип декомпозиции: стратегическая цель разбивается 
до уровня измеримых результатов каждой фазы, а каждый 
результат закрепляется за конкретным владельцем. Про-
грамма отличается от проекта тем, что объединяет не-
сколько взаимосвязанных проектных инициатив, реали-
зуемых параллельно или последовательно в рамках единой 
стратегической логики. Данное разграничение принци-
пиально: управление программой требует координации 
между инициативами, тогда как управление проектом со-
средоточено на достижении одного результата [2].

Дорожная карта преобразований структурирует про-
грамму во времени и  устанавливает логическую последо-
вательность фаз. Проектирование дорожной карты опира-
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ется на три базовых принципа. Приоритет быстрых побед: 
первые фазы программы должны давать измеримые резуль-
таты в течение 3–6 месяцев — это формирует доверие к про-
грамме со стороны персонала и руководства. Поэтапное на-
ращивание сложности: технологически и организационно 
сложные инициативы реализуются после того, как в орга-
низации сформированы необходимые компетенции и  со-
здан благоприятный поведенческий фон. Встроенные кон-
трольные точки: каждая фаза завершается верификацией 
достигнутых результатов по заранее установленным кри-
териям до начала следующей. Нарушение данной последо-
вательности, как правило, приводит к перегрузке системы 
управления и потере управляемости программой.

Распределение ответственности в программе стратеги-
ческих изменений осуществляется посредством матрицы 
RACI — инструмента, фиксирующего роли четырех типов 
участников для каждой задачи или решения. Исполни-
тель (Responsible) непосредственно выполняет работу. 
Владелец решения (Accountable) несет конечную ответ-
ственность за результат и обладает правом утверждения. 
Консультант (Consulted) предоставляет экспертизу до 
принятия решения. Информируемое лицо (Informed) по-
лучает сведения о  принятых решениях постфактум. Ма-
трица RACI устраняет организационную неопределен-
ность  — наиболее распространенную причину срывов 
сроков при реализации сложных программ. Каждая за-
дача дорожной карты должна иметь ровно одного вла-
дельца решения: множественная ответственность равно-
значна ее отсутствию [3].

Управление сопротивлением персонала — системооб-
разующий элемент программы преобразований, который 
нередко недооценивается на этапе проектирования. Со-
противление изменениям носит естественный характер: 
оно обусловлено стремлением людей к  стабильности, 
страхом утраты профессионального статуса и  неопреде-
ленностью относительно новых требований к компетен-
циям. Игнорирование данного фактора влечет за собой 
пассивный саботаж новых процессов, формальное со-
блюдение процедур без реального изменения поведения 
и  рост текучести среди ключевых сотрудников. Модель 
ADKAR операционализирует работу с  сопротивлением 
через пять последовательных состояний: осознание необ-
ходимости изменений (Awareness), желание участвовать 
(Desire), знание о новых стандартах (Knowledge), практи-
ческие навыки применения (Ability) и закрепление нового 
поведения (Reinforcement). Программа, встраивающая 

ADKAR в каждую фазу дорожной карты, воздействует на 
причину сопротивления, а не на его проявления.

Коммуникационная стратегия программы выступает 
самостоятельным управленческим инструментом, фор-
мирующим информационную среду преобразований. Де-
фицит информации о целях и логике изменений — один 
из главных катализаторов сопротивления: сотрудники 
заполняют информационный вакуум слухами и  нега-
тивными интерпретациями. Коммуникационный план 
программы должен охватывать все уровни иерархии, ис-
пользовать разнообразные каналы  — от стратегических 
сессий с  топ-менеджментом до операционных инструк-
тажей линейного персонала  — и  поддерживать регу-
лярный ритм оповещения на протяжении всего периода 
реализации. Прозрачность коммуникации напрямую 
коррелирует с  уровнем вовлеченности сотрудников: ор-
ганизации с  выстроенной коммуникационной моделью 
фиксируют на 40–50 % меньше инцидентов пассивного со-
противления по сравнению с теми, где информирование 
носит эпизодический характер.

Реализация программы стратегических изменений 
предъявляет особые требования к качеству лидерства на 
всех уровнях управленческой иерархии. Топ-менеджмент 
формирует стратегический нарратив преобразований  — 
систему смыслов, объясняющих персоналу, почему из-
менения необходимы и к какому состоянию организация 
стремится. Без внятного нарратива программа восприни-
мается сотрудниками как угроза, а  не как развитие. Ру-
ководители среднего звена выполняют функцию транс-
ляторов стратегии: они переводят абстрактные цели 
программы в конкретные операционные задачи для своих 
подразделений. Именно на данном уровне чаще всего об-
разуется разрыв между стратегическим замыслом и  его 
исполнением — менеджеры среднего звена нередко сами 
не вовлечены в процесс разработки программы и воспри-
нимают ее как директиву сверху [4].

Исследования в области организационного поведения 
фиксируют прямую зависимость между стилем лидер-
ства и  скоростью прохождения организацией переход-
ного состояния. Трансформационное лидерство, ориен-
тированное на вдохновение и  развитие последователей, 
ускоряет формирование готовности персонала к измене-
ниям и снижает интенсивность сопротивления. Транзак-
ционное лидерство, опирающееся на систему вознагра-
ждений и санкций, обеспечивает формальное соблюдение 
новых процедур, не формируя при этом внутренней мо-

Таблица 1. Типология стратегических изменений

Основание классификации Тип изменений Характеристика Горизонт реализации
Степень радикальности Эволюционные Постепенное совершенствование модели 3–5 лет
Степень радикальности Революционные Полная перестройка структуры и процессов 1–3 года

Охват организации Локальные Преобразование отдельных функций 6–12 мес
Охват организации Системные Трансформация всей организации 2–4 года

Инициирующий источник Реактивные Ответ на кризис или внешние угрозы Срочный
Инициирующий источник Проактивные Опережающее позиционирование Плановый
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тивации к  изменению поведения. Оптимальная модель 
управления программой преобразований сочетает оба 
стиля: трансформационный подход применяется при ра-
боте с  ценностями и  смыслами, транзакционный  — при 
контроле исполнения конкретных задач дорожной карты. 
Данное сочетание обеспечивает мотивационную вовле-
ченность и операционную дисциплину одновременно.

Коалиция лидеров изменений  — организационная 
структура, без которой масштабная программа преобра-
зований лишается внутренней движущей силы. Данная 
коалиция формируется из руководителей и  нефор-
мальных лидеров мнений, разделяющих стратегический 
замысел программы и готовых транслировать его в своих 
подразделениях. Ключевой принцип формирования коа-
лиции  — кросс-функциональность: в  нее должны вхо-
дить представители всех структурных единиц, затраги-
ваемых программой, что устраняет функциональную 
замкнутость и  обеспечивает горизонтальную коорди-
нацию изменений. Коалиция лидеров дополняет фор-
мальную структуру управления программой и создает не-
формальные каналы продвижения изменений  — через 
которые реальное поведение сотрудников меняется бы-
стрее, чем через официальные приказы и регламенты [5].

Организационная культура представляет собой сово-
купность разделяемых ценностей, норм поведения и  не-
писаных правил, определяющих реальное функциони-
рование организации в  отличие от того, как она описана 
в регламентах. Стратегические изменения неизбежно стал-
киваются с культурой как с системой ограничений: нормы, 
сложившиеся за годы работы, фильтруют управленческие 
воздействия и придают им иное значение, нежели задумы-
валось разработчиками программы. Культура не меняется 
через приказы — она трансформируется через изменение 
практик и  ритуалов, через новые критерии признания 
и продвижения, через обновление состава носителей куль-
турных норм. Соответственно, программа стратегических 
изменений, не учитывающая культурный контекст, рискует 
получить внешнее соответствие новым стандартам при со-
хранении прежних неформальных моделей поведения.

Диагностика культурного профиля организации пред-
шествует проектированию программы и  определяет, 
какие элементы культуры станут опорой преобразований, 
а какие — источником торможения. Инструментом данной 
диагностики служит типология культур Камерона и Куинна, 
выделяющая четыре базовых типа: клановую, адхократиче-
скую, рыночную и иерархическую. Каждый тип по-разному 
реагирует на стратегические изменения: иерархическая 
культура требует детально прописанных процедур и  фор-
мальных полномочий для принятия новых правил, тогда 
как адхократическая  — гибкости и  пространства для экс-
периментов. Знание культурного профиля позволяет про-
ектировать механизмы реализации программы с учетом ре-
альных поведенческих паттернов, а не вопреки им.

Управление культурными изменениями встраивается 
в программу через специфические управленческие прак-
тики. Публичное признание сотрудников, демонстриру-

ющих желаемое поведение, формирует новые культурные 
образцы быстрее, чем любые декларации [6]. Пересмотр 
критериев оценки и  продвижения персонала в  соответ-
ствии с новыми ценностями программы закрепляет куль-
турный сдвиг на институциональном уровне. Лидеры 
программы, демонстрирующие новые нормы поведения 
собственным примером, создают культурное давление 
сверху вниз  — без данного элемента попытки изменить 
культуру через административные рычаги дают поверх-
ностный результат. Культурная трансформация  — наи-
более длительный компонент программы стратегических 
изменений: она завершается на 1–2 года позже, чем струк-
турные и процессные преобразования.

Программа стратегических изменений реализуется 
в условиях неопределенности, и управление рисками вы-
ступает обязательным элементом ее архитектуры. Риски 
программы делятся на четыре группы: стратегические, 
операционные, кадровые и  финансовые. Стратегические 
риски связаны с  изменением внешней среды в  ходе реа-
лизации  — сдвигами в  рыночной конъюнктуре, регуля-
торными изменениями или действиями конкурентов, 
обесценивающими заложенные в  программу гипотезы. 
Операционные риски обусловлены возможными сбоями 
в  текущей деятельности при параллельном проведении 
преобразований. Кадровые риски охватывают уход клю-
чевых носителей компетенций и  перегрузку персонала 
при совмещении операционных обязанностей с участием 
в  программе. Финансовые риски определяются вероят-
ностью превышения бюджета программы или недости-
жения плановых экономических эффектов.

Управление рисками программы строится на трех по-
следовательных процедурах: идентификации, оценке и реа-
гировании. Идентификация проводится на этапе проек-
тирования программы и обновляется при переходе между 
фазами дорожной карты. Оценка рисков по двум измере-
ниям — вероятности наступления и тяжести последствий — 
формирует матрицу приоритетности, определяющую, какие 
риски требуют превентивных мер, а какие достаточно мо-
ниторить. Реагирование на риски реализуется через четыре 
стратегии: уклонение, снижение, передача и принятие. Ма-
трица рисков фиксируется в  документации программы 
и актуализируется на каждой контрольной точке дорожной 
карты. Данная процедура предотвращает накопление не-
управляемых рисков — эффект, характерный для программ 
без формализованного риск-менеджмента [7].

Организационная готовность к  изменениям высту-
пает интегральным индикатором, определяющим реали-
стичность плановых сроков программы. Готовность оце-
нивается по трем измерениям: структурному — наличие 
ресурсов и  полномочий, компетентностному  — наличие 
знаний и навыков для работы в новой модели, мотиваци-
онному — готовность персонала принять изменения. Де-
фицит по любому из данных измерений требует вклю-
чения в программу специальных мер до начала активной 
фазы преобразований. Оценка готовности проводится 
через опросы и интервью с ключевыми стейкхолдерами. 
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Результат напрямую влияет на проектируемые сроки фаз 
дорожной карты: переоценка готовности организации — 
одна из наиболее распространенных причин срыва перво-
начального плана реализации.

Система ключевых показателей эффективности (KPI) 
преобразует стратегические намерения программы в из-
меримые ориентиры операционного управления. Архи-
тектура системы KPI строится на четырех перспективах 
сбалансированной системы показателей: финансовой, 
клиентской, процессной и  кадровой. Финансовые KPI 
фиксируют целевые значения рентабельности, EBITDA 
и  ликвидности. Клиентские KPI отражают качество сер-
виса и  уровень лояльности. Процессные KPI измеряют 
операционную эффективность: своевременность, ава-
рийность, удельные издержки. Кадровые KPI контроли-
руют готовность персонала к  работе в  обновленной мо-
дели. Критическое требование к системе KPI — наличие 
базового значения на момент старта программы и  целе-
вого значения для каждой контрольной точки дорожной 
карты. Без базы измерение превращается в формальность.

Выводы

Устойчивость достигнутых преобразований требует 
целенаправленного закрепления новых паттернов пове-
дения и  управленческих практик после завершения ак-
тивной фазы программы. Распространенная ошибка  — 
прекращение управленческого внимания к  изменениям 
сразу после формального завершения дорожной карты. 
Организационная система обладает выраженной инер-
цией возврата к прежним моделям работы, особенно при 
смене руководства или возникновении операционных 
кризисов. Закрепление изменений достигается через ин-
ституционализацию новых стандартов в  регламентах, 
встраивание обновленных компетентностных требо-
ваний в систему оценки персонала и сохранение команды 
управления программой в  качестве центра компетенций 
на постпроектном этапе. Соответственно, программа 
стратегических изменений не завершается с  выходом на 
целевые показатели — она трансформируется в режим не-
прерывного стратегического мониторинга.
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Анализ основных факторов, формирующих рынок недвижимости г. Новосибирска
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В статье изучаются факторы влияющие на рынок недвижимости г. Новосибирска. Освящены вопросы ценообразо-
вания на объекты недвижимости, определены основные участники рынка, определено значение инфраструктуры для по-
вышения уровня спроса на первичном и вторичном рынке недвижимости за период 2024–2025 г. в г. Новосибирске.

Ключевые слова: недвижимость, рынок, цена, сделка, оценка, объект.

В 2024–2025 гг. в г. Новосибирске в эксплуатацию ввели 
1,5 млн кв. метров жилья. На первичном рынке пред-

ставлено более 30 тыс. квартир. Средняя цена за 1 м2 на 
рынке составляет 100–120 тыс. руб. К 30 тыс. квартир, ко-

торые есть на рынке, необходимо добавить до 20 тыс. ин-
вестиционных квартир — строящегося жилья.

Анализ рынка объектов недвижимости в  г. Новоси-
бирске. Средняя цена за один 1 м2 жилой недвижимости 
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за 2023–2025 гг. выросла более чем на 40 % в зависимости 
от района города, месторасположения, окружающей ин-
фраструктуры и других факторов. Рост цен на недвижи-
мость прослеживается на первичном рынке жилой недви-
жимости г. Новосибирска. Динамика первичного рынка, 
роста цен на нем отстает от первичного не более чем на 
4 % — 7 %. Это умеренное изменение характеризует рынок 
как устойчивый, но подверженный коррекции на средне-
срочной перспективе.

При изучении рынка недвижимости необходимо учи-
тывать классы и группы недвижимости. Объекты недви-
жимости обладают своими уникальными характеристи-
ками [1].

На первичном рынке недвижимости преобладают 
факторы инфраструктуры, доступности жилья, этаж-
ности и  т.  п. Они определяют стоимость квадратного 
метра. Каждый объект обладает своим уникальными 
свойствами: площадью, месторасположением, инфра-
структурным окружением и  т.  п. Эти характеристики, 
особенности влияют на итоговую стоимость объектов не-
движимости. Оценка с  учётом характеристик объектов 
недвижимости позволит правильно представить объект 
на рынке, обеспечить его продажу, осуществить другие 
операции на рынке недвижимости.

Рынок недвижимости г. Новосибирска насыщен, объ-
ектов, которые на нем обращаются очень много. Дина-
мично развиваются сегменты как коммерческой и жилой 
недвижимости. Он характеризуется проблемами, связан-
ными с недострое, высокими ценами на аренду и т. п.

На цены, на рынке недвижимости влияют внешние 
факторы, такие как изменения валютного курса, стои-
мости нефти и т. п., зависимость показана на рисунке 1.

На всех сегментах рынка недвижимости больших го-
родов, в том числе и г. Новосибирска рост цен ускоряется. 
Прирост от месяца к месяцу составляет 2 % — 3 %, сред-
негодовой прирост составляет 14 % — 17 % по различным 
группам жилой и нежилой недвижимости.

Рынок диктует свои правила, события последнего вре-
мени негативно сказались на его развитии. При увели-
чении ставок на кредиты в первой половине 2025 г. про-
изошло снижение объемов продаж.

С учетом программ льготной ипотеки произошло вы-
равнивание объемов продаж недвижимости на первичном 
рынке. Эти программы носят целевой характер и при этом 
поддерживают сегменты рынка недвижимости. С учетом 
этих программ за период 2024–2025 г. в целом по РФ на-
блюдается рост продажи недвижимости на 8 % — 10 %.

Динамика рынка недвижимости, его развитие зависит 
не только от объёмов сделок купли и продажи, она зависит 
от объёмов строительства. Динамика может замедляется 
и коррелируется с объёмами строительства. Эксперты от-
мечают, что подобные тенденции присущи большим го-
родам, в том числе г. Новосибирску.

Особенно значительный прирост цен был с  сентября 
2024 г. по март 2025 г. по данным официальной статистики 
и  данные ведущего агентства недвижимости г. Новоси-
бирска «Этажи». Динамика цен на рынке недвижимости 
показан на рисунке 2.

Цены на недвижимость зависят и от площади квартир, 
от района, инфраструктуры, наличия, либо отсутствия 
черновой и чистовой отделки, срока сдачи жилья, ценовой 
политики застройщика и др.

Рынок первичного жилья является основным ин-
дикатором рынка жилой недвижимости. Именно пер-
вичный рынок наиболее близок к  совершенному 
рынку — значительное число продавцов и покупателей, 
независимых друг от друга. Спрос на квартиры в новые 
жилые комплексы на первичном рынке жилья про-
должал расти как со стороны инвесторов, так и со сто-
роны покупателей.

Дальнейшие исследования в данном направлении по-
зволят корректировать прогнозы об изменении стои-
мости жилья, а  также отслеживать влияние глобальных 
и национальных тенденций на региональном уровне [2].

 
Рис. 1. Зависимость цен на недвижимость на первичном рынке и курса доллара США.  

Источник https://novosibirsk.restate.ru/
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Стоимость квадратного метра жилья на первичном 
рынке недвижимости зависит от района города. Большая 
часть предложений на рынке приходиться на Октябрь-
ский район города (19  %), меньше всего предложений 
по продаже в  Советском районе г. Новосибирска до 
3 % — 5 %.

Рынок недвижимости г. Новосибирска за период 2024–
2025  гг. характеризуется следующими показателями. Ли-
дерами среди районов города по стоимости квадратного 
метра жилья входят Центральный, Железнодорожный, 
Первомайский районы, наименьшую стоимость показал 
Кировский район. Популярными районами по количе-
ству предложений Октябрьский, Ленинский, Кировский 
районы г. Новосибирска.

Средние цены за 2024–2025 гг. выросли на 17,5 %. Это 
обуславливается множеством факторов, за период 2024 
-2025  гг., уровень спроса на недвижимость достаточно 
высокий. В последнее время спрос на рынке жилья пре-
вышает предложение, что вызывает рост цен, на спрос 
влияют доходы населения.

К началу 2026  г. спрос выровнялся, первичный рост 
цен остановился, однако в масштабе трех лет рост цен на 
объекты на рынке недвижимости по некоторым объектам 
составил до 20 % — 30 %.

Влияние месторасположения на стоимость объектов 
недвижимости. Проанализировав тенденции рынка не-
движимости в 2024–2025  гг. видно, что цены сделок на 
квартиры на первичном рынке выросли на 21,9 %.

Самый дорогой квадратный метр на первичном рынке 
жилой недвижимости– в  Центральном районе. На де-
кабрь 2025 г., самые дешевые квартиры продавались в Ки-
ровском районе г. Новосибирска.

Изменение средней цены описывается простой ли-
нейной зависимостью с высоким уровнем достоверности. 
Прогнозирование стоимости жилья по районам города 
может дать более дифференцированный результат [3].

Большая часть предложений на рынке приходиться на Ок-
тябрьский район города (19 %), меньше всего предложений 
по продаже в Советском районе г. Новосибирск (3 %). В ре-
зультате самыми популярными районами стали Октябрь-
ский, Ленинский и Кировский районы г. Новосибирска.

Анализ стоимости жилой недвижимости г. Новоси-
бирска показывает, что произошли резкие колебания цен 
на рынке, на которые повлияли внешние и  внутренние 
факторы. Наиболее значащими факторами, влияющими 
на рынок недвижимости: влияние курсовой разницы, из-
менение рыночной конъектуры, район месторасполо-
жения объектов недвижимости.
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Актуальность. В  условиях высокой конкуренции 
и ориентации на выполнение показателей эффектив-

ности наблюдается тенденция, когда межличностные от-
ношения и социально-психологический климат в рабочих 
отношениях недооценивается. Между тем, социально-
психологический климат напрямую связан с вовлеченно-
стью сотрудников, их мотивацией, выгоранием, а  также 
с текучестью кадров и, как следствие, с результатами ра-
боты организации в  целом. Именно поэтому так важно 
изучать социально-психологический климат и роль мене-
джера в его создании и поддержании.

Цель. Обосновать с  помощью теоретического иссле-
дования роль руководителя в  формировании и  поддер-
жании социально-психологического климата.

Задачи.
1.	 Проанализировать основные подходы к  опреде-

лению социально-психологического климата в  научной 
литературе;

2.	 Выделить ключевые признаки благоприятного и не-
благоприятного социально-психологического климата;

3.	 Рассмотреть факторы, влияющие на формирование 
социально- психологического климата;

4.	 Сделать вывод на основе проанализированного ма-
териала.

Гипотеза. Если руководитель целенаправленно ис-
пользует подходящие управленческие инструменты 
и  здоровую коммуникацию, то социально-психоло-
гический климат в  коллективе будет более благопри-
ятным, что снизит риски выгорания и  текучести со-
трудников, а  также увеличит эффективность трудовой 
деятельности.

Метод исследования: теоретический анализ.
Социально-психологический климат в коллективе ста-

новится все более обсуждаемой и актуальной темой. Если 
до недавнего времени акцент был сделан на навыки со-
трудника, то, как быстро и корректно он выполняет свою 
работу, при этом не было важно, какая вокруг обста-
новка, то современные эксперты в  области управления 
персоналом подтверждают влияние социально-психоло-
гического климата на эффективность и  производитель-
ность труда [1, 3, 9]. Действительно, социально-психо-
логический климат будет влиять на результаты работы 
практически в любом трудовом коллективе. Об этом го-
ворят Л. П. Буева, Е. С. Кузьмин, Н. Н. Обозов, К. К. Пла-
тонов, А.  А.  Русалинова, А.  Н.  Лутошкин, В.  М.  Шепель, 
В. А. Покровский и ряд других авторов. [6]

Во многих организациях акценты ставятся исключи-
тельно на показателях эффективности, где каждый со-
трудник должен выполнять необходимый KPI для дости-
жения результатов, чаще всего эти результаты добиваются 
«любой ценой». В таких компаниях руководство не обра-
щает внимания на то, как сотрудники чувствуют себя в кол-
лективе, на своем рабочем месте, что они думают о комму-
никации со своим непосредственным начальником. Это 
прямо влияет на самочувствие каждого отдельного члена 
коллектива, на склонность к выгоранию и желанию поки-
нуть данную организацию. Как правило, именно в таких 
компаниях отмечается высокая текучесть кадров. В тех же 
организациях, где руководство уделяет время на монито-
ринг и оценку социально-психологического климата, со-
трудники чувствуют здоровую атмосферу, они понимают, 
что в таком коллективе они могут достичь хороших пока-
зателей, при этом не выгореть и продолжить любить свою 
работу. Савинков С. Н. говорит: «…грамотное и своевре-
менное применение методов, приемов и  оптимальных 
форм взаимодействия с коллективом позволяют руково-
дителю выстраивать наиболее эффективную модель пове-
дения с подчиненными» [8]

При рассмотрении феномена социально-психологи-
ческого климата с  точки зрения менеджмента необхо-
димо обозначить его понятие и  признаки. Проблема за-
ключается в  том, что не существует единого подхода 
к  изучению и  исследованию СПК. Жданов  О.  И. отме-
чает: «По своему происхождению это понятие является 
во многом метафоричными. Можно провести аналогию 
с природно-климатическими условиями, в которых живет 
и развивается растение. В одном климате оно может рас-
цвести, в другом — зачахнуть», что говорит о том, что по-
нятие социально-психологического климата невозможно 
свести к одному конкретному определению [4]. В данном 
исследовании целью будет определить роль менеджера 
в  формировании и  поддержании социально-психологи-
ческого климата в коллективе. Все это важно в рамках из-
учения менеджмента, так как социально-психологиче-
ский климат существенно влияет на результаты работы 
всей организации.

Так, в  подходе к  изучению социально-психологиче-
ского климата, авторы которого Л. П. Буева, Е. С. Кузьмин 
и  др., рассматривают климат как общественно-психоло-
гический феномен, состояние коллективного сознания. 
Здесь климат отражает взаимоотношения коллег, их 
условия труда и  методы его стимулирования. С  точки 
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зрения другого подхода (А.  А.  Русалинова, А.  Н.  Лу-
тошкин), социально-психологический климат в  коллек-
тиве определяется общим социально-психологическим 
настроем. Климат здесь рассматривается как настроение 
группы людей. В  подходе, который изучали  В.  М.  Ше-
пель, В. А. Покровский и Б. Д. Парыгин СПК рассматрива-
ется через стиль общения и взаимоотношения людей, ко-
торые находятся в регулярном тесном контакте. Наконец, 
В. В. Косолапов, А. Н. Щербань и Л. Н. Коган анализируют 
климат через социальную и  психологическую совмести-
мость членов группы, а также от их морально-психологи-
ческого единства, сплоченности [6].

Из вышеперечисленных подходов можно описать со-
циально-психологический климат как феномен, которых 
охватывает отношения между коллегами, их стиль об-
щения, настрой, единство и сплоченность. Все это тесно 
взаимосвязано с  методами управления персоналом и  не 
может существовать порознь.

Социально-психологический климат может формиро-
ваться как стихийно, так и  целенаправленно. Стихийно 
он формируется тогда, когда менеджер не прикладывает 
усилий к  его формированию. Для того, чтобы понимать 
обстановку в коллективе и вовремя реагировать на неже-
лательные изменения, руководителю следует непрерывно 
анализировать и  отслеживать изменения в  СПК. Для 
этого следует выделить критерии, по которым можно оце-
нить текущий СПК.

Наиболее показательными признаками, описываю-
щими благоприятный СПК в коллективе, являются:

–	 позитивный настрой, радость в общении;
–	 чувство безопасности, защищенности, спокойствия 

в коллективе;
–	 поддержка, теплота и внимание в отношениях;
–	 открытость к  диалогу, отсутствие страха высказы-

вания своего мнения;
–	 отсутствие страха совершить ошибку;
–	 ощущение значимости в коллективе.
Далее, следует выделить признаки, описывающие не-

благоприятный СПК:
–	 пессимизм, равнодушие;
–	 скука, подавленное настроение;
–	 конфликтность, напряженность, раздражи-

тельность;
–	 страх наказания, неуверенность в  себе, ожидание 

критики.
Безусловно, это не исчерпывающие списки критериев, 

но по тем, что были перечислены выше, можно наиболее 
просто и быстро понять, что что-то начинает идти не так. 
Первым, кто должен обратить внимание на признаки 
и  начать принимать меры, является непосредственный 

руководитель. Так, Гладких  В.  В. пишет: «руководитель, 
который знаком с особенностями показателей и факторов 
социально-психологического климата в  коллективе, по-
лучает достаточно эффективный инструмент управления 
персоналом», что подчеркивает важность влияния мене-
джера на СПК. «Грамотные руководители стараются со-
здать в  коллективе такой климат, который бы позволял 
добиваться поставленных задач, и  способствовал дости-
жению лучших результатов».  — пишет Шкердина  А.  А., 
[10]. Ицхак Адизес пишет о том, что роль руководства со-
стоит в формировании и развитии в своей системе куль-
туры взаимного доверия и уважения, что напрямую свя-
зано с  социально-психологическим климатом [7]. М. 
Перескокова делает акцент на навыках руководителя, ко-
торые могут быть кому-то даны, а кому-то придется этим 
навыкам обучаться, но, тем не менее, они крайне важны 
менеджеру. Перескокова пишет о следующих навыках:

–	 считывать эмоции и  мотивы ваших сотрудников 
(эмпатия);

–	 слушать собеседника;
–	 налаживать контакт с  людьми и  разговаривать 

с ними на одном языке;
–	 видеть особенности человека и  развивать его 

сильные стороны. [5]
Далее необходимо рассмотреть факторы, влияющие на 

формирование СПК, которые делятся на внешние и вну-
тренние. Поскольку в данной статье анализируется роль 
руководителя, наиболее важным будет выделить именно 
внутренние факторы. Большинство исследователей выде-
ляют схожие факторы, такие как:

–	 социально-психологическая совместимость кол-
лектива;

–	 стиль управления руководителя;
–	 условия труда;
–	 цели и задачи группы.
На то, насколько будут социально-психологически со-

вместимы коллеги, руководитель напрямую влияет, по-
скольку во время отбора сотрудников на работу он должен 
учитывать то, какой человек подходит к текущему коллек-
тиву. Условия труда, которые формирует как компания, 
так и начальник, непосредственно будут влиять на СПК. 
И, наконец, цели и задачи группы, а также то, насколько 
понятно и четко они были поставлены.

Таким образом, результат теоретического анализа по-
зволяет подтвердить выдвинутую гипотезу на теорети-
ческом уровне. Авторы, исследовавшие социально-пси-
хологический климат, также подтверждают гипотезу. Это 
говорит о том, что цель, а именно определение роли мене-
джера в формировании и поддержании социально-психо-
логического климата в коллективе, была достигнута.
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Государственное управление жилищным фондом и правовые основы 
передачи объектов жилищного фонда между республиканской 

и коммунальной собственностью в Республике Казахстан
Дейбук Ирина Сергеевна, студент магистратуры

Российская академия народного хозяйства и государственной службы при Президенте Российской Федерации (г. Москва)

В статье рассматриваются правовые основы передачи жилых объектов между республиканской и коммунальной соб-
ственностью в  Республике Казахстан. Раскрывается система уполномоченных органов, порядок межуровневой пере-
дачи жилья и особенности управления жилищным фондом Министерства обороны. Уточняется соотношение жилищ-
ного законодательства и норм о государственном имуществе. Выявляются проблемы разграничения полномочий, учета 
объектов, согласовательных процедур, правового режима служебного жилья и защиты прав пользователей помещений. 
Обосновывается необходимость уточнения порядка передачи, сокращения согласовательных стадий и специального ре-
гулирования объектов оборонного ведомства в условиях роста государственного и коммунального жилищного фонда.

Ключевые слова: государственная собственность, жилищный фонд, жилые дома, жилые помещения, передача иму-
щества, республиканская собственность, коммунальная собственность, государственное управление, Республика Ка-
захстан, Министерство обороны.

Государственный жилищный фонд занимает особое 
место в  системе публичного управления Республики 

Казахстан. Его правовой режим определяется распреде-
лением полномочий между республиканским и местным 
уровнями власти, порядком распоряжения жилыми объ-
ектами и обязанностью государства обеспечивать исполь-
зование жилья по назначению. Жилплощадь в этой сфере 

выступает объектом собственности и  средством реали-
зации жилищных прав граждан.

Передача жилых домов и жилых помещений между рес-
публиканской и коммунальной собственностью влияет на 
состав государственного и  коммунального жилищного 
фонда, на круг уполномоченных органов и на дальнейший 
порядок предоставления жилья. Актуальность этого во-
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проса усилилась в условиях роста жилищного фонда, рас-
ширения государственного сегмента и  сохранения ве-
домственного жилья. Межуровневое движение жилых 
объектов требует точного разграничения компетенции, 
ясного порядка согласования и устойчивой защиты прав 
лиц, которые уже пользуются помещением.

Научная проблема связана с  пересечением двух пра-
вовых режимов. Нормы о государственном имуществе за-
крепляют общий порядок распоряжения публичной соб-
ственностью. Жилищное законодательство исходит из 
социального назначения жилого объекта, его пригодности 
для постоянного проживания и  необходимости охраны 
жилищных прав граждан. На этом стыке возникает про-
тиворечие между общей имущественной процедурой 
и  специальным режимом жилья. Передача жилого дома 
или квартиры меняет не только уровень публичного соб-
ственника. Она затрагивает дальнейшее управление объ-
ектом, его ведомственную принадлежность и  условия 
пользования помещением.

Жилищное законодательство относит к государствен-
ному жилищному фонду «жилища, принадлежащие ком-
мунальному жилищному фонду, жилищному фонду го-
сударственных предприятий либо жилищному фонду 
государственных учреждений и  входящие в  состав рес-
публиканского или коммунального имущества». Жилой 
объект изначально выделен из общей массы государ-
ственного имущества и подчинен специальному режиму. 
Дом, квартира и  комната в  общежитии выступают не 
просто единицей учета, а объектом постоянного прожи-
вания. Поэтому их передача между уровнями государ-
ственной собственности не сводится к обычному переме-
щению имущества [1, ст. 2, п. 22].

Система органов в  этой сфере построена по вертикали 
полномочий. Правительство Республики Казахстан опре-
деляет общие подходы к  распоряжению публичной соб-
ственностью. Уполномоченный орган обеспечивает единый 
порядок имущественных решений на республиканском 
уровне. Отраслевые ведомства распоряжаются закреплен-
ными за ними жилыми домами и помещениями в пределах 
своей компетенции. Местные исполнительные органы от-
вечают за эксплуатацию жилья, использование комму-
нального фонда и  дальнейшее ведение объекта после его 
принятия. Эти функции на республиканском уровне осу-
ществляет Комитет государственного имущества и  прива-
тизации Министерства финансов Республики Казахстан [2].

После принятия жилого объекта местные исполни-
тельные органы отвечают за его дальнейшее исполь-
зование, содержание, учет пользователей и  включение 
в  коммунальный фонд. Поэтому межуровневая пере-

дача меняет не только собственника, но и орган текущего 
управления.

Общий правовой режим передачи закреплен в  статье 
9 Закона Республики Казахстан «О государственном иму-
ществе», а процедура установлена Приказом от 4 августа 
2025 года №  75. Передача имущества между республи-
канской и  коммунальной собственностью оформляется 
решением и  актом приема-передачи. Для жилых домов 
и жилых помещений действует специальное правило. «В 
случае передачи имущества в виде жилища из жилищного 
фонда государственных учреждений и  государственных 
предприятий из одного вида государственной собствен-
ности в  другой, акт приема-передачи жилища оформля-
ется в срок не более пятнадцати календарных дней после 
принятия решения уполномоченным органом по управ-
лению государственным имуществом и  местным испол-
нительным органом» [3, п. 2, п.п. 3].

Процедура передачи жилого объекта из республикан-
ской собственности в коммунальную включает несколько 
стадий. Государственный орган или государственное юри-
дическое лицо, за которым закреплено жилье, иниции-
рует передачу. Затем материалы направляются на согла-
сование уполномоченному органу по государственному 
имуществу и другим участникам процедуры. После при-
нятия решения оформляется акт приема-передачи. Далее 
объект учитывается на новом уровне собственности, за-
крепляется за ответственным балансодержателем и  по-
лучает определенный режим пользования. При передаче 
из коммунальной собственности в  республиканскую со-
храняется тот же порядок, но меняется состав уполномо-
ченных органов.

Для жилищного фонда решающее значение имеет пра-
вовое положение пользователей помещения в  рамках 
общей имущественной процедуры. Если квартира или 
жилой дом уже заняты гражданами на законном осно-
вании, смена уровня государственной собственности не 
должна нарушать прежний режим пользования. Иначе 
юридический переход объекта будет завершен, а порядок 
пользования жильем останется неопределенным. В  этом 
и состоит главная особенность передачи жилых объектов 
по сравнению с иным государственным имуществом.

Динамика жилищного фонда за 2023–2025 годы по-
казывает расширение объекта государственного управ-
ления, [4; 5; 6], таблица 1.

В 2024 году жилой массив увеличивался быстрее, чем в 
2025 году. Прирост общего объема составил 3,63 %. Затем 
темп снизился до 2,99 %, что показывает сохранение роста 
при более сдержанной динамике. Государственный сег-
мент менялся менее равномерно. Сначала его увеличение 

Таблица 1. Показатели жилищного фонда 2023–2025

Параметр 2023 2024 2025 △ 2024 к 2023 △ 2025 к 2024
Общая площадь жилищного фонда, тыс. кв. м 419058,1 434268,6 447266,2 +15210,5 +12997,6
Государственный жилищный фонд, тыс. кв. м 9554,2 9933,7 10138,5 +379,5 +204,8

Обеспеченность жильем на одного проживающего, кв. м 23,9 24,5 25,1 +0,6 +0,6
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достигло 3,97  %, затем сократилось до 2,06  %. Поэтому 
значение точного распределения объектов между уров-
нями публичной собственности стало выше. Обеспечен-
ность жильем росла устойчиво и почти одинаковыми тем-

пами — на 2,51 % и 2,45 %. Это подтверждает постепенное 
улучшение жилищных условий. Движение всех показа-
телей вверх усилило нагрузку на систему учета, содер-
жания, передачи жилых домов и помещений, рисунок 1.

Рис. 1. Динамика жилищного фонда Республики Казахстан за 2023–2025 годы

Дополнительное значение этой процедуры подтвер-
ждается итогами 2025 года, когда площадь жилфонда уве-
личилась на 13 млн кв. м. При таком росте усиливается 
потребность в точном разграничении полномочий между 
республиканским и местным уровнями, в быстром согла-
совании передачи и в ясном определении органа, который 
будет отвечать за жилой объект после завершения про-
цедуры [7].

М. Оспанов и А. Утепов связывают развитие жилищной 
политики Казахстана с усилением регулирующей роли го-
сударства в жилищной сфере. Для рассматриваемой темы 
этот вывод имеет прямое значение. Передача жилого дома 
или квартиры между уровнями государственной соб-
ственности меняет практический канал реализации жи-
лищной политики на конкретной территории, поскольку 
после такой передачи именно новый публичный соб-
ственник принимает решения о  дальнейшем использо-
вании объекта и его включении в жилищный фонд соот-
ветствующего уровня [8, с. 135–146.].

Особое место в системе государственного жилищного 
фонда занимает жилье Министерства обороны Респуб-
лики Казахстан. Здесь жилой объект выполняет двойную 
функцию. Он входит в государственный жилищный фонд 
и  одновременно служит средством обеспечения прохо-
ждения военной службы. По этой причине управление 
таким имуществом не сводится к обычному балансовому 
учету. В  оборонной сфере жилые помещения исполь-
зуются для предоставления служебного жилья, назна-
чения жилищных выплат и  решения вопросов лиц, ну-
ждающихся в  жилище. При переводе военнослужащего 

в  другой гарнизон приоритет сохраняется за предостав-
лением служебного жилья, а  при его отсутствии приме-
няются жилищные выплаты на аренду до момента предо-
ставления помещения [9].

Организационная ответственность внутри оборон-
ного ведомства сосредоточена в Главном управлении рас-
квартирования войск Вооруженных Сил Республики Ка-
захстан. Именно это звено ведет работу по разъяснению 
обмена жилья в военных городках на квартиры в других 
регионах и  размещает сведения о  жилищном фонде ве-
домства. Такая модель подтверждает специальный режим 
военного жилья. Закрытые военные городки, служебный 
характер помещений и связь жилого фонда с системой рас-
квартирования усложняют передачу объектов на местный 
уровень, поскольку при смене собственника необходимо 
учитывать не только состояние объекта, но и  действу-
ющий круг пользователей, режим допуска на территорию 
и оборонное назначение имущества [10].

Именно в  отношении военного и  служебного жилья 
наиболее заметны проблемные вопросы действующего 
регулирования. Первая проблема связана с многоступен-
чатостью согласований между отраслевым ведомством, 
уполномоченным органом по государственному имуще-
ству и местным исполнительным органом. Вторая — ка-
сается правового положения граждан, которые уже поль-
зуются жилым помещением на момент передачи. Общая 
имущественная процедура фиксирует переход объекта, но 
не раскрывает в достаточной степени порядок сохранения 
жилищных прав пользователей. Третья проблема прояв-
ляется в отношении объектов Министерства обороны, где 
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служебное назначение жилого помещения и режим воен-
ного городка требуют более детальной правовой регла-
ментации, чем та, которая предусмотрена общими прави-
лами передачи имущества.

Действующая модель нуждается в  точечном уточ-
нении. Рекомендуется:

1.	 Закрепить в  правилах передачи государственного 
имущества отдельный блок, посвященный жилым домам 
и жилым помещениям.

2.	 Определить перечень документов по объекту, све-
дения о  пользователях, порядок передачи служебного 
жилья и  действия принимающего органа после завер-
шения процедуры.

3.	 Детализировать случаи передачи объектов Мини-
стерства обороны на коммунальный уровень без утраты 
правового режима и без нарушения интересов лиц, про-
живающих в помещении.

4.	 Сократить число согласующих стадий по типовым 
случаям передачи, когда правовой статус жилого объекта 
не вызывает спора.

Передача жилых домов и  помещений между респуб-
ликанской и  коммунальной собственностью определяет 
дальнейший порядок использования жилья, пределы от-
ветственности органов власти и положение граждан, ко-
торые продолжают проживать в таком объекте. Анализ по-
казал, что действующее регулирование охватывает общие 
основания и процедуру передачи, однако в части служеб-
ного и воинского жилья сохраняется правовая неполнота. 
Наиболее уязвимыми остаются разграничение компе-
тенции, учет прав пользователей и порядок передачи объ-
ектов Министерства обороны. Устранение этих пробелов 
усилит правовую определенность, повысит устойчивость 
управления жилищным фондом и снизит риск споров при 
межуровневом движении жилых объектов.
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Замена фиатно-спекулятивной денежной системы альтернативной 
экономической формацией: причины, концепция и принцип перехода

Ерохин Игорь Николаевич, экономист, независимый исследователь (г. Санкт-Петербург)

В статье рассматривается современная глобальная денежно-кредитная система и содержание альтернативной мо-
дели, а также процессы их трансформации в условиях цифровизации и социально-демографического кризиса.

Основные результаты:
1.	 Доказана конфликтная несовместимость текущей спекулятивной модели с демографическими и экономическими 

задачами общества.
2.	 Предложено решение, позволяющее преодолеть уравнительность в оплате труда и обеспечить вознаграждение 

предприимчивости в рамках новой системы общественно-экономических отношений.
3.	 Представлена архитектура системы ресурсно-трудовой национальной корпорации (Р-ТНК), включающая «банки-

аккумуляторы» с механизмом «обратного процента» и систему сопричастности в распределении собственности (49/51).
4.	 Описан алгоритм гарантированного базового набора потребления (ГБНП) как инструмента социальной устой-

чивости.
5.	 Сформулирована стратегия мягкого управляемого транзита к  новой модели через поэтапный выкуп долей 

частных предприятий.
Предложена метрологически состоятельная модель экономики, где блокчейн исключает инфляционную эмиссию, а фи-

нансовые институты переориентированы с извлечения спекулятивной прибыли на минимизацию рыночного разрыва цен.
Реализация модели создаёт материальный фундамент для решения демографического кризиса путём сближения 

уровней благополучия стран и людей и перехода к ресурсно-ориентированному развитию цивилизации.
Ключевые слова: фиатная система, Р-ТНК, блокчейн в экономике, общественно необходимое время, трудовая теория 

стоимости, экономическая формация, демографическое возрождение.

Replacement of the fiat-speculative monetary system with an alternative 
economic formation: causes, concept, and transition mechanisms

Erokhin Igor Nikolaevich, economist, independent researcher (St. Petersburg)

The article examines the modern global monetary system and the processes of its transformation in the context of digitalization 
and the socio-demographic crisis.

Key results:
1.	 The conflictual incompatibility of the current speculative model with the demographic and economic goals of society is proven.
2.	 A solution is proposed to overcome wage equalization and ensure rewards for entrepreneurship within the new system of socio-

economic relations.
3.	 The architecture of the Resource-Labor National Corporation (RLNC) is presented, including «Accumulator Banks» with a 

«reverse interest» mechanism and a system of shared ownership (49/51).
4.	 An algorithm for the Guaranteed Basic Consumption Set (GBCS) is described as a tool for social stability.
5.	 A strategy for a soft, managed transit to the new model through the phased buyout of shares in private enterprises is formulated.
A metrologically sound economic model is proposed, where blockchain eliminates inflationary emission, and financial institutions 

are reoriented from extracting speculative profit to minimizing the market price gap.
The implementation of the model creates a material foundation for resolving the demographic crisis by converging the levels of 

well-being of countries and individuals and transitioning to the resource-oriented development of civilization.
Keywords: fiat system, RLNC, blockchain in economics, socially necessary time, labor theory of value, economic formation, 

demographic revival.

Введение

Актуальность темы обусловлена необходимостью 
устранения экономических механизмов, углубляющих 
неравенство в  уровне жизни населения и  благосо-
стоянии государств. Решение данной проблемы крити-

чески важно для минимизации диспропорций в  рас-
пределении доходов как обязательного условия борьбы 
с депопуляцией.

Цель работы  — теоретически обосновать и  разрабо-
тать концептуальную модель перехода от фиатно-спеку-
лятивной системы к  ресурсно-трудовой экономике на 
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базе блокчейн-технологий для разрешения системных со-
циально-демографических противоречий.

Методология: Работа базируется на синтезе трудовой 
теории стоимости и  современных технологий децентра-
лизованного учета (блокчейн), системном подходе и  мо-
делировании экономических процессов. В  основу новой 
формации заложено измерение стоимости через фонд ра-
бочего времени (ФРВ) и алгоритмизация общественно не-
обходимых затрат труда.

Основная часть

Глобальная фиатная денежная система в  её совре-
менном виде оформилась в 1976 году, после окончатель-
ного упразднения товарного обеспечения валют на Ямай-
ской конференции. В результате спекулятивные свойства 
классической капиталистической формулы «деньги  — 
товар — деньги*» (где Д*>Д) [1] получили дополнительный 
импульс усиления за счёт фиатных механизмов. Данное 
обстоятельство детерминировало нарастание неравен-
ства как на межгосударственном уровне, так и внутри со-
циальных групп: без товарного барьера эмиссия ускорила 
концентрацию капитала, в  то время как спекулятивный 
характер системы усилил неравномерность распреде-
ления доходов. Приоритетом денежной эмиссии стало на-
ращивание скорости накопления капитала, а  не обеспе-
чение воспроизводства трудовых ресурсов, что привело 
к росту системных рисков и частоты экономических кри-
зисов [2].

В контексте демографических процессов фиатно-спе-
кулятивная модель создаёт институциональные барьеры 
для воспроизводства населения [3]. К ним относятся пе-
риодические рецессии, сопровождающиеся снижением 
уровня жизни, и  устойчивое формирование страт насе-
ления с дефицитом ресурсов для многодетности. Текущие 
меры социальной поддержки семей в  развитых странах 
носят реактивный характер и  ограничены возможно-
стями государственных бюджетов, что не решает про-
блему фундаментально.

Несмотря на длительную историю попыток трансфор-
мации товарно-денежных отношений [4], существующие 
механизмы социальной защиты обеспечивают лишь ло-
кальную коррекцию диспропорций. В данной связи пред-
ставляется невозможным достижение устойчивой репо-
пуляции и стабилизация среднепланетарного суммарного 
коэффициента рождаемости [5] без кардинальной транс-
формации экономического базиса общественной фор-
мации [6].

В условиях, когда исчерпание природных ресурсов 
становится фундаментальным ограничителем глобаль-
ного роста [7], единственно оправданным переходом яв-
ляется внедрение ресурсно-ориентированной экономи-
ческой формации [8]. В данной модели принципиальный 
отказ от традиционного денежного обращения позволяет 
устранить фиатно-спекулятивные противоречия «в заро-
дыше». Это достигается за счёт перехода к объективным 

учётным единицам (время, энергия, сырьё), которые тех-
нически невозможно «оторвать» от реального сектора 
экономики, в отличие от фиатных валют.

Автор предлагает модель, сохраняющую конкурентное 
международное разделение труда, но переведённую на 
двухконтурный блокчейн-учёт [9]:

1.	 Внутренний контур (Трудовой): Базируется на 
децентрализованных расчётах затрат рабочего времени 
внутри государства. Данный механизм трансформирует 
экономику в систему прямой конкуренции за производи-
тельность труда: минимизация временных затрат на еди-
ницу продукции при соблюдении стандартов качества 
напрямую повышает ценность индивидуального вклада 
работника.

2.	 Внешний контур (Ресурсный): Опирается на ме-
ждународный аналитический учёт затрат сырья и энергии. 
В  данном контуре конкуренция смещается в  плоскость 
эффективности производства, где ключевым показа-
телем становится минимизация удельной ресурсоёмкости 
продукции

Перестройка системы позволяет перейти к  выравни-
ванию глобального благосостояния через следующие ме-
ханизмы:

–	 Справедливое квотирование: Вместо доминиро-
вания финансовых центров предлагается поэтапное сбли-
жение долей стран на мировом рынке. Идеальный ори-
ентир квоты государства рассчитывается как численность 
населения × среднемировая энергоёмкость ВВП на одного 
человека. Это ставит в равные условия возможности раз-
вития всех народов.

–	 Эквивалентный энергообмен: Предлагается пе-
реход к биржевым правилам международной торговли по 
кросс-курсу «сырьё  — энергия», пока товар дефицитен. 
Но как только его стоимость падает до уровня обще-
ственно необходимых среднемировых затрат, включается 
механизм прямого эквивалентного обмена равными цен-
ностями, исключающий агрессивный демпинг.

–	 Коррекция сверхпотребления: В новой системе по-
тери национального труда (при низкой эффективности 
или борьбе за рынки) станут естественным тормозом 
для «фиатного сверхпотребления» богатых стран, выну-
ждая их оптимизировать реальный сектор, а не печатать 
валюту.

–	 Логистический инвариант: Создание глобальной 
системы кольцевых маршрутов (морских и  сухопутных) 
позволит математически выровнять стоимость доставки 
единицы груза в любой порт мира. Это устранит геогра-
фическую дискриминацию и сделает удаленные регионы 
конкурентоспособными.

–	 Реиндустриализация вместо накопления золото-
валютных резервов (ЗВР): Для защиты от внешней фи-
атной экспансии вводится поэтапный запрет на накоп-
ление валютных запасов. Вместо «складирования» чужих 
долговых обязательств, экспортеры направляют выручку 
на импорт технологий, заводов и оборудования. Это пре-
вратит экспортный доход в  реальные производственные 
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мощности внутри страны. Таким же путем обеспечива-
ется инвестиционная амнистия и репатриация капитала.

Теоретический фундамент предлагаемой фор-
мации безденежного обращения опирается на синтез 
идей  И.  В.  Сталина (о приоритете натуральных показа-
телей) [10, с. 23], Арно Петерса (эквивалентная экономика) 
[11] и Жака Фреско (ресурсно-ориентированная модель) 
[8]. Ключевой операционной величиной выступает об-
щественно необходимое время (ОНВ), концептуализиро-
ванное К. Марксом [1]. Детальная верификация межотрас-
левых пропорций распределения ресурсов (трудозатрат, 
энергии, сырья) в  рамках предлагаемой модели требует 
накопления статистического массива данных в  течение 
тестового периода. В условиях текущих фиатных диспро-
порций и ценовых искажений расчет объективного меж-
отраслевого баланса представляется возможным только 
посредством внедрения блокчейн-протоколов учета ре-
альных затрат, что позволит устранить спекулятивные на-
слоения в стоимости промежуточного продукта [12].

С достижением технологических возможностей для 
внедрения блокчейн-систем мониторинга трудозатрат 
и ресурсов станет возможно автоматизировать расчет об-
щественно необходимых издержек  — как на уровне го-
сударств, так и  в рамках межгосударственного союза. 
Совокупность фактических часов труда в масштабах на-
циональной экономики формирует ФРВ. Данный фонд, 
обеспеченный реальным наполнением ВВП, подлежит 
распределению в  соответствии с  персональным вкладом 
каждого гражданина.

Пересмотр классической капиталистической формулы 
Д-Т-Д* является первым необходимым условием транс-
формации. Любая хозяйственная деятельность требует 
описания товарооборота, однако в предлагаемой модели 
он лишен спекулятивной денежной составляющей. Автор 
выдвигает альтернативную циклическую формулу:

П (предложение) — Т (товар) — С (спрос).
В этой парадигме:
– Предложение (П) определяется как совокупный по-

тенциал производительных сил и объем вовлеченных ре-
сурсов сырьевой базы, необходимых для выпуска товаров 
и услуг.

– Спрос (С) выступает встречным вектором, пред-
ставляющим собой максимально полное и  качественное 
описание потребностей населения, подлежащих удовле-
творению.

– Транзакции в цикле П–Т–С осуществляются через 
объективные единицы учёта, а  не через спекулятивные 
операции.

Таким образом, деньги в  обороте П–Т–С перестают 
быть обязательным элементом, уступая место нату-
ральным учётным единицам обмена и распределения, что 
исключает возможность накопления фиатного капитала 
в отрыве от реального производства.

Вторым фундаментальным компонентом предлагаемой 
модели является сохранение индивидуальной мотивации 
и  предпринимательской инициативы. Отсутствие дей-

ственных механизмов материального стимулирования 
в ранних концепциях ресурсно-ориентированной эконо-
мики (например, в работах представителей утопического 
социализма) часто становилось объектом критики. Автор 
предлагает систему поддержания предприимчивости 
через внутрисистемную конкуренцию за эффективность 
как на уровне производителей, так и на уровне отдельных 
работников.

Дифференциация вознаграждения базируется на на-
личии дельты между средним национальным показателем 
ОНВ и фактической себестоимостью (трудозатратами) на 
конкретном производстве. Данная разность напрямую 
корректирует личное вознаграждение работника, вы-
раженное в  единицах начисленного рабочего времени. 
Аналогичное правило определяет рентабельность пред-
приятия в целом через механизм перераспределения ФРВ 
в пользу наиболее эффективных субъектов.

Алгоритм начисления продуктивного времени инди-
вида формализуется следующей зависимостью:

Н = ОНВ х К
где:
Н — начисленное рабочее время (доход работника);
ОНВ — средний норматив затрат времени по стране на 

выполнение данного вида работ/услуг;
К  — количественный показатель фактически выпол-

ненного объема работ.
Переход к  новой модели знаменует собой фундамен-

тальную трансформацию системы стимулов. В  рамках 
фиатно-спекулятивной системы ведущей мотивацией ра-
ботника выступает внешнее принуждение под страхом ни-
щеты и социальной деградации в сочетании с контролем 
интенсивности труда со стороны собственника капитала 
[13]. В предлагаемой же формации ключевым мотивиру-
ющим фактором становится осознанное решение субъекта 
самостоятельно регулировать интенсивность и  качество 
своей деятельности. Личная эффективность превраща-
ется в  наиболее доступный и  справедливый ресурс для 
повышения индивидуального благосостояния. Таким об-
разом, осуществляется переход от принудительной мо-
дели к свободе выбора уровня трудовой нагрузки, где воз-
награждение гарантировано объективным и неизменным 
результатом в блокчейн-системе, защищённым от волюн-
таризма работодателя. Данный подход формирует прин-
ципиально иную парадигму и экономических целей. Если 
целью капитализма является извлечение прибыли лю-
быми средствами — вплоть до совершения преступлений 
при «300 процентах прибыли», согласно Т. Дж. Даннингу 
[14, c. 764],  — то целью ресурсной формации выступает 
минимизация временных и  сырьевых затрат производ-
ства при максимизации объема и качества благ. В новой 
модели «деньги не делают деньги»; вместо этого предло-
жение адаптивно развивается для максимально полного 
удовлетворения верифицированного спроса. Покупа-
тельная способность одного «человеко-часа» растёт про-
порционально росту производительности труда и разно-
образию востребованных товаров.
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Техническая реализация этого механизма опирается на 
алгоритм отложенной транзакции:

1.	 Пассивность начислений: Рабочее время фиксиру-
ется в блокчейне, но становится доступным для исполь-
зования («активируется») только в момент оплаты товара 
или услуги конечным потребителем.

2.	 Неотрывная ответственность за качество: В случае 
выявления брака в течение гарантийного срока или ути-
лизации нераспроданного товара, начисленное время спи-
сывается со всех участников производственной цепочки, 
независимо от их текущего места работы.

3.	 Транзакционный «хвост»: Положительные выплаты 
за реализованную продукцию могут продолжать посту-
пать работнику в  течение длительного времени даже 
после его увольнения или смены деятельности.

Такой алгоритм превращает работника в вовлечённого 
участника процесса, чьё благосостояние в режиме реаль-
ного времени зависит от признания его труда обществом 
(потребителем), что исключает фиктивную занятость 
и спекулятивное раздувание отчётных показателей.

Третьим основополагающим принципом модели яв-
ляется условие дифференцированного вознаграждения, 
основанное на сложности, интенсивности и  социальной 
значимости труда. Первичной базой для начисления вы-
ступает показатель ОНВ и  индивидуальная производи-
тельность. Необходимый массив данных для калибровки 
этих нормативов формируется в течение переходного пе-
риода (предположительно не менее 10 лет) путём посте-
пенного замещения фиатных механизмов ресурсными. 
Это позволяет учесть специфику производственных ци-
клов с  длительным лагом окупаемости (строительство 
ледоколов, ГЭС и  др.) и  накопить статистически досто-
верную базу трудозатрат. В случае таких долгостроев ак-
тивация пассивного рабочего времени в активное может 
происходить по факту приёмки промежуточных, закон-
ченных этапов стройки.

Для нивелирования различий в условиях труда и обес-
печения кадровой устойчивости вводится система ве-
совых коэффициентов, выполняющая роль регулятора 
трудового рынка и  степени неравномерности распреде-
ления доходов в  обществе. Динамическое управление 
этими коэффициентами позволяет государству уста-
навливать коридор допустимого имущественного рас-
слоения. Например, фиксированная надбавка в 20 % для 
конкретной отрасли или дефицитной специальности 
обеспечивает прогнозируемое различие в  доходах, ис-
ключая спекулятивные сверхприбыли. Величина коэф-
фициентов является адаптивной и  регулируется в  зави-
симости от числа вакансий, территориальной специфики 
и  актуальных социально-демографических задач. Назна-
чение весовых коэффициентов:

1.	 Компенсаторная функция: Повышающие коэффи-
циенты применяются для привлечения кадров на вредные, 
тяжелые производства и в депрессивные регионы.

2.	 Образовательная рента: Коэффициенты учитывают 
длительность и  сложность обучения, обеспечивая спра-

ведливое вознаграждение высококвалифицированных 
и дефицитных специалистов.

3.	 Профессиональное балансирование: Динамическое 
изменение коэффициентов позволяет оперативно кор-
ректировать приток абитуриентов в  различные отрасли, 
предотвращая системные перекосы (например, «избы-
точное производство» кадров в гуманитарных сферах при 
дефиците в инженерных).

Таким образом, итоговое начисление рабочего вре-
мени корректируется тремя ключевыми факторами:

–	 Индивидуальная производительность (соотнесение 
личного результата с ОНВ);

–	 Весовой коэффициент профессии/территории (ин-
струмент перераспределения ФРВ страны);

–	 Показатель качества (механизм персональной 
и коллективной ответственности за брак).

Данная система предоставляет человеку осознанный 
выбор: максимизировать доход за счёт перехода на более 
сложные/тяжёлые участки работы (с коэффициентом 
+20 % и выше) либо реализовать свой потенциал в менее 
оплачиваемой, но соответствующей призванию сфере, 
сохраняя при этом гарантированный уровень благосо-
стояния.

Регулируемая дифференциация доходов формирует 
фундамент для эффективной социальной защиты, что 
является критическим условием преодоления депопуля-
ционного кризиса. Автор предлагает структуру потреб-
ления, состоящую из двух функциональных контуров:

1.	 Гарантированный базовый набор потребления 
(ГБНП): обеспечивает доступ к 80  % объёма произво-
димых потребительских товаров и  услуг по фиксиро-
ванной стоимости ОНВ и  в рамках установленных го-
довых нормативов. Данный механизм выступает гарантом 
реализации прав граждан на нормированный объём благ, 
необходимых для воспроизводства человеческого капи-
тала и поддержку многодетности.

2.	 Контур свободного ценообразования (20  % от по-
требительского ВВП): Сохранение рыночных механизмов 
здесь необходимо для балансировки динамического 
спроса и управления дефицитными ресурсами. Это позво-
ляет избежать «карточной системы»: дефицитный ресурс 
доступен в  рамках ГБНП по фиксированной стоимости 
(квота), а  сверх установленной нормы  — по свободным 
рыночным ставкам.

Анализ макроэкономических показателей РФ подтвер-
ждает ресурсную достаточность данной модели. В 2023 
году ВВП России составил 171 041 млрд руб. При гипоте-
тическом уравнительном распределении (по модели Арно 
Петерса) товарное наполнение 8-часового рабочего дня 
эквивалентно среднемесячной зарплате в 73 607 руб. При 
этом прожиточный минимум для семьи из 4 человек (2 
взрослых и 2 ребенка) составлял 57 500 руб [15]. Таким об-
разом, совокупных ресурсов страны достаточно для обес-
печения воспроизводства населения, однако высокий ко-
эффициент Джини (40,3 % в 2023 г.) [16] и спекулятивные 
диспропорции блокируют эту возможность.
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Для решения проблемы депопуляции без риска ижди-
венчества и маргинализации предлагается внедрение си-
стемы гарантированного минимального прожиточного 
дохода для семей с детьми:

–	 Целевые социальные счета: При условии трудо-
устройства хотя бы одного из родителей на счета детей 
начисляются средства для оплаты строго верифициро-
ванного перечня детских товаров и услуг под контролем 
блокчейн-мониторинга. Отсутствие трудовой активности 
обоих родителей без уважительных причин приостанав-
ливает начисление доплат и инициирует процедуру госу-
дарственного контроля за соблюдением прав ребенка.

–	 Страхование дохода семьи: Система предоставляет 
право на получение материальной помощи (до одного 
прожиточного минимума на члена семьи) в течение 3 лет 
в любой период до достижения младшим ребенком 18 лет.

–	 Механизм возвратности: Полученная помощь под-
лежит возврату с  отсрочкой в  несколько лет. При этом 
в  новой формации процент за пользование выплатами 
является льготным и фиксированным, так как инфляция 
как экономическое явление устраняется вместе с фиатной 
эмиссией.

Реализация данной модели обеспечивает каждой семье 
материальный базис для воспитания 2–3 детей за счет 
таргетированного перераспределения покупательной 
способности: её снижения у  высокодоходных групп при 
сверхпотреблении и повышения у семей с детьми.

Реализация принципа солидарной ответственности 
в  ресурсно-трудовой модели подразумевает прямую за-
висимость вознаграждения всех участников производ-
ственной цепочки от конечной реализации продукта. 
В  случае уценки, списания или выявления брака начис-
ленное время труда корректируется пропорционально на 
всех уровнях управления. Данный механизм трансформи-
рует пассивного исполнителя в активного субъекта, заин-
тересованного в качестве и востребованности результата. 
Логическим развитием коллективной ответственности 
выступает переход к  модели ресурсно-трудовой нацио-
нальной корпоративной экономики (Р-ТНК), где каждый 
гражданин является акционером по праву гражданства. 
Структура прав управления и деления прибыли в коммер-
ческом секторе распределяется в пропорции 49/51:

–	 49 % акций удерживается государством, что обеспе-
чивает стратегический контроль и наполнение бюджета.

–	 51  % принадлежит в  равных долях работникам 
предприятия, обеспечивая им статус полноценных стейк-
холдеров.

–	 На учредительный взнос данное правило не распро-
страняется. Учредительный взнос сохраняется во владении 
учредителей и возвращается при ликвидации компании.

Некоммерческий сектор (социальная сфера, оборона, 
госуправление) на 100 % остаётся в государственной соб-
ственности и  финансируется из консолидированного 
бюджета.

Дивидендный доход гражданина в этих условиях фор-
мируется из двух источников:

1.	 Общенациональная акционерная доля: гарантиро-
ванное начисление каждому гражданину как участнику 
Р-ТНК (включая служащих некоммерческого сектора).

2.	 Корпоративная трудовая доля: доход от владения 
частью 51-процентного пакета предприятия, на котором 
человек непосредственно трудится.

При прекращении трудовых отношений доля работ-
ника возвращается в собственность предприятия для пе-
рераспределения или резервирования, что исключает 
спекулятивную приватизацию активов. Наполнение госу-
дарственного бюджета осуществляется через систему по-
доходного налогообложения и  участия в  прибыли ком-
мерческих компаний. Такая конфигурация собственности 
формирует материальный фундамент для сопричастности 
каждого гражданина к экономическому развитию страны, 
минимизируя социальные конфликты. Одновременно 
с этим обеспечивается сохранность капитала учредителей 
(уставного взноса), который в условиях отсутствия эмис-
сионной инфляции сохраняет свою первоначальную ме-
новую ценность и статус защищённого актива.

Процесс создания новых производственных единиц 
в рамках Р-ТНК инициируется физическими или юриди-
ческими лицами на основе частной инициативы. Учре-
дительный алгоритм предполагает безвозмездную пе-
редачу 49  % акций в  пользу государства, тогда как 51  % 
распределяется между трудовым коллективом. При этом 
уставный взнос учредителей под данное деление не подпа-
дает: в случае ликвидации компании (при наличии соот-
ветствующих ресурсов) он подлежит возврату собствен-
никам. Система является динамической: при расширении 
штата производится дополнительная эмиссия акций с ав-
томатическим пересчётом долей, что сохраняет базовую 
пропорцию владения.

Особенности экономической мотивации учредителя 
и менеджмента:

1.	 Лимит вознаграждения: Доход учредителей фор-
мируется из рыночной прибыли, но лимитируется ак-
туальным коэффициентом неравномерности доходов 
(индексом Джини) в  обществе на момент расчёта [16]. 
Оставшаяся часть годовой прибыли распределяется 
между остальными сотрудниками и  государством про-
порционально их доле акций. Эти правила выполняются, 
если решение о выплатах было принято на собрании ак-
ционеров. Данная мера институционально исключает воз-
никновение олигархических структур и чрезмерную кон-
центрацию капитала.

2.	 Корпоративный налог на управление: Для стиму-
лирования качества менеджмента внедряется механизм 
прямой финансовой ответственности. Каждый работник 
делегирует 1  % своего дохода непосредственному руко-
водителю. Это формирует иерархическую систему возна-
граждения («управленческую пирамиду»), основанную на 
реальной эффективности руководства.

3.	 Право «вето» и  отзыв лояльности: Коллектив (в 
лице 2/3 сотрудников прямого подчинения) имеет право 
отозвать платёж в  адрес руководителя в  случае его не-
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компетентности. Если управленческий конфликт не раз-
решается в  течение 3 месяцев, руководитель подлежит 
смещению с  должности по результатам утраты доверия 
коллектива.

Таким образом, высокая позиция в  управленческой 
вертикали становится результатом не протекционизма, 
а  реальной конкуренции, подтвержденной данными 
блокчейн-мониторинга и  доверием коллектива. Участ-
ники производственного процесса оказываются связаны 
двойным контуром ответственности:

–	 По горизонтали: через технологическую цепочку 
и  солидарную ответственность за реализацию продукта 
потребителю.

–	 По вертикали: через финансовое подтверждение 
легитимности и  компетентности руководства (корпора-
тивный налог управления).

Данная саморегулирующаяся система естественным 
образом вытесняет деструктивные элементы и  некомпе-
тентные кадры, обеспечивая высокую жизнеспособность 
корпоративной структуры.

Экономический цикл в  предлагаемой модели бази-
руется на разделении товарных потоков и  целевом рас-
пределении наценок. Как было обосновано ранее, 80  % 
потребительского сектора ВВП резервируется для реали-
зации в рамках ГБНП по фиксированной стоимости ОНВ. 
Оставшиеся 20 % продукции реализуются по свободным 
(рыночным) ценам.

Механизмы распределения прибыли и  стимулиро-
вания роста:

1.	 Распределение ценовой маржи: При реализации 
продукции по свободным (рыночным) ценам 50  % при-
были сверх уровня ОНВ удерживается производителем 
в качестве стимула к расширению производства, а остав-
шиеся 50 % направляются в целевой фонд развития банка-
аккумулятора.

2.	 Роль торговых сетей: В случае установления ритей-
лером цены, превышающей отпускную рыночную стои-
мость производителя, 50 % дополнительной выручки изы-
мается в фонд развития банка-аккумулятора. Оставшаяся 
часть распределяется в равных долях между торговой ор-
ганизацией и изготовителем, что формирует солидарную 
заинтересованность участников цепи в конечном сбыте.

3.	 Разделение рисков при реализации неликвидной 
продукции: в ситуации затоваривания или вынужденной 
уценки 30  % убытков возлагается непосредственно на 
производителя с  последующей интернальной дистрибу-
цией ответственности по всей кадровой вертикали (от ру-
ководства до исполнителей). Оставшаяся часть (70 %) рас-
пределяется между ритейлером (30 %) и аккумулирующим 
банком (40  %). Данная пропорция подтверждает статус 
финансового института как регуляторного фильтра, от-
ветственного за верификацию инвестиционной и произ-
водственной обоснованности.

В новой формации эффективность предприятия опре-
деляется не спекулятивным капиталом, а объективными 
показателями:

–	 спросом на продукцию в сегменте свободных цен.
–	 способностью снижать локальные затраты ниже 

уровня общенационального ОНВ.
–	 качеством продукции и минимизацией брака.
–	 диверсификацией ассортимента: важнейшим фак-

тором роста. Расширение номенклатуры товаров внутри 
ГБНП (например, переход от норматива «одна пара обуви» 
к целевым позициям: зимняя, туристическая, спортивная 
и т. д.) позволяет потребителю полнее удовлетворять по-
требности, а производителю — увеличивать объём гаран-
тированного сбыта.

Особенности оборота средств производства: торговля 
средствами производства осуществляется по стоимости 
их изготовления (ОНВ). Допускаемая рыночная наценка 
лимитируется средней прибыльностью предприятия-по-
купателя. При достижении баланса спроса и предложения 
цена фиксируется на уровне ОНВ, а  избыточная маржа 
(50 %) направляется в банки-аккумуляторы для финанси-
рования общесистемных инноваций.

В предлагаемой модели розничная торговля утрачи-
вает характер чисто логистического посредника, приоб-
ретая функции аналитического и  контрольного центра 
товарооборота. К её ключевым задачам относятся:

–	 Агрегация данных  — мониторинг территориаль-
ного спроса через цифровые платформы и  оборачивае-
мость складов.

–	 Производственное планирование — корректировка 
объёмов выпуска продукции через систему прямых за-
явок изготовителю.

–	 Рыночная балансировка — оперативное устранение 
дефицита или избытка товаров через ценовое регулиро-
вание и перераспределение поставок.

–	 Гарантийный акцепт  — контроль сроков годности 
и принятие претензий по качеству продукции.

Доходность ритейла в  данной модели носит двух-
уровневый характер. Базовый контур формируется за 
счет нормативных надбавок на логистику и  операци-
онное управление, которые суммируются с  расчетной 
стоимостью ГБНП. Дополнительная же прибыль извле-
кается из управления свободными ценами, где доля тор-
говой организации ограничена 25  % от величины ры-
ночной наценки. Такой подход превращает ритейл из 
спекулятивного посредника в  сервисную инфраструк-
туру, заинтересованную в  оптимизации логистических 
издержек. Для исключения конфликта интересов и  сти-
мулирования точного планирования торговые органи-
зации включены в  механизм солидарного погашения 
убытков (при уценке или списании неликвида) в размере 
30 % от суммы.

В процессе мерчандайзинга на полках магазинов то-
вары не дифференцируются физически по принципу «це-
нового дуализма». Выбор осуществляется среди иден-
тичных изделий, а  на ценнике указаны две стоимости: 
в  рамках лимита ГБНП (по ОНВ) и  по свободной цене. 
Данное условие, наряду с запретом на любую дискрими-
нацию при оказании услуг, исключает социальное рас-
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слоение потребителей и  обеспечивает прозрачность ры-
ночного выбора.

В предлагаемой экономической формации банковская 
система претерпевает качественную метаморфозу: из ин-
струмента накопления и перераспределения спекулятив-
ного капитала она трансформируется в  высокотехноло-
гичный диспетчерский узел трудовой энергии общества. 
Центральным звеном этой архитектуры выступает банк-
аккумулятор.

Основной функцией аккумулирующего банка явля-
ется операционное управление ФРВ. В  отличие от тра-
диционных кредитных организаций, банк оперирует не 
фиатной эмиссией, а механизмом фазовой активации тру-
дозатрат, реализованным через блокчейн:

1.	 Генерация пассивного времени (регистрация стои-
мости): происходит в момент фиксации и подтверждения 
промежуточного результата труда (передачи по техноло-
гической цепочке). Сумма начисленных единиц строго 
соответствует расчетному значению ОНВ для данного 
этапа производства. На этой стадии время является «пас-
сивным» — оно зафиксировано в цифровом следе товара, 
но еще не является платёжным средством.

2.	 Транзакционная активация (реализация стои-
мости): Перевод трудочасов из пассивного состояния 
в активное (право на потребление) осуществляется строго 
в  момент конечной рыночной реализации продукта. 
Банк-аккумулятор обеспечивает мгновенное распреде-
ление эквивалента оплаты между всеми участниками про-
изводственного цикла на основе верифицированного ци-
фрового следа изделия.

Таким образом, финансовая система гарантирует абсо-
лютную товарную обеспеченность каждой активной еди-
ницы учета, исключая возможность появления необеспе-
ченной денежной массы и спекулятивных пузырей.

Инвестиционная деятельность такого банка базиру-
ется на принципе безэмиссионного развития. Финансиро-
вание новых инициатив осуществляется исключительно 
за счет ресурсов, аккумулированных от реализации 
ранее произведенных товаров и  услуг. Это гарантирует 
прямую связь между «денежной» массой (ФРВ) и  ре-
альным наполнением рынка, полностью исключая инфля-
ционные риски.

Процесс отбора инвестиционных проектов реализу-
ется на конкурсной основе при участии профильных ве-
домств. Приоритетными критериями выступают:

1.	 Нивелирование региональных экономических дис-
балансов и развитие инфраструктуры территорий.

2.	 Максимизация эффективности вложений, изме-
ряемая в человеко-часах.

3.	 Способность проекта сократить разрыв между ры-
ночной стоимостью и ОНВ.

Для устранения субъективизма и  коррупционных 
рисков предлагается автоматизированная система возна-
граждения персонала. Мотивация сотрудников террито-
риальных банков с ее помощью напрямую зависит от со-
циально-экономической эффективности региона через 

формулу обратного процента. В  соответствии с  эконо-
мической логикой вознаграждения, премиальный фонд 
банка рассчитывается как величина обратная отклонению 
рыночных цен от ОНВ в наиболее критических товарных 
группах. Пример: если рыночное превышение (дефицит/
наценка) составит 65  %, коэффициент вознаграждения 
банка будет 100 %-65 %=35 %, что детерминирует фокус 
внимания банковских аналитиков на устранение то-
варных дефицитов и оптимизацию производственных це-
почек. Для сотрудника эта цифра означает процентное 
повышение размера начисленного активного рабочего 
времени. Центральный банк (далее — ЦБ) получает воз-
награждение на основе средневзвешенного показателя от-
клонения по всей стране.

Система устанавливает жесткую солидарную ответ-
ственность за жизненный цикл продукции. В случае при-
знания товара неликвидным (просрочка, невостребо-
ванность), финансовый убыток распределяется между 
участниками и, при этом на банк-аккумулятор приходится 
40 %. Повышенная доля ответственности Банка обуслов-
лена его ролью как главного «фильтра» обоснованности 
инвестиций. Весь учёт, контроль целевого использования 
ресурсов и рекламаций осуществляется посредством рас-
пределенного реестра (блокчейн), что обеспечивает абсо-
лютную прозрачность финансового контура и  миними-
зацию разрыва между ОНВ и рыночной ценой [17].

Переход к  модели национальной корпорации воз-
можен в  форме управляемой эволюции финансово-пра-
вовых институтов. Ключевая задача этапа — планомерное 
замещение спекулятивного капитала реальными трудо-
выми эквивалентами при сохранении макроэкономиче-
ской стабильности путем:

1. Реорганизации прав собственности (долевая депри-
ватизация).

Процесс национализации реализуется через механизм 
поэтапного выкупа частных предприятий в пользу госу-
дарства и трудовых коллективов.

–	 Алгоритм выкупа. ЦБ осуществляет ежегодный 
выкуп 10  % стоимости предприятия (5  %  — в  государ-
ственную долю, 5  %  — в  пользу сотрудников). Полная 
трансформация структуры владения завершается в  те-
чение 10 лет.

–	 Опции для собственников. Полученные фиатные 
средства владелец вправе реинвестировать в потребление 
внутри страны (поддержка национального производи-
теля) либо направить на импорт технологий и  оборудо-
вания для модернизации производства.

–	 Добровольная реорганизация. Учредители полно-
мочны инициировать переход на модель 49/51 досрочно, 
конвертируя текущую долю в  уставный взнос новой 
структуры.

2. Валютного дуализма и вывода фиата из оборота.
Переходный период характеризуется параллельным 

хождением фиатной валюты и цифровых трудочасов.
–	 Стартовый паритет. Курс обмена устанавливается 

как отношение номинального объема ВВП (потребитель-
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ский сектор) к  совокупному ФРВ, затраченному на его 
производство. Расчет производится по итогам тестового 
периода длительностью не менее одного года.

–	 Механизм изъятия. Традиционная валюта посте-
пенно выводится из оборота через банковский обмен на 
трудочасы, закупку золота у ЦБ или конвертацию в ино-
странные валюты для приобретения критически важных 
зарубежных активов (технологий, патентов).

3. Трансформации внешнеэкономического контура. На 
этапе транзита и далее ЦБ использует фиатные валюты ис-
ключительно для межгосударственных расчётов со стра-
нами традиционной финансовой модели и  обеспечения 
кросс-курсовых операций компаний-экспортёров. Это по-
зволяет защитить внутренний рынок от внешней инфляции, 
сохраняя при этом интеграцию в мировую торговлю.

Метрологическое обеспечение и виртуальное модели-
рование являются критическим условием успешного пе-
рехода через создание достоверной базы данных для объ-
ективной оценки стоимости всех видов ресурсов:

–	 Период виртуального накопления. До полномас-
штабного внедрения системы блокчейн-учёт функцио-
нирует в  тестовом (виртуальном) режиме. Данный этап 
необходим для формирования «цифровой истории» опе-
раций и  верификации нормативов ОНВ для сырья, то-
варов, услуг и средств производства.

–	 Динамическая верификация стоимости. Оконча-
тельная фиксация стоимости сложных промышленных 
изделий (с длительным циклом производства) проис-
ходит только после накопления статистически значимого 
объема данных в распределенном реестре.

Подобный подход минимизирует риски управленче-
ских ошибок и  субъективного вмешательства при пере-
ходе от фиатных котировок к полному ресурсному учету. 
Таким образом, предлагаемая стратегия 10-летнего тран-
зита позволяет плавно преобразовать экономический 
базис общества, сохраняя непрерывность воспроизвод-
ственных процессов и обеспечивая социальную приемле-
мость реформ.

Заключение

Предложенная модель Р-ТНК не отменяет фундамен-
тальные экономические законы, но радикально перерас-
пределяет приоритеты: от спекулятивного обогащения 
к расширению реального производства для наиболее пол-
ного удовлетворения общественного спроса.

Ключевые преимущества модели перед фиатной 
системой:

1.	 Ликвидация инфляционных процессов. Стоимость 
товаров жестко детерминирована фактическим объёмом 
ФРВ. Это исключает денежную эмиссию как инструмент 
покрытия бюджетных дефицитов и предотвращает обес-
ценивание накоплений.

2.	 Справедливость и  верификация вознаграждения. 
Доход каждого участника экономической деятельности 
прямо коррелирует с  его реальным вкладом. Использо-

вание блокчейна гарантирует объективность учета каче-
ства, сложности и социальной значимости труда через си-
стему адаптивных поправочных коэффициентов.

3.	 Тотальное стимулирование эффективности. Мо-
дель «обратного процента» трансформирует банковскую 
премию в  вознаграждение за минимизацию рыночного 
разрыва (сближение цен с ОНВ). Торговые сети мотиви-
рованы на точное изучение спроса, а  производители  — 
на технологическую модернизацию и  рост производи-
тельности.

4.	 Региональный баланс и устранение диспропорций. 
Механизм целевого инвестирования из банков-аккумуля-
торов позволяет эффективно направлять ресурсы на раз-
витие депрессивных территорий и выравнивание инфра-
структурного потенциала регионов.

5.	 Социальная устойчивость и демографическая под-
держка. Двухуровневое потребление (ГБНП — 80 %, сво-
бодный рынок  — 20  %) гарантирует базовое благосо-
стояние населения и  создаёт материальный фундамент 
для поддержки многодетных семей без потери стимулов 
к инновационной активности.

6.	 Метрологическая состоятельность. Переход от вола-
тильных фиатных валют к строгому учёту ФРВ в распреде-
ленном реестре исключает возникновение спекулятивных 
пузырей. Каждая учётная единица в  системе обеспечена 
реальным, общественно признанным результатом труда.

7.	 Трансформация управленческой парадигмы. Пе-
реход банков к модели банков-аккумуляторов с системой 
«обратного процента» создаёт уникальный механизм са-
морегуляции. Впервые интересы финансового аппарата 
(премия банкира) и  общества (минимизация рыночного 
разрыва цен) приведены к  полному соответствию. Вне-
дрение корпоративного управленческого налога (1  %) 
связывает личную эффективность и  карьерный рост ру-
ководителя с прямым одобрением коллектива и результа-
тами деятельности.

8.	 Формирование культуры сопричастности. Модель 
распределения акций (49/51), прибыли (50/50) и  соли-
дарной ответственности за убытки (30/30/40) превращает 
работника, ритейлера и  банкира в  партнёров. Это иско-
реняет «имитацию деятельности», фокусируя всех субъ-
ектов на качестве и реальной востребованности продукта.

9.	 Безопасность переходных процессов. Алгоритм 
поэтапного выкупа долей (по 10 % в год) и период валют-
ного дуализма обеспечивают плавный транзит в  новую 
экономическую реальность. Это сохраняет преемствен-
ность управления и защищает права добросовестных соб-
ственников через их интеграцию в структуру Р-ТНК.

10.	Масштабируемость до транснационального 
уровня. Успешная апробация модели в  рамках одного 
государства может послужить эталоном для междуна-
родного сообщества. Двухконтурная система обмена по-
зволяет объединять страны в  одну ресурсную сеть без 
введения единой валюты  — для начала интеграции до-
статочно общего блокчейн-протокола учета трудозатрат 
и  сырья. Таким образом, предложенная концепция за-
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кладывает фундамент для формирования справедливого 
транснационального экономического пространства.

Реализация концепции Р-ТНК сопряжена с рядом вы-
зовов, требующих формирования зон особого контроля:

1.	 Методологические и технологические риски. Слож-
ность первичного расчета ОНВ для инновационных и на-
укоёмких отраслей диктует необходимость длитель-
ного тестового периода (не менее года) для калибровки 
цифровых нормативов. Концентрация ресурсов в  ак-
кумулирующих банках и  зависимость от блокчейн-ин-
фраструктуры требуют беспрецедентного уровня кибер-
безопасности и защиты от монополизации управления.

2.	 Экономические угрозы. Установление волюнта-
ристских цен на стратегическое сырьё (нефть, газ, золото 
и т. п.) без привязки к их реальному ОНВ может спровоци-
ровать спекулятивные процессы и инфляционные шоки.

3.	 Угроза теневого оборота и  контрафакта. Неле-
гальное производство и ввоз фальсифицированной про-
дукции представляют собой скрытое изъятие (хищение) 
части национального ФРВ. Поскольку контрафакт не 
обеспечен верифицированными затратами ОНВ внутри 
системы, его потребление подрывает товарное напол-
нение трудовых единиц учета и искажает данные межот-
раслевого баланса. Это требует жесткой интеграции си-
стем маркировки товаров с блокчейн-реестром Р-ТНК.

4.	 Антропологические барьеры. Переход от потреби-
тельской «денежной» психологии к «трудовому» мыш-
лению неизбежно столкнется с  инерцией. Существует 
риск «цехового» расслоения качества, когда лучшие ре-
сурсы будут направляться в  сегмент свободного рынка 
в ущерб ГБНП [9].

5.	 Проблема верификации трудозатрат («приписок»). 
Для бюджетных организаций и структур с недостаточно де-
тализированным блокчейн-протоколом рабочих процессов 
наличествует риск искусственного завышения отчетных 
показателей. Подобная уязвимость обуславливает необхо-
димость сохранения механизмов внешнего трудового хро-
нометража и  аудита со стороны профильных институтов 
(Трудовой инспекции, Счетной палаты), обеспечивающих 
метрологическую чистоту вводимых в систему данных.

6.	 Проблема свободного времени. Высокая эффек-
тивность модели, достижимая за счёт элиминации спеку-
лятивных издержек и  сокращения выпуска невостребо-
ванных благ, приведёт к  высвобождению значительного 
человеческого ресурса. Данное обстоятельство ставит 
перед обществом принципиально новый вызов  — необ-
ходимость формирования механизмов продуктивной во-
влечённости населения вне рамок традиционных произ-
водственных отношений (наука, творчество, воспитание, 
саморазвитие).

Итоговое резюме

Сама по себе экономическая эффективность Р-ТНК не 
является самоцелью. Предложенная модель  — это лишь 
материальный фундамент, необходимый для решения 
стратегической задачи демографического возрождения, 
укрепления ценностей семьи и  обеспечения будущего 
детей в странах с депопуляцией. Глубокому анализу эво-
люции социальной и  ценностной надстройки в  рамках 
выполнения поставленных задач будет посвящена следу-
ющая работа.
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Теоретические основы взаимодействия бюджетных учреждений 
с органами государственной власти и общественными организациями

Пчелинцева Ксения Сергеевна, студент магистратуры
Московский финансово-юридический университет МФЮА

В статье рассматриваются теоретические основы взаимодействия бюджетных учреждений с  органами государ-
ственной власти и  общественными организациями. Анализируются основные формы и  механизмы сотрудничества 
в системе публичного управления, а также нормативно-правовые основы регулирования данного взаимодействия. Особое 
внимание уделяется роли бюджетных учреждений в реализации государственной политики и развитию партнерских 
отношений с институтами гражданского общества.

Ключевые слова: бюджетные учреждения, органы государственной власти, общественные организации, взаимодей-
ствие, публичное управление, государственно-общественное партнерство, нормативно-правовое регулирование, эффек-
тивность управления.

Взаимодействие бюджетных учреждений с  органами 
государственной власти и  общественными органи-

зациями является важным элементом системы публич-
ного управления и  оказывает значительное влияние на 
эффективность реализации государственной и  муници-
пальной политики. Бюджетные учреждения выполняют 
широкий спектр социально значимых функций, включая 
предоставление образовательных, медицинских, куль-
турных и  иных услуг населению. При этом их деятель-
ность во многом зависит от уровня координации с госу-
дарственными структурами и институтами гражданского 
общества. Эффективное взаимодействие позволяет обес-
печить согласованность управленческих решений, повы-
сить прозрачность деятельности учреждений и улучшить 
качество предоставляемых услуг населению [1]. В  усло-
виях развития гражданского общества и усиления обще-
ственного контроля над деятельностью государственных 
структур особую актуальность приобретает анализ теоре-
тических основ такого взаимодействия, выявление суще-
ствующих проблем и разработка предложений по его со-
вершенствованию.

Современная система взаимодействия бюджетных 
учреждений с органами государственной власти и обще-
ственными организациями формируется на основе норма-
тивно-правового регулирования и принципов публичного 
управления. Органы государственной власти осущест-
вляют функции регулирования, координации и контроля 
деятельности бюджетных учреждений, а  также опреде-
ляют стратегические направления их развития. В  свою 
очередь, общественные организации выступают важным 
посредником между государством и  обществом, обеспе-
чивая обратную связь, участие граждан в  обсуждении 
и реализации социальных программ, а также контроль за 
деятельностью государственных структур. Такое взаимо-
действие способствует повышению открытости системы 
управления и  укреплению доверия граждан к  государ-
ственным институтам.

Несмотря на значимость сотрудничества между бюд-
жетными учреждениями, государственными органами 
и общественными организациями, на практике наблюда-
ется ряд системных проблем, снижающих эффективность 
данного взаимодействия. Одной из ключевых проблем яв-
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ляется недостаточная координация действий различных 
участников взаимодействия. Во многих случаях взаимо-
действие носит эпизодический характер и  осуществля-
ется преимущественно в рамках отдельных проектов или 
мероприятий. Отсутствие устойчивых механизмов со-
трудничества приводит к  фрагментарности управленче-
ских решений и снижает эффективность реализации го-
сударственных программ.

Другой значимой проблемой является недостаточная 
нормативная регламентация форм и  механизмов взаи-
модействия бюджетных учреждений с  общественными 
организациями. Хотя действующее законодательство 
предусматривает возможность участия общественных 
объединений в  реализации государственных программ 
и  проектов, на практике многие формы сотрудничества 
остаются недостаточно формализованными. Это создает 
неопределенность в распределении полномочий и ответ-
ственности между участниками взаимодействия и затруд-
няет реализацию совместных инициатив.

Существенным препятствием для эффективного 
взаимодействия также выступает недостаточный уро-
вень информационного обмена между участниками про-
цесса. Бюджетные учреждения и органы государственной 
власти не всегда обладают механизмами оперативного об-
мена информацией с общественными организациями, что 
снижает уровень информированности гражданского об-
щества о реализуемых программах и проектах. В резуль-
тате общественные организации зачастую оказываются 
недостаточно вовлеченными в  процессы принятия ре-
шений, что ограничивает возможности общественного 
участия в управлении социальными процессами.

Отдельной проблемой является низкий уровень инсти-
туционализации взаимодействия с общественными орга-
низациями. Во многих случаях сотрудничество строится 
на основе личных контактов руководителей учреждений 
и представителей общественных объединений, что делает 
такие отношения нестабильными и  зависимыми от ка-
дровых изменений. Отсутствие устойчивых механизмов 
партнерства затрудняет формирование долгосрочных со-
вместных проектов и программ.

Кроме того, наблюдается недостаточная заинтересо-
ванность отдельных бюджетных учреждений в активном 
взаимодействии с  общественными организациями. Это 
может быть связано с дополнительной административной 
нагрузкой, отсутствием четких регламентов сотрудниче-
ства или недостаточной осведомленностью сотрудников 
учреждений о  возможностях такого взаимодействия. 
В  результате потенциал общественных организаций как 
партнеров в реализации социальных программ использу-
ется не в полной мере.

С учетом выявленных проблем совершенствование 
взаимодействия бюджетных учреждений с  органами го-
сударственной власти и  общественными организациями 
требует комплексного подхода, ориентированного на раз-
витие устойчивых механизмов сотрудничества. Одним 
из ключевых направлений является совершенствование 

нормативно-правовой базы, регулирующей формы взаи-
модействия. Необходимо более четко определить пра-
вовой статус общественных организаций как участников 
реализации государственных и  муниципальных про-
грамм, а также закрепить механизмы их участия в обсу-
ждении и разработке управленческих решений. Формали-
зация таких процедур позволит повысить прозрачность 
взаимодействия и  снизить риски конфликтов между 
участниками.

Важным направлением является развитие институ-
циональных механизмов сотрудничества между бюджет-
ными учреждениями и  общественными организациями. 
Для этого целесообразно создавать консультативные и об-
щественные советы при учреждениях, рабочие группы по 
реализации социальных проектов, а  также платформы 
для регулярного диалога между представителями госу-
дарства и  гражданского общества. Такие структуры по-
зволяют систематизировать взаимодействие, обеспечить 
учет общественного мнения и  повысить эффективность 
реализации социальных программ.

Особое значение имеет развитие цифровых инстру-
ментов взаимодействия. Использование современных 
информационных технологий позволяет значительно 
расширить возможности сотрудничества между бюджет-
ными учреждениями, государственными органами и об-
щественными организациями. Электронные платформы 
общественного участия, системы электронного докумен-
тооборота и специализированные информационные пор-
талы позволяют оперативно обмениваться информацией, 
обсуждать проекты нормативных актов и  реализовы-
вать совместные инициативы. Внедрение цифровых ин-
струментов способствует повышению прозрачности дея-
тельности учреждений и  расширению участия граждан 
в управлении общественными процессами.

Не менее важным направлением является повышение 
профессиональной компетентности сотрудников бюд-
жетных учреждений в сфере взаимодействия с обществен-
ными организациями. Для этого необходимо внедрять 
программы повышения квалификации, направленные на 
развитие навыков коммуникации, управления проектами 
и  общественного взаимодействия. Подготовка специа-
листов, способных эффективно взаимодействовать с ин-
ститутами гражданского общества, позволит повысить 
результативность совместных проектов и укрепить парт-
нерские отношения между государством и обществом.

Также важным является развитие механизмов об-
щественного участия в  деятельности бюджетных учре-
ждений. Привлечение представителей общественных 
организаций к  обсуждению социальных программ, уча-
стию в  мониторинге их реализации и  оценке эффектив-
ности позволяет повысить качество управленческих ре-
шений и укрепить доверие населения к государственным 
институтам. Формирование системы общественного кон-
троля способствует повышению прозрачности деятель-
ности учреждений и стимулирует их к более эффективной 
работе.



«Молодой учёный»  .  № 11 (614)   .  Март 2026  г.48 Экономика и управление

Таким образом, взаимодействие бюджетных учре-
ждений с органами государственной власти и обществен-
ными организациями является важным элементом со-
временной системы публичного управления. Однако 
существующая практика сотрудничества характеризуется 
рядом проблем, включая недостаточную нормативную 
регламентацию, слабую институционализацию взаимо-
действия и  ограниченный уровень информационного 
обмена. Решение этих проблем требует комплексного 

подхода, включающего совершенствование правового ре-
гулирования, развитие институциональных механизмов 
партнерства, внедрение цифровых инструментов взаи-
модействия и повышение профессиональной подготовки 
сотрудников. Реализация предложенных мер позволит 
повысить эффективность деятельности бюджетных учре-
ждений, укрепить взаимодействие государства и граждан-
ского общества и улучшить качество предоставляемых на-
селению социальных услуг.
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Совершенствование механизмов взаимодействия бюджетного учреждения 
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В статье рассматриваются актуальные проблемы взаимодействия бюджетных учреждений с  органами государ-
ственной власти и общественными организациями. Анализируются существующие механизмы сотрудничества, вы-
являются основные организационные и  правовые трудности, влияющие на эффективность реализации совместных 
социальных и управленческих инициатив. Особое внимание уделяется вопросам совершенствования механизмов взаи-
модействия, направленных на повышение открытости деятельности бюджетных учреждений, развитие партнер-
ства с  институтами гражданского общества и  улучшение качества предоставляемых государственных и  муници-
пальных услуг.

Ключевые слова: бюджетные учреждения, органы государственной власти, общественные организации, взаимодей-
ствие, публичное управление, государственно-общественное партнерство, организационные механизмы.

Совершенствование механизмов взаимодействия 
бюджетных учреждений с  органами государ-

ственной власти и  общественными организациями яв-
ляется важным условием повышения эффективности 
публичного управления и качества предоставления госу-
дарственных и  муниципальных услуг. Бюджетные учре-
ждения выполняют значительную часть социальных 
функций государства, включая оказание образова-
тельных, медицинских, культурных и иных общественно 
значимых услуг. При этом успешная реализация данных 
функций во многом зависит от уровня координации дея-
тельности с органами государственной власти, а также от 
эффективности сотрудничества с институтами граждан-
ского общества. В  современных условиях развития де-
мократических институтов и  усиления общественного 
участия в  управлении социальными процессами особую 
актуальность приобретает анализ существующих меха-

низмов взаимодействия и разработка направлений их со-
вершенствования [1].

Взаимодействие бюджетных учреждений с органами го-
сударственной власти осуществляется в рамках реализации 
государственной политики, выполнения государственных 
и муниципальных заданий, а также координации деятель-
ности в социальной сфере. Органы государственной власти 
формируют нормативно-правовую базу деятельности учре-
ждений, осуществляют финансирование, контроль и стра-
тегическое планирование их работы. В  свою очередь, об-
щественные организации выступают важным партнером 
в  реализации социальных проектов, обеспечивая участие 
граждан в  обсуждении и  реализации общественно зна-
чимых инициатив, а  также осуществляя общественный 
контроль за деятельностью государственных структур.

Несмотря на значимость такого взаимодействия, на 
практике наблюдается ряд проблем, снижающих его эф-
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фективность. Одной из ключевых проблем является не-
достаточная координация между бюджетными учрежде-
ниями и органами государственной власти. В ряде случаев 
взаимодействие осуществляется преимущественно в  ад-
министративно-отчетной форме и  ограничивается вы-
полнением формальных требований и  предоставлением 
отчетности. Такой подход снижает возможности совмест-
ного планирования деятельности, обмена опытом и раз-
работки комплексных решений социальных задач.

Второй важной проблемой является ограниченный 
уровень участия общественных организаций в  деятель-
ности бюджетных учреждений. Хотя законодательство 
предусматривает возможность участия общественных 
объединений в  реализации государственных и  муници-
пальных программ, на практике их участие часто носит 
эпизодический характер. Это связано с  отсутствием 
устойчивых механизмов партнерства, недостаточной ин-
формированностью общественных организаций о  дея-
тельности учреждений и ограниченными возможностями 
для участия в процессе принятия решений.

Существенной проблемой является также недоста-
точный уровень прозрачности взаимодействия. Инфор-
мация о  деятельности бюджетных учреждений, реали-
зуемых программах и  проектах не всегда доступна для 
общественных организаций и  граждан. Отсутствие эф-
фективных каналов коммуникации между учреждениями 
и  обществом снижает уровень общественного доверия 
и ограничивает возможности общественного контроля.

Отдельного внимания заслуживает проблема недоста-
точного использования современных цифровых инстру-
ментов взаимодействия. Во многих учреждениях инфор-
мационные технологии используются преимущественно 
для внутреннего документооборота и  отчетности, тогда 
как потенциал цифровых платформ для организации об-
щественного участия и  взаимодействия с  государствен-
ными структурами используется недостаточно. Это 
ограничивает возможности оперативного обмена ин-
формацией и  снижает эффективность координации со-
вместных проектов.

Еще одной проблемой является недостаточная под-
готовка сотрудников бюджетных учреждений к  взаимо-
действию с общественными организациями. Сотрудники 
учреждений зачастую ориентированы преимущественно 
на выполнение административных функций и  не обла-
дают достаточными навыками коммуникации и  управ-
ления партнерскими проектами. В  результате сотрудни-
чество с общественными организациями осуществляется 
нерегулярно и не носит системного характера.

С учетом выявленных проблем совершенствование ме-
ханизмов взаимодействия бюджетных учреждений с  ор-
ганами государственной власти и  общественными ор-
ганизациями требует комплексного подхода. Одним из 
ключевых направлений является развитие институцио-
нальных механизмов сотрудничества. Для этого целесо-
образно создавать общественные советы при бюджетных 
учреждениях, рабочие группы по реализации социальных 

проектов и  экспертные площадки для обсуждения ак-
туальных проблем социальной сферы. Такие структуры 
позволяют систематизировать взаимодействие между 
государственными учреждениями и  общественными ор-
ганизациями, обеспечивают учет общественного мнения 
и  способствуют более эффективной реализации соци-
альных программ.

Важным направлением является совершенствование 
нормативно-правового регулирования взаимодействия. 
Необходимо разработать более четкие механизмы уча-
стия общественных организаций в  реализации госу-
дарственных и  муниципальных программ, определить 
формы их участия в  обсуждении управленческих ре-
шений и закрепить процедуры общественного контроля. 
Нормативное закрепление данных механизмов позволит 
повысить прозрачность взаимодействия и  создать более 
устойчивую правовую основу для партнерства государ-
ства и гражданского общества.

Особое значение имеет развитие цифровых инстру-
ментов взаимодействия. Использование электронных 
платформ общественного участия, специализиро-
ванных информационных порталов и  систем электрон-
ного документооборота позволяет значительно расши-
рить возможности взаимодействия между бюджетными 
учреждениями, органами государственной власти и  об-
щественными организациями. Цифровые инструменты 
обеспечивают оперативный обмен информацией, позво-
ляют организовывать общественные обсуждения про-
ектов решений и  повышают доступность информации 
о деятельности учреждений для граждан.

Не менее важным направлением является повышение 
профессиональной подготовки сотрудников бюджетных 
учреждений в сфере общественного взаимодействия. Для 
этого необходимо внедрение программ повышения ква-
лификации, направленных на развитие навыков комму-
никации, управления социальными проектами и работы 
с  общественными организациями. Проведение специа-
лизированных семинаров, тренингов и  образовательных 
программ позволит сформировать у сотрудников необхо-
димые компетенции для эффективного взаимодействия 
с институтами гражданского общества.

Также важным направлением является развитие ме-
ханизмов общественного участия в  деятельности бюд-
жетных учреждений. Привлечение представителей 
общественных организаций к обсуждению и оценке реа-
лизуемых социальных программ, участие в мониторинге 
их реализации и  подготовке рекомендаций по их совер-
шенствованию позволяет повысить качество управленче-
ских решений и  обеспечить более эффективное исполь-
зование бюджетных средств. Формирование устойчивых 
форм общественного участия способствует укреплению 
доверия граждан к государственным институтам и повы-
шает открытость системы публичного управления [2].

Таким образом, существующая система взаимодей-
ствия бюджетных учреждений с  органами государ-
ственной власти и  общественными организациями ха-
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рактеризуется рядом проблем, включая недостаточную 
координацию деятельности, ограниченный уровень об-
щественного участия, недостаточную прозрачность взаи-
модействия и  слабое использование цифровых инстру-
ментов. Решение данных проблем требует комплексного 
подхода, включающего совершенствование нормативно-
правовой базы, развитие институциональных механизмов 

сотрудничества, внедрение современных цифровых тех-
нологий и  повышение профессиональной подготовки 
сотрудников. Реализация предложенных мер позволит 
повысить эффективность деятельности бюджетных учре-
ждений, укрепить партнерство государства и  граждан-
ского общества и улучшить качество предоставляемых на-
селению социальных услуг.
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В данной работе анализируется роль ПАО «Соллерс» в развитии российской автомобильной промышленности на 
фоне геополитических сдвигов в период с 2022 по 2025 год. Исследование основано на финансовой отчетности компании, 
данных Министерства промышленности и торговли России и экспертных оценках отраслевых организаций. Анализ по-
казывает, что бизнес-модель холдинга сместилась от международного сотрудничества к импортозамещению и стра-
тегиям локализованного производства. По оценкам, в рамках новой стратегии общий объем инвестиций с 2022 по 2028 
год превысит 35 миллиардов рублей, а пять новых моделей уже успешно запущены в производство. Анализ показывает, 
что из-за снижения спроса компания впервые в своей истории понесет чистый убыток в размере 1,2 миллиарда рублей 
в 2025 году, несмотря на высокие финансовые показатели инвестиционной деятельности. Бизнес компании считается 
имеющим важное социальное значение для Приморского края, однако ее инвестиционная деятельность в этом регионе 
сосредоточена в европейской части России.

Ключевые слова: автомобильная промышленность, импортозамещение, ПАО Соллерс.

Введение

ПАО «Соллерс» является ключевым игроком в  рос-
сийской автомобильной промышленности, и  анализ ее 
роли в промышленном развитии особенно важен в усло-
виях нынешней геополитической нестабильности и санк-
ционного давления. Автомобильная промышленность 
исторически являлась движущей силой смежных эко-
номических секторов, определяя уровень технологиче-
ского развития страны и  занятости населения. После 
2022 года, когда большинство западных автопроизводи-
телей прекратили сотрудничество с Россией, российские 
отечественные производители сталкиваются с  острой 
необходимостью перестроить свои бизнес-модели, пре-
одолеть барьеры в цепочке поставок и ускорить импор-
тозамещение [1, с. 46]. В  этих условиях крайне важно 
понимать, как крупные холдинговые компании адап-
тируются к  новым реалиям и  какова их роль в  обеспе-

чении технологического суверенитета. В  данном иссле-
довании проводится всесторонний анализ деятельности 
группы компаний «Sollers», рассматривается ее стратеги-
ческий переход от международного сотрудничества к не-
зависимому развитию и оценивается влияние производ-
ственных активов холдинга на социально-экономические 
условия Приморского края.

Основная часть

1. Исторический контекст

Исторически бизнес-модель компании строилась на 
партнёрстве с  мировыми лидерами: совместные пред-
приятия с  Ford, Mazda и  Isuzu позволяли занимать 
устойчивые позиции в  сегментах легковых автомо-
билей, внедорожников и лёгкого коммерческого транс-
порта. Однако после ухода иностранных партнёров в 
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2022 году холдинг был вынужден кардинально пере-
смотреть стратегию. Основой новой модели стало опе-
ративное переориентирование на технологическое со-
трудничество с  китайскими автопроизводителями, 
в частности с JAC, что позволило в короткие сроки за-
пустить на освободившихся мощностях выпуск новых 
моделей: Sollers Atlant и Sollers Argo в Елабуге, пикапов 
Sollers ST6, а впоследствии и автобусов Sollers SA6 и SA9 
во Владивостоке [3]. Сегодня география производ-
ственных активов холдинга включает Ульяновский ав-
томобильный завод, Заволжский моторный завод, пло-
щадку в ОЭЗ «Алабуга» и завод во Владивостоке. Такая 
диверсификация позволяет компании закрывать раз-
личные рыночные ниши, одновременно развивая соб-
ственную компонентную базу. Стратегия демонстрирует 
принцип синергии: заимствованные платформы адап-
тируются под российские условия и  постепенно насы-
щаются отечественными узлами и агрегатами, включая 
двигатели ЗМЗ, коробки передач, элементы интерьера 
и системы безопасности [4].

2. Анализ финансово-экономических показателей 
деятельности

Финансово-экономические показатели компании 
в последние годы отражают как кризисные явления, так 
и  последующее восстановление на новой технологиче-
ской основе. Согласно данным отчётности, после падения 
показателей в 2020 году компания смогла нарастить вы-
ручку до 54,9 млрд рублей по итогам 2021 года. Однако 
по итогам первого полугодия 2025 года наметилась нега-
тивная тенденция: чистая прибыль сократилась на 19,3 % 
по сравнению с  аналогичным периодом прошлого года, 
составив 3,93 млрд рублей [6]. Снижение прибыли экс-
перты связывают с  падением продаж, высокой инфля-
цией и  сохраняющейся зависимостью от импортных 
комплектующих [7]. Несмотря на это, показатели рента-
бельности остаются привлекательными на фоне средне-
отраслевых значений, а  инвестиционная активность не 
только не снижается, но и кратно возрастает. В ответ на 
санкционное давление компания расширила инвестици-
онную программу до 35 млрд рублей на период 2022–2028 
годов, причём около 19 млрд уже освоено [8]. Структура 
инвестиций свидетельствует о  смещении приоритетов 
в  сторону технологического суверенитета: средства на-
правляются на организацию производства автомобилей, 
разработку и выпуск автокомпонентов, включая рулевые 
колёса с  подушками безопасности, блоки управления, 
а  также на запуск производства шестиступенчатых ме-
ханических коробок передач на базе Заволжского мо-
торного завода. Планируется установка локализован-
ного дизельного двигателя на обновлённые модели УАЗ 
«Патриот» и «Пикап» уже в 2026 году [4]. Таким образом, 
компания последовательно углубляет локализацию, пе-
реходя от крупноузловой сборки к полноценному произ-
водству ключевых компонентов.

3. Значение деятельности компании  
для Приморского края

Особое место в  деятельности холдинга занимает При-
морский край, где с 2012 года успешно работало совместное 
предприятие «Мазда Соллерс Мануфэкчуринг Рус» [9]. 
После ухода японского партнёра мощности завода не были 
законсервированы, а  перепрофилированы под выпуск ту-
ристических и междугородних автобусов Sollers SA6 и SA9. 
Это позволило сохранить квалифицированные кадры и про-
мышленную инфраструктуру, создав порядка двухсот ра-
бочих мест с  перспективой их увеличения [10]. Запуск 
автобусного производства закрывает потребности Дальне-
восточного региона в пассажирском транспорте, снижая за-
висимость от поставок из центральной России или из-за ру-
бежа. Кроме того, в 2025 году на площадке во Владивостоке 
открылась испытательная лаборатория ФГУП «НАМИ», что 
позволяет проводить сертификацию ввозимых автомобилей 
непосредственно в  регионе, упрощая логистику для всех 
участников рынка [11]. Вместе с тем, по заявлениям руковод-
ства компании, производство автобусов пока находится на 
этапе масштабирования и  не вносит значительного вклада 
в  общие финансовые результаты группы. Основные инве-
стиционные потоки сегодня направлены на ульяновскую 
площадку, и  расширение владивостокского производства 
в  краткосрочной перспективе не планируется [10]. Таким 
образом, для Приморского края присутствие «Соллерс» яв-
ляется прежде всего фактором социальной стабильности 
и сохранения промышленных компетенций, хотя экономи-
ческий мультипликативный эффект пока ограничен.

Заключение

В заключение компания ПАО «Соллерс» продемонстри-
ровала высокую степень адаптации к постоянно меняющейся 
макроэкономической среде, успешно трансформировав 
свою бизнес-модель от международного сотрудничества 
к стратегии импортозамещения и технологической самодо-
статочности. Благодаря быстрому поиску новых партнеров, 
масштабным инвестициям и ускорению локализации ком-
плектующих, компания не только сохранила, но и  расши-
рила свою долю рынка. Финансовый анализ показывает, что 
временное снижение показателей в 2025 году обусловлено 
объективными факторами и  не ослабит ее долгосрочный 
потенциал роста. К 2028 году реализация инвестиционных 
планов, включая запуск новых моделей и усиление локали-
зации, еще больше укрепит позиции холдинга. Компания 
играет многогранную роль в Приморском крае: в то время 
как текущие инвестиции в основном направлены на евро-
пейскую часть России, поддержание существующего произ-
водства во Владивостоке имеет решающее значение для со-
хранения рынка труда и  промышленной инфраструктуры 
региона. В  долгосрочной перспективе значение промыш-
ленного кластера Приморского края, вероятно, еще больше 
возрастет с  запуском новых планов, ориентированных на 
рынок Азиатско-Тихоокеанского региона.
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From scientific management to algorithmic control: the rise of digital Taylorism
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This paper examines how Frederick Winslow Taylor’s scientific management ideas have found new life in modern algorithmic 
management systems. The key research question is: How have scientific management ideas changed into algorithmic control systems 
in the twenty-first century, and what managerial issues does this shift create? The theory used here follows one main idea across long 
period of management thinking: from Taylor’s focus on standardizing physical work, to Weber’s view of making organizational rules 
more logical, and Jensen and Meckling’s argument for monitoring based on economics, to the current digital coding of these ideas in 
algorithmic management systems. Braverman foresaw this trend, and Teece suggests it has strategic contradictions.

Keywords: algorithmic management, digital Taylorism, scientific management, platform labor, Agency Theory, algorithmic con-
trol, dynamic capabilities.

In the past the man has been first; in the future the system 
must be first.

Frederick Winslow Taylor

Introduction

In 1911, Frederick Taylor released The Principles of Scien-
tific Management, which presented ‘task management’. This 
approach replaced workers’ rules of thumb with procedures 
derived from scientific study, standardizing production to 
achieve its best form [1].

A century later, the same logic was encoded digitally. Lee, 
Kusbit, Metsky, and Dabbish first discussed in their research 

on Uber and Lyft [2]. Now, platforms using big data and ar-
tificial intelligence manage millions of workers who are inde-
pendent contractors, often without any direct human supervi-
sion [3].

The changes linked to the Fourth industrial revolution have 
changed not only technology, but also social structures, im-
pacting how professional work and labor are managed [4].

This leads to a key question of this paper: How have scien-
tific management ideas changed into algorithmic control sys-
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tems in the twenty-first century, and what managerial issues 
does this change create? This question matters both in theory 
and practice. In theory, it shows how managing labor scien-
tifically has turned into controlling information [5]. In prac-
tice, algorithmic management has moved beyond just platform 
labor and is now present in manufacturing, logistics, retail, 
healthcare, and professional services [6].

Three things have come together to make digital Taylorism 
a  reality: economic globalization pushing the need for new 
ways to be efficient [7], the technological basis of the Fourth 
Industrial Revolution [8, 9], and the COVID-19 pandemic, 
which sped up remote monitoring and digital control in all 
areas [10].

This paper aims to: show the ongoing link between scien-
tific management and algorithmic control; apply this idea to 
examples, such as Amazon, Yandex Taxi, and Sber; and criti-
cally look at the managerial issues created by digital Taylorism. 
The study uses both theory and real-world examples, using 
ideas from labor process theory, agency theory, algorithmic 
management theory, and dynamic capabilities.

The paper is organized as follows. The first part develops 
the theoretical approach. The second part applies this approach 
to warehouse logistics and platform labor. The third part dis-
cusses the main tensions and issues created by algorithmic 
control systems. The paper ends with what these findings mean 
for organizations in the twenty-first century and suggests areas 
for future study.

Theoretical Framework

Historical preconditions of the digital Taylorism

To understand algorithmic control in management today, 
one must start with how management ideas have grown over 
time and what led to digital Taylorism.

Modern management theory comes from F. Taylor’s Prin-
ciples of scientific management, which replaces workers’ in-
formal methods with procedures derived from scientific study 
of work. The key idea is to break down production into small, 
simple steps and standardize them through ‘The one best way 
to do the job’ [1].

Harry Braverman, in his 1974 book Labor and Monopoly 
Capital, predicted this move toward digitizing labor control: 
‘…the key element in the evolution of machinery is not its size, 
complexity, or speed of operation, but the manner in which its 
operations are controlled’ [11].

Max Weber thought that modern management involves strict 
rules and being impersonal, where rules matter more than per-
sonal feelings [12]. He called this ‘rationalization,’ where clear 
calculations drive all human activity. Researchers like Baiocco 
see current algorithms as the result of Weber’s ideas: ‘Potentially, 
computer-based algorithmic management can be the culmina-
tion of Weber´s bureaucratisation process’ [6]. Instead of man-
agers making choices based on experience, code now executes 
rules automatically. The ‘iron cage’ [12] of control is now a re-
ality, not through bureaucracy, but through digital code.

For such widespread digitization to succeed, it needs 
strong support in both ideas and resources. Agency theory 
offers a  framework for why organizations invest in moni-
toring and control [13]. The theory points out a  problem 
in the relationship between a principal and an agent: agents 
(employees or managers) have information and interests 
that may differ from those of principals (employers or share-
holders), which can lead to them avoiding work, acting self-
ishly, or taking advantage of situations. Employers need to 
set up monitoring and reward systems to make sure agents 
act in line with the principals’ goals. Algorithmic manage-
ment arises as a  way to solve this principal-agent problem 
by putting in place automated monitoring and management 
tools [14].

The idea of algorithmic management entered academic 
discussion with Lee, Kusbit, Metsky, and Dabbish’s study of 
Uber and Lyft drivers, which examined the managerial role 
of platform algorithms [2]. Baiocco et al. define algorithmic 
management as ‘the use of computer-programmed procedures 
for the coordination of labor input in an organization’ [6]. This 
definition includes the algorithmic system and its manage-
rial goal.

Kellogg, Valentine, and Christin offer a good overview of 
algorithmic management in their review in Academy of Man-
agement Annals [15]. They list six ways algorithms control: re-
stricting (limiting what workers can decide), recommending 
(guiding worker choices), recording (collecting data on worker 
activity), rating (evaluating performance), replacing (substi-
tuting workers who don’t perform well), and rewarding (moti-
vating desired behavior). These connect to Fayol’s management 
functions (planning, staffing, commanding, coordinating, and 
controlling) [16], showing a link between traditional and algo-
rithmic management. The historical evolution of management 
control is presented in the Figure 1.

Strategic Tension of Digital Taylorism

A key issue arises when algorithmic management is consid-
ered with Dynamic Capabilities Theory. Dynamic capabilities 
mean an organization’s ability to spot new chances, take them 
through strategic moves, and change resources in response to 
changes. These depend on human input: judgment, creativity, 
and problem-solving: ‘Entrepreneurial management has little 
to do with analyzing and optimizing. It is more about sensing 
and seizing-figuring out the next big opportunity and how to 
address it…’ [17].

Algorithmic control reduces these abilities. When workers 
must follow algorithmic methods without input, they cannot 
find and make improvements. When performance is judged 
only on numbers, actions that help learning and adapting but 
aren’t measured, like mentoring or experimenting, are not 
valued. This paper sees the tension between algorithmic con-
trol and dynamic capabilities as the main issue of digital Tay-
lorism: systems that improve efficiency and predictability in 
the short term may weaken the abilities companies need to 
adapt and innovate in the long term.
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Main Analysis: Digital Taylorism in Practice

Amazon Fulfillment Centers — The Algorithmic Factory

Amazon’s fulfillment centers are a well-known example of 
algorithmic management in a  workplace. The system closely 
follows Taylorism using digital tech, and data from journalism, 
labor studies, and investigations offer rich material for analysis.

At the center is a  system of ‘norms’: a  real-time perfor-
mance metric that tracks each worker’s output against an al-
gorithm-set target. Workers who miss the norm get warnings; 
repeated failure leads to automatic dismissal without manage-
ment review. This mirrors Taylor’s idea: separating thinking 
from doing. The algorithm sets the norm, while workers per-
form tasks without choosing pace or method. The algorithm, 
not a manager, makes decisions [18].

The control system supports this. Employee movements are 
tracked using scanners that record every item touched, down-
time, and any changes from set routes. The algorithm improves 
these routes, guiding workers through the warehouse along the 
best path — Taylor’s ‘one best way’.

The company’s view is clear. Amazon encounters a princi-
pal-agent problem: how to ensure warehouse workers try hard 
at minimal cost. The algorithmic wage system solves this by 
reducing information differences  — every movement is re-
corded. From an agency theory view, the system is effective in 
its goal.

The result matters. A report [19] showed that injury rates 
at Amazon warehouses in the US are about twice the industry 
average, suggesting that productivity is favored over worker 
health. This is because the system doesn’t include injury costs in 

its optimization. The system works best with known methods 
in a stable setting and cannot adapt.

Platform Labor — Yandex Taxi as an Algorithmic Employer

Digital labor platforms represent advanced algorithmic 
management. Algorithms don’t just assist managers they some-
times replace them. Algorithmic control removes contact, au-
tomating the traditional manager role: workers are managed, 
evaluated, and disciplined through tech, not a  supervisor. 
This is management without managers — Taylorism without 
a foreman [15].

Yandex Taxi, a  taxi platform in Russia, shows digital Tay-
lorism, confirming models from Western platforms [2, 20]. Re-
search shows algorithms match participants and motivate in-
dependent drivers. The platform controls transaction details, 
standards, and service conditions [21].

A key feature is the legal issue it creates. The platform clas-
sifies drivers as independent, but controls working conditions: 
pricing, standards, routes, bonuses, and sanctions [21].

From an agency theory view [14], Yandex Taxi’s system 
solves the principal-agent problem: GPS tracks, ratings mon-
itor, and data collection eliminates information differences. 
However, this causes issues. A  study showed that the bonus 
system made drivers unable to reach targets, as the algorithm 
reduced ride requests near the threshold [22]. This results in 
long workdays, as workers extend shifts for bonuses [6].

Yandex Taxi mirrors the globalization aspect of digital Tay-
lorism: the same logic from Uber in the US was used in Russia, 
Eastern Europe, Central Asia, and the Middle East, showing 
the spread of algorithmic management [23].

Fig. 1. The historical evolution of management control theories [28]
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Algorithmic HR Management — Sberbank

The Amazon and Yandex Taxi cases show how digital Tay-
lorism works in physical and platform labor. Back in 2025, 
Sberbank restructured its workforce which spread this idea to 
a different area: knowledge work for white-collar employees in 
a big financial business. This case matters for theory because 
Taylor’s original idea was for physical tasks that could be easily 
seen. Using computer control for thinking and managing jobs 
is the newest part of digital Taylorism. As of this writing, with 
the restructuring occurring in late 2025, there are no peer-re-
viewed academic papers about it. The below analysis relies on 
journalistic and business sources, which are cited.

In November 2025, at the AI conference, Sberbank’s CEO, 
Herman Gref, said that the bank would cut 20 % of its main 
staff based on a performance review done by AI. The tool they 
used was a system that looked at how project teams across the 
business were doing and what they produced. It found proj-
ects that weren’t doing well and pointed out the workers who 
should be fired or moved to other jobs. The size of the changes 
could be seen in the financial data: by September 30, 2025, the 
Sberbank Group had 294,578 workers, which was less than the 
308,092 at the end of 2024. This means they cut about 13,500 
workers in nine months [26]. Gref later said that the AI sys-
tem’s reviews were over 80 % correct, which is why they started 
the process of making things more efficient [27].

From a  business point of view, the idea is simple: a  large 
business with many knowledge workers faces a problem where 
managers don’t always know what workers are doing. The AI 
system fixes this by giving more information about what thou-
sands of workers are doing at the same time. The Kellogg idea 
fits the Sberbank case: the system keeps track of performance 
data, compares workers to standards, and makes decisions 
about who to replace, doing three of the ‘6 R’s’ of computer 
control in one automated process.

But the Sberbank case shows a problem that the Amazon 
case doesn’t. In a warehouse, it’s easier to measure how much 
work is being done because you can see how many items are 
handled per hour. Knowledge work, like creating financial 
products, handling client connections, and organizing proj-
ects, involves results that are harder to measure, and the value 
often appears over a long time. When a system says a project 
team is ‘not efficient’ and should be closed, it has to guess based 
on things like milestones reached, money spent, and short-
term income. The knowledge that the team has, the relation-
ships they’ve built, and the early work that hasn’t yet shown 
results are not seen by the system. This is the Dynamic Capa-
bilities problem in its clearest form: the things that Teece says 
give a  business a  lasting advantage are exactly the ones that 
computer review systems can’t measure [17].

German Gref didn’t say what the system used to review 
worker performance. This is a ‘black box’ problem that makes 
computer management decisions hard to understand for those 
who are affected by them [26]. By February 2026, Gref ad-
mitted that the changes had caused problems for the busi-
ness: We cut 20 % of our staff last year, 20 % of our engineers. 

This was hard to imagine even three years ago. And we fired 
real people. It was a shock inside the company [28]. This re-
sult shows the hidden costs that the focus on doing things ef-
fiсiently ignores: the loss of business knowledge, the destruc-
tion of worker skills, the loss of trust, and the problems that 
come with cutting many workers which don’t show up in the 
performance numbers that the system is made to increase.

Discussion: Tensions, Trade-offs, and Critical 
Reflections

Efficiency vs. Human Capital

The core tension of digital Taylorism is between short-term 
efficiency and long-term human capital loss. Oztemel and 
Gursev show that automation improves factory productivity, 
aligning with Taylor’s idea of systematic optimization [24]. 
However, short-term gains may hide long-term costs.

Amazon’s injury and turnover data illustrate this temporal 
mismatch concretely. A  system that maximizes short-term 
throughput by pushing workers to the edge of their physical 
capacity generates high rates of injury, absenteeism, and vol-
untary turnover — each imposing substantial costs. The Stra-
tegic Organizing Center data showing Amazon’s injury rates 
at approximately twice the industry average suggests that the 
algorithmic rate system, by optimizing for output without in-
corporating worker health as a constraint, generates signifiсant 
hidden costs that do not appear in the productivity metrics 
the system is designed to maximize [19]. This is not merely 
a human cost; it is a managerial failure: the system measures 
the wrong things and therefore optimizes toward an outcome 
that, from a total-cost perspective, may not be optimal at all.

The Sberbank case extends this argument to knowledge 
work. When a multi-agent AI system evaluates project teams 
on quantifiable proxies — milestones met, budget consumed, 
short-term revenue generated  — it systematically discounts 
the tacit knowledge, institutional relationships, and explor-
atory work whose value materializes over longer time hori-
zons. Gref ’s own acknowledgment that the restructuring 
caused ‘shock’ inside the organization [28] illustrates the cat-
egory of cost that algorithmic efficiency metrics cannot cap-
ture: the erosion of trust, the loss of organizational memory, 
and the disruption of informal coordination networks that sus-
tain day-to-day performance. Human capital, in this sense, is 
not merely a stock of skills; it is an embedded, relational asset 
that algorithmic workforce reduction can destroy faster than it 
can be rebuilt.

The Dynamic Capabilities Paradox

A key tension is between algorithmic control and innova-
tion. Teece et al.’s [17] framework argues that sustained com-
petitive advantage in complex environments derives from the 
ability to continuously sense new opportunities, seize them 
through strategic investment, and reconfigure organizational 
resources in response to change. These capabilities require or-
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ganizational flexibility, worker autonomy, experimentation, 
and the exercise of tacit judgment — precisely the capacities 
that algorithmic management is designed to constrain.

Algorithmic management is, by design, an exploitation 
mechanism: it optimizes performance in known task envi-
ronments according to defined metrics. The literature on or-
ganizational learning distinguishes between exploitation  — 
the refinement and extension of existing knowledge  — and 
exploration  — the search for new knowledge and capabili-
ties. Exploitation pursued without exploration leads to orga-
nizational rigidity and eventual obsolescence as environments 
change. When workers must follow algorithmically prescribed 
methods without the discretion to deviate, when performance 
is evaluated solely on quantitative indicators, behaviors that 
promote learning and adaptation — mentoring colleagues, ex-
perimenting with new approaches, building cross-functional 
relationships — are systematically undervalued and crowded 
out. Organizations that fully embrace digital Taylorism there-
fore risk optimizing themselves into irrelevance.

This paradox is particularly acute for organizations that si-
multaneously pursue efficiency through algorithmic manage-
ment and innovation through knowledge-intensive strategy. 
The cases examined in this paper illustrate the tension across 
different sectors: Amazon optimizes warehouse throughput 
at the cost of worker health and retention; Yandex Taxi max-
imizes ride completion rates while structurally preventing 
drivers from accumulating earnings; Sberbank reduces head-
count through algorithmic evaluation while acknowledging 
the organizational disruption this creates. In each case, the 
system achieves its proximate goal while generating costs that 
fall outside its optimization function. Digital Taylorism may, 
in this sense, be a  strategic trap: effective at its stated objec-
tives while systematically undermining the broader organiza-
tional capabilities that twenty-first-century competitive envi-
ronments demand.

Challenging Classical Assumptions

Digital Taylorism questions foundational assumptions of 
classical management theory in ways that its originators could 
not have anticipated. Most fundamentally, it challenges the as-
sumption that organizations require human managerial judg-
ment to function effectively. Fayol’s five functions of manage-
ment  — planning, organizing, commanding, coordinating, 
and controlling — presuppose a human agent who interprets 
organizational context, exercises discretion, and adapts to cir-
cumstances [16]. The substitution of algorithmic systems for 
human managers in the direction, evaluation, and discipline of 
workers represents a structural transformation of the organiza-
tion that has profound implications for what management, as 
a profession and a practice, actually means.

A second challenged assumption concerns transparency 
and accountability. Classical management theory, from Taylor 
through Weber, assumes that the rules governing worker be-
havior are knowable, stable, and legible to those subject to 
them. Algorithmic management systems frequently violate this 

assumption: as noted in the Sberbank case, Gref did not dis-
close the specific criteria by which the AI evaluated employee 
performance [26]. Kellogg et al. identify opacity as a structural 
feature of algorithmic control rather than an incidental flaw — 
algorithmic systems often function as ‘black boxes’ whose de-
cision logic is inaccessible to the workers they govern, to the 
managers nominally responsible for them, and sometimes 
even to the organizations that deploy them [15]. This opacity 
creates accountability gaps that existing regulatory and organi-
zational frameworks are not equipped to address: when an al-
gorithm dismisses a worker, who is responsible?

What remains of management when the core managerial 
functions are automated? This question, which the emerging 
literature on algorithmic management is only beginning to ad-
dress, may prove to be one of the defining organizational ques-
tions of the twenty-first century. The cases examined in this 
paper suggest a partial answer: what remains is the design of 
the system itself — the choice of what to measure, what to op-
timize, and whose interests to prioritize. These are not tech-
nical decisions; they are deeply political and ethical ones. Dig-
ital Taylorism does not eliminate managerial judgment; it 
displaces it upstream, into the design phase, where it becomes 
less visible and therefore less accountable.

Conclusion

This paper has argued that digital Taylorism  — algo-
rithmic management of work through automated systems — 
intensifies scientific management, not departs from it. The 
principles Taylor said in 1911  — task breakdown, knowl-
edge transfer, eliminating worker choice, and monitoring — 
are copied in algorithmic management systems with accu-
racy and reach. Agency Theory explains the organizational 
reason; Weber’s theory explains cultural resonance; and 
labor process theory explains its function. These theories 
show digital Taylorism as a  choice about management and 
labor, not just tech.

The three empirical cases examined — Amazon’s fulfillment 
centers, Yandex Taxi’s platform labor system, and Sberbank’s 
AI-driven workforce restructuring  — demonstrate the same 
underlying logic across different organizational contexts: the 
encoding of managerial functions in algorithmic systems that 
direct, monitor, evaluate, and discipline workers with minimal 
human intervention. Taken together, the cases reveal a pattern 
of escalation: from physical labor in warehouses, to platform 
labor among independent contractors, to knowledge work in 
a  major financial institution. This progression suggests that 
digital Taylorism is not confined to low-skill, easily observ-
able tasks; it is expanding into domains where the gap between 
what algorithms can measure and what organizations actually 
need is widest.

The analysis also reveals critical tensions that classical man-
agement theory was not equipped to anticipate. The Dynamic 
Capabilities paradox  — that algorithmic control may sys-
tematically suppress the innovation capacity that competitive 
firms require — represents a fundamental strategic challenge. 
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The accountability gap created by opaque algorithmic deci-
sion-making represents a governance challenge that regulatory 
frameworks are only beginning to address. And the human 
capital erosion documented across the cases — in injury rates, 
organizational shock, and the loss of tacit knowledge — rep-
resents a  social and organizational cost that short-term pro-
ductivity metrics systematically obscure.

The managerial implications of this analysis are several. 
First, organizations deploying algorithmic management sys-
tems should account for the full costs of these systems — in-
cluding worker health, turnover, skill erosion, and long-term 
capability degradation — not merely the efficiency gains vis-
ible in short-term productivity metrics. Second, the design of 
algorithmic management systems should incorporate trans-
parency mechanisms enabling workers to understand, ques-
tion, and appeal decisions that affect their work and compen-
sation; opacity is not a technical necessity but a design choice. 
Third, organizations operating in knowledge-intensive sectors 
should be alert to the cultural effects of algorithmic control: 
systems that optimize for measurable outputs may inadver-
tently suppress the unmeasurable but organizationally critical 
behaviors — creativity, collaboration, experimentation — that 

Dynamic Capabilities theory identifies as the true sources of 
sustained competitive advantage.

For future research, several directions appear particularly 
promising. Comparative institutional analysis of how the same 
algorithmic management systems operate differently across 
regulatory contexts  — the EU, the US, and Russia represent 
meaningfully different regulatory environments — would ad-
vance understanding of the institutional determinants of al-
gorithmic management outcomes. Longitudinal research 
tracking the effects of algorithmic management deployment 
on organizational innovation capacity over time would pro-
vide empirical evidence on the Dynamic Capabilities paradox 
identified in this paper. And as the Sberbank case illustrates, 
the application of algorithmic management to knowledge work 
is still in its early stages and largely undocumented in the aca-
demic literature, representing a significant gap that future re-
search should address.

The fundamental question that digital Taylorism poses for 
twenty-first-century management is one Taylor would have 
recognized: who controls the knowledge of work, and in whose 
interests is that control exercised? The algorithmic form is new; 
the substance is as old as the organization of labor itself.
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В статье представлен анализ эффективности промо-активностей в товарной категории «Вода» на примере феде-
ральной торговой сети «супермаркет». Актуальность исследования обусловлена высоким уровнем конкуренции и чув-
ствительностью категории к  ценовым стимулам, что часто может приводить к  неэффективному использованию 
промо-бюджета. На основе анализа данных о продажах и маржинальности за пятинедельный период с использованием 
показателя uplift (прирост продаж) выявлена проблема «промо-шума», которая приводила к падению продаж и потере 
маржинальности. В статье детально разбираются причины неэффективности в разрезе ценовых сегментов и подка-
тегорий. Также автором была разработана промо-стратегия, интегрированная в общую модель 4P.

Ключевые слова: промо-стратегия, эффективность промо-акций, бутилированная вода, FMCG, анализ данных, up-
lift, маржинальность.

Введение

В  современном розничном ритейле, характеризующемся высокой плотностью конкуренции и  борьбой за поку-
пателя, ценовые промо-акции стали одним из основных инструментов привлечения покупателей и стимулирования 
сбыта. Однако повсеместное использование скидок приводит к обратному эффекту: покупатели «приучаются» приоб-
ретать товары только по сниженной цене, что размывает воспринимаемую стоимость бренда и снижает общую маржи-
нальность. Эта проблема особенно остро стоит для товаров повседневного спроса (FMCG).

Целью данного исследования является анализ текущей эффективности промо-активностей в категории «Вода» фе-
деральной торговой сети и разработка рекомендаций по их оптимизации.

Методологическую основу исследования составили принципы категорийного менеджмента, методология анализа 
эффективности промо, а также сегментация ассортимента на основе дерева принятия решений потребителя и ABC/
XYZ-анализа.

Основная часть

Анализ текущей промо-активности в категории «Вода»

Базой для анализа послужили данные о продажах категории «Вода» в торговой сети за 14–18 недели 2020 г. (30.03–
03.05.2020). За этот период категория показала оборот 24,0 млн руб. при валовой марже 42,6 %. В рамках исследования 
промо-событием считалась ситуация, при которой цена товара в конкретную неделю была ниже его медианной базовой 
цены не менее чем на 20 %.

Для каждого такого события рассчитывался показатель uplift по обычному объему продаж:
Uplift = Объем продаж в промо-неделю / Средний объем продаж в непромо-недели.
Значение uplift > 1,5 свидетельствует о стимулирующем эффекте промо, от 1 до 1,5 об отсутствии влияния акции 

(такие акции не будут учитываться в дальнейшем),а < 1— о провале акции, когда продажи упали ниже обычного уровня.
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Результаты анализа, представлены в Таблице 1.

Таблица 1. Итоги промо-активности (события SKU-неделя) за 14–18 недели 2020 г. (30.03–03.05.2020) (Источник: 
Разработано автором)

Тип промо-событий
Кол-во 

событий
Оборот в промо-
событиях, руб.

Валовая прибыль, 
руб.

Средняя 
скидка

Средний uplift 
объёма

Успешные 20 940 817,31 308 960,46 26,1 % +1,79
Неуспешные 26 363 950,79 110 959,95 29,5 % −0,41

Полученные данные свидетельствуют о серьезном системном сбое. Более половины промо-акций (56,5 %) оказались 
не просто малоэффективными, а убыточными. Средний спад продаж по этим событиям составил 41 % (uplift = -0,41), 
при том, что средняя глубина скидки была выше (29,5 %), чем в успешных акциях (26,1 %).

Также был проведен анализ эффективности промо в разрезе ценовых сегментов.

Таблица 2. Промо-эффективность по ценовым сегментам за 14–18 недели 2020 г. (30.03–03.05.2020) (Источник: 
Разработано автором)

Ценовой сегмент Успешные (событий) Неуспешные (событий) Комментарий

НЦС 3 4
промо даёт сильный uplift, но требует кон-

троля маржи

СЦС 10 17
основная масса промо, высок риск «промо-

шума»

ВЦС 7 5
промо уместно точечно (бренд-якоря), важна 

рентабельность

Интерпретация результатов показывает:
Средний ценовой сегмент (СЦС) — главная зона риска. Здесь сосредоточено максимальное количество неудачных 

промо (17 из 26). Это говорит об отсутствии четкой стратегии: акции проводятся «для галочки» или по инициативе по-
ставщиков без учета реального спроса.

Низкий ценовой сегмент (НЦС)  — зона KVI-позиций. Промо здесь крайне чувствительно. Успешная акция дает 
взрывной рост (uplift >1,29), но ошибка приводит к прямой потере маржи на самом массовом товаре.

Высокий ценовой сегмент (ВЦС) — имиджевый. Участие премиальных брендов (например, Borjomi) в ценовых ак-
циях должно быть минимальным и тщательно выверенным, чтобы не разрушить их премиальный статус в глазах по-
требителя.

Для более глубокого понимания структуры промо-активности был проведен анализ распределения промо-событий 
по объемным сегментам упаковки. Объем упаковки является одним из ключевых факторов в дереве принятия решений 
потребителя. Такой анализ может показать перекос использования бюджета.

Таблица 3. Распределение промо-активности по объемным сегментам (Источник: Разработано автором)

Объемный сегмент Доля в обороте, % Количество промо-событий Доля промо, %
0–0,5 л 18,3 % 7 15,2 %

0,6–0,75 л 5,0 % 6 13,0 %
0,8–1,0 л 13,3 % 7 15,2 %
1,1–1,5 л 28,9 % 14 30,4 %

1,75–2,5 л 5,2 % 2 4,4 %
5+ л 29,3 % 10 21,7 %

Итого 100 % 46 100 %

Полученные данные свидетельствуют о существенном перекосе в распределении промо-активности. Наибольший 
дисбаланс наблюдается в сегменте 0,6–0,75 л, на который приходится лишь 5 % оборота, но 13 % всех промо-событий. 
Это развивает тезис о неэффективности частых скидок на премиальные малые форматы (например, Borjomi 0,75л), ко-
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торые не генерируют дополнительного спроса, а лишь снижают маржинальность. Сегмент 5+ л, напротив, получает 
меньше промо (21,7 %), чем его вклад в оборот (29,3 %), хотя именно крупные форматы наиболее чувствительны к цене 
и эффективно реагируют на скидки в рамках миссии «покупка на дом».

Разработка оптимизированной промо-стратегии

На основе выявленных проблем была разработана целевая промо-стратегия, интегрированная в общую модель 4P.
1. Price (Цена): Дифференциация промо-подхода по сегментам.
НЦС (KVI): Переход на стратегию EDLP (Everyday Low Price). Частота промо снижается до минимума. Вместо частых 

скидок — поддержание стабильно низкой цены.
СЦС: Жесткое ограничение промо. Акции проводятся только для ротации запасов, вывода новинок или в рамках 

«сезонных волн». Каждая промо-акция должна иметь цель.
ВЦС: Отказ от прямых ценовых скидок. Замена их на кросс-промо (подарок за покупку).
2. Promotion (Продвижение): Изменение тактических параметров.
Снижение частоты: Общее сокращение количества промо-событий.
Фокус на эффективные механики: Приоритизация акций на крупные форматы (5л) и  мульти-паки (например, 

6х0,5л), которые действительно стимулируют рост потребления «на дом». Перераспределение промо из сегмента 0,6–
0,75 л в сегмент 5+ л.

3. Product (Товар): Оптимизация ассортимента под промо.
Исключение из промо-пула неэффективных позиций из «хвоста» ассортимента (группы C-Z по ABC/XYZ-анализу), 

особенно в перепромотируемом сегменте малых объемов.
Усиление роли СТМ в промо-кампаниях. СТМ «Перекрёсток» в крупном объеме (5л) может стать эффективной аль-

тернативой.
4. Place (Место): Поддержка промо на полке.
Усиление POS-материалами для дифференциации сегментов (например, зеленые ценники для НЦС, серебряные — 

для ВЦС).
Анализ выявил несистемное управление промо в категории «Вода», приводящее к «промо-шуму» в среднем ценовом 

сегменте и перекосу в пользу малопродаваемых объемов (0,6–0,75 л) в ущерб высокодоходному сегменту 5+ л. Пред-
ложенная стратегия дифференцированного управления промо на основе данных (селективность, сегментация, инте-
грация с 4P) позволит сократить долю неуспешных акций, сохранить силу премиальных брендах в ВЦС и повысить 
маржу, используя меньший бюджет.
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В статье авторами была изучена корреляционная структура координационных способностей и физических показа-
телей курсантов военных училищ.
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Успешная подготовка курсантов военных училищ в значительной степени зависит от уровня их физической подго-
товленности, а также от уровня развития координационных способностей [2].

Анализ литературы показал, что из физических качеств наименее изученными являются координационные способ-
ности. Поэтому совершенствованию координационных способностей в  учебно-тренировочном процессе курсантов 
должно уделяться большое внимание [5; 7].

Теоретический анализ литературы дает основание утверждать, что сегодня есть дефицит научно-теоретических 
и методических публикаций в области современной методики тренировки и диагностики развития координационных 
способностей в разных видах спорта, особенно при подготовке курсантов военных училищ [1].

Выявлено, что вопросам координационно-двигательного совершенствования отводится незаслуженно мало места 
в практике спортивной подготовки. Проблема совершенствования координационных способностей в наше время счи-
тается актуальной и требует дальнейшего разрешения [6].

Результаты и их обсуждение. Выявление групповых особенностей физической подготовленности курсантов прово-
дилось с помощью специальной анкеты экспертных оценок.

Анкету может заполнять преподаватель или специалист, хорошо знающий индивидуальные особенности курсанта. 
Он должен оценить выраженность физической подготовленности курсанта по десятибалльной шкале. Критерием для 
экспертов была максимально возможная, по их мнению, выраженность качества или действия курсанта. Если качество 
выражено в высокой степени, то эксперт должен поставить 10 баллов, если в низкой — то 1 балл [3].

Уровень мастерства определялся по специальной шкале, которая представлена ниже. Если, например, курсант имеет 
спортивную квалификацию по любому виду спорта КМС, то получает 60 баллов, если МС — 70 и так далее. Шкала оце-
нивания предусматривала максимум 100 баллов.

Новичок
1–2-й год 
обучения

3–4-й год 
обучения

III разряд II разряд I разряд КМС МС МСМК ЗМС

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Математико-статистической обработке подвергались численные значения, баллы экспертов. В оценке приняли уча-
стие 5 экспертов (4 преподавателя и 1 специалист), которые хорошо знакомы с оцениваемыми ими курсантами. Всего 
было обследовано 40 курсантов.

При обработке выводили среднее арифметическое в баллах по каждому из качеств курсантов. По средним оценкам 
определялся уровень тех или иных сторон подготовленности и физических качеств [4].

Всего по данной методике было оценено две группы курсантов. Первая — с низким уровнем развития координаци-
онных способностей в количестве 20 человек. Вторая — с высоким уровнем развития координационных способностей 
также в количестве 20 человек.
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В группе курсантов с низким уровнем развития координационных способностей связь координации с другими фи-
зическими качествами не выявлена. В группе курсантов с высоким уровнем координационных способностей выявлен 
ряд взаимосвязей координации с  морфофункциональными показателями и  другими сторонами подготовленности: 
скоростью, выносливостью, скоростно-силовыми качествами. Была также выявлена обратная корреляционная зависи-
мость между весом тела курсантов и уровнем развития координационных способностей.

Выводы

1.	 Теоретический анализ литературы дает основание утверждать, что в настоящее время имеется дефицит научно-
теоретических и методических публикаций в области современной методики тренировки и диагностики развития ко-
ординационных способностей. В связи с этим проблема совершенствования координационных способностей в наше 
время считается актуальной и требует дальнейшего разрешения.

2.	 После проведения исследований было установлено, что в группе курсантов с низким уровнем координационных 
способностей связи координации с другими физическими качествами не выявлено.

3.	 После проведения исследований стало известно, что в группе курсантов с высоким уровнем координационных 
способностей выявлен ряд взаимосвязей координации с морфофункциональными показателями (вес и рост), а также 
с  другими сторонами подготовленности, такими как скорость, выносливость, координация, скоростно-силовые 
качества.

Следовательно, можно сделать вывод, что для развития координационных способностей курсантам необходимо по-
вышать уровень развития вышеуказанных физических качеств.

4.	 После проведенных исследований также стало известно, что с увеличением веса курсантов уменьшается уровень 
развития их координационных способностей. Это свидетельствует о том, что курсанты с бо́льшим весом менее коорди-
нированы в движениях.
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