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На обложке изображен Джеймс Уатт (1736–1819), 
шотландский инженер, изобретатель-механик.

Будущий изобретатель Джеймс Уатт родился в Гри-
ноке (Шотландия). Его отец был весьма разносторонним 
человеком: строил корабли, держал склад корабельных 
принадлежностей, вел морскую торговлю, сам создавал 
и чинил различные приборы и механизмы. Мать проис-
ходила из богатого рода и получила очень хорошее об-
разование. С самого рождения Джеймс имел слабое здо-
ровье. В семье было принято решение, что ребенок будет 
обучаться на дому. Мать сама занималась с сыном право-
писанием, а отец учил мальчика математике. 

Немного повзрослев, мальчик увлекся астрономией; 
кроме того, его заинтересовали и химические опыты. 
Кроме того, отец научил Джеймса разбираться в раз-
личных приборах и механизмах. В подарок от отца он по-
лучил столярные инструменты и изготовлял модели ме-
ханизмов и устройств, создаваемых отцом. Вскоре юноша 
поступил в гимназию.

Когда Джеймсу исполнилось восемнадцать лет, умерла 
его мать. Ее смерть подкосила и здоровье отца. Бизнес по-
шатнулся. И юный Уатт решил попытаться зарабатывать 
на жизнь самостоятельно. Начав с изготовления обычных 
линеек и циркулей, он перешел к более сложным инстру-
ментам. Скоро он мог изготовить квадрант, пропорцио-
нальный циркуль, теодолит. Но обучиться этому делу 
в Шотландии было негде, и Джеймсу пришлось отпра-
виться на обучение в Лондон.

Устроиться официально ему не хватило финансов, и он 
договорился об обучении у мастера Моргана. Средств хва-
тило на оплату только одного года. Вскоре молодой че-
ловек вернулся в Шотландию. Джеймс Уатт поселился 
у своего дяди в Глазго и решил открыть свое дело. Он 
начал ремонтировать телескопы, октанты, барометры. 
Но союз ремесленников заставил его прекратить работу, 
так как, по сути, у него не было должного образования. 
По счастливому случаю Уатта пригласили в университет 
Глазго для ремонта и настройки астрономических инстру-
ментов будущей обсерватории. Позже его назначили ма-
стером научных инструментов при университете. 

В 1759 году архитектор и бизнесмен Джон Крейг при-
гласил Джеймса стать его партнером. Совместно они 
организовали производство по изготовлению разных 
устройств и механизмов. Их совместная работа принесла 
Уатту полное избавление от нужды.

Джон Робинсон, давний приятель Джеймса Уатта, за-
интриговал его как-то вопросом об использовании пара 
в качестве двигательной энергии. Созданная пятьдесят лет 
назад паровая машина Ньюкомена использовалась только 
для откачки воды из шахт. За все время ее существования 
никто не пытался ее как-то усовершенствовать. И Джеймс 
начал исследование парового двигателя с нуля. 

Его первые попытки создания новой паровой ма-
шины потерпели неудачу, но в 1763 году по просьбе про-

фессора из университета Уатт отремонтировал действу-
ющую паровую машину Ньюкомена и при этом внес 
в конструкцию много усовершенствований. Первую свою 
идею — изолированную камеру для конденсата — он за-
патентовал в 1769 году, но создать полноценную машину 
не смог. Нужны были деньги. Позже с этим ему помогли 
Джон Роубак, основатель Carron Company, и Джозеф 
Блэк. Но попытки Уатта поставить свои изобретения 
на коммерческую основу не имели успеха до тех пор, пока 
он не вступил в деловые отношения с предпринимателем 
Мэттью Болтоном. Совместная компания Boulton and 
Watt успешно действовала на протяжении двадцати пяти 
лет, в результате чего Уатт стал весьма состоятельным че-
ловеком.

Усовершенствованная машина Уатта стала особенно 
востребована на пивоварнях и горнодобывающих пред-
приятиях. Именно тогда и появилось понятие «лоша-
диная сила», так как до появления этого механизма воду 
накачивали с помощью лошадей. Для точности экспери-
мента на одном пивоваренном заводе хозяин в течение 
рабочей смены использовал одну самую выносливую ло-
шадь. Джеймс выяснил, что она за час перегнала 75 кг 
воды. Это и стало единицей измерения мощности — ло-
шадиная сила равняется 75 килограмм-силам на метр в се-
кунду (кгс·м/с), то есть это мощность, которая требуется, 
чтобы равномерно вертикально поднимать груз массой 75 
кг со скоростью 1 м/с при стандартном ускорении свобод-
ного падения

В конце XVIII века разработанный Уаттом двигатель 
был признан поистине неоценимым вкладом в развитие 
промышленности и прогресс. По аналогии с двигателем 
Уатт создал копировальный пресс, который он запатен-
товал в 1780 году. А после выхода на пенсию он создал еще 
и эйдограф — прибор для «клонирования» скульптур, ме-
дальонов, сосудов и прочих предметов искусства.

За несколько лет до смерти английское правительство 
решило удостоить Уатта за заслуги перед родиной барон-
ского титула, однако он отклонил это предложение.

Изобретатель скончался 25 августа 1819 года на 84-м году 
жизни. Джеймс Уатт захоронен на кладбище возле церкви 
Святой Марии в Хэндсворте. На сегодняшний день церковь 
расширили, и захоронение находится под ее сводами.

Память Джеймса Уатта увековечена памятником 
в Вестминстерском аббатстве. Великий изобретатель изо-
бражен сидящим с бумагой и пером в руках. Имя Уатта 
носит колледж в Гриноке и мемориальная библиотека, ос-
нованию которой он способствовал. В 1935 году Между-
народный астрономический союз присвоил имя Уатта 
кратеру на видимой стороне Луны.

В 2009 году Банк Англии выпустил банкноту в 50 
фунтов с изображением Уатта и Болтона.

Информацию собрала ответственный редактор  
Екатерина Осянина
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Данная статья является результатом работы автора в продолжении исследования проблем сингулярности совре-
менного общества и выявлении ее влияния на трансформацию в организациях сферы услуг. [1] Результаты проводимых 
исследований подтверждают, что технологическая сингулярность тесно связана с  социальной сингулярностью, что 
предопределяет глубокие изменения в социально-экономическом устройстве общества. Сингулярность — универсальный 
термин, используемый в различных науках и дисциплинах, обозначающий особое явление или состояние, отличающееся 
уникальной природой и свойствами, которая присуща различным видам систем, включая социальные. В контексте ци-
фровой трансформации сферы услуг настоящая статья рассматривает сингулярность с точки зрения социально-эко-
номического, научно-технического и сугубо технологического аспектов.
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Введение

«Трансформация привычного мироустройства, пере-
живаемая в  настоящий момент мировым сообществом, 
беспрецедентна по своим масштабам, глубине охвата всех 
сфер общественной жизни и скорости, с которой они про-
исходят, что не имеет аналогов в мировой истории. Сло-
жившиеся десятилетиями привычные институты взаимо-
действия и регулирования общественной жизни не могут 
ответить на вызовы происходящих перемен и  нужда-
ются в серьезной инновации или даже полной замене на 
новые. По имеющимся и широко обсуждаемым мировым 
научным сообществом прогнозам масштабные транс-
формации мироустройства являются судьбоносными, 
в результате которых условия жизни населения планеты 
претерпит кардинальные перемены революционного ха-
рактера». [1]

Результаты проводимых исследований подтверждают, 
что технологическая сингулярность тесно связана с соци-
альной сингулярностью, что предопределяет глубокие из-

менения в  социально-экономическом устройстве обще-
ства. [2]

«В современном быстро меняющемся мире гораздо 
важнее уже приобретенных ранее знаний является ваша 
способность быстро учиться. Это умение сегодня бес-
ценно», указывает Роберт Т. Кийосаки в книге «Богатый 
папа, бедный папа» [3]. Хотя автор этой работы не яв-
ляется научным исследователем, тем ценнее, что по-
пулярный и  известный во всем мире мотиватор остро 
чувствовал высокую динамику своего времени уже на ру-
беже XX и XXI веков (что не помешало ему, однако, к на-
стоящему времени по собственным признаниям оказаться 
банкротом, который должен различным банкам около 1 
миллиарда долларов [4]).

Рассмотрим в нескольких тезисах, что сегодня в России 
представляет собой цифровой трансформация сферы 
услуг и как она связана с гипотетической, но все более ве-
роятной в  обозримом будущем, технологической сингу-
лярностью с точки зрения ее влияния на трансформацию 
организаций сферы услуг.
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Цифровая трансформация сегодня из модного тренда, 
из гипотезы, реализуемой только единицами передовых 
компаний, стала реальностью для национальной эко-
номики России в  целом как части мировой экономики, 
процессом, который с  различной глубиной и  степенью 
эффективности проходят все направления и отрасли эко-
номической и социальной жизни страны.

Почти 98 % компаний в мире к началу 2025 года при-
ступили к  цифровой трансформации (по сравнению 
с 78 % в 2019 г.), и в это же время в России уже о дости-
жении высокого уровня цифровизации и автоматизации 
заявили более 50 % компаний [5].

Цифровая трансформация экономики рассматрива-
ется в качестве одного из приоритетов российским госу-
дарством в  рамках национального проекта «Экономика 
данных и цифровая трансформация государства», уже не 
первого в  своем роде, а  идущего на смену проекту «Ци-
фровая экономика» [6]. В 2024 году «Цифровая трансфор-
мация государственного управления, экономики и  со-
циальной сферы» была определена в  качестве одной из 
целей Указа Президента РФ от 07.05.2024 г. № 309 «О на-
циональных целях развития Российской Федерации на пе-
риод до 2030 года и на перспективу до 2036 года» [7].

Сфера услуг, являясь одним из драйверов роста рос-
сийской экономики, является закономерно одним из драй-
веров и цифровой трансформации, к которой поэтому за-
кономерно применима проблематика сингулярности.

Добавленная стоимость сферы услуг в ВВП России со-
ставила согласно исследованию Сбера по итогам 2024  г. 
57,53  %, а  согласно исследовательского агентства ORO 
и платформы «Авито Услуги», годовой оборот сферы услуг 
в том же 2024 году составил около 16,2 трлн рублей [8].

Цифровые технологии закономерно наиболее востре-
бованы в  производстве продуктов и  услуг, где уже в  на-
чале 2024  г. их, по данным исследования, проведенного 
Институтом статистических исследований и  экономики 
знаний (ИСИЭЗ) НИУ ВШЭ, использовали 50,5  % ор-
ганизаций в  России [9] В  основном применяются робо-
тотехника и  сенсорика (72,6  %) и  цифровые двойники 
(65,9 %). Второе место (с результатом в 28,6 %) по цифро-
визации находится деятельность по разработке продуктов 
и  услуг, которая активно использует цифровое проекти-
рование и  моделирование (47,1  %) и  аддитивные техно-
логии (46,1 %). На третьем месте также находится сервис, 
а именно продажи, доставка и постпродажное обслужи-
вание, в  сумме составляющие 26,2  % от исследованной 
массы организаций и чаще всего в этой группе востребо-
ваны автоматизация бизнес-процессов (57,5  %) и  искус-
ственный интеллект (46,7 %, далее — ИИ) [7].

Крупный бизнес в лице маркетплейсов, созданных Ян-
дексом, Авито, Wildberries и  OZON, а  теперь и  средний 
и малый бизнес в сумме формируют новый стандарт кли-
ентского опыта  — единый цифровой путь вместо раз-
розненных точек онлайн и оффлайн контактов. Активно 
внедряются сервисы, позволяющие осуществлять онлайн-
запись, оформление визита, оплата, сбор отзывов, чаевые, 

бонусы лояльности, дополнительные продажи и  персо-
нализированные коммуникации в  рамках работы одной 
платформы [8].

Наращивание цифровой зрелости, переход цифровой 
трансформации в  статус тотального фактора развития 
экономической и социальной сферы, в свою очередь, пе-
ревели из разряда гипотетических в  категорию акту-
альных проблему исследования сингулярности как яв-
ления и как действительного, измеримого и требующего 
регулирования, аспекта.

Обзор литературы. Дискуссия.
Понятия «сингулярности» имеет различные, хотя 

в глубине своей сходящиеся к общему смыслу, значения, 
соответствующие тому контексту и области научных ис-
следований или области публицистики, в  котором оно 
применяется.

Буквально с латинского термин «сингулярность» озна-
чает «единственный», «особенный» [10].

Сингулярность  — универсальный термин, исполь-
зуемый в  различных науках и  дисциплинах, обознача-
ющий особое явление или состояние, отличающееся уни-
кальной природой и  свойствами. Он используется во 
многих науках, и  в математике им обозначают «особые» 
точки функции, в  которых она стремится к  бесконеч-
ности, в астрономии и астрофизике — описание черных 
дыр, согласно теории Большого взрыва, а также состояния 
вселенной в  момент образования, в  философии  — еди-
ничность существа, события или явления [11].

Общее определение сингулярности может быть пред-
ставлено следующим образом:

Сингулярность  — это индивидуально значимое со-
бытие, выступающее точкой сборки опыта и возможно-
стей субъекта. Например, событие, несущее уникальный 
смысл и  порождающее (как в  случае с  технологической 
сингулярностью, определение которой приведено далее, 
новое качество реальности.

В контексте цифровой трансформации сферы услуг, 
настоящая статья рассматривает сингулярность с  точки 
зрения социально-экономического, научно-технического 
и сугубо технологического аспектов.

Рассмотрим подробнее понятие сингулярности с пере-
численных сторон.

С точки зрения экономики и  в целом социальных 
наук, сингулярность описывает сложившиеся в  эконо-
мики кризисные ситуации, в  которых нормальные за-
коны рынка, статистики или экономического поведения 
теряют силу. Примерами сингулярности в экономике яв-
ляются периоды гиперинфляции или дефляции, когда 
обычные макроэкономические показатели утрачивают 
значимость постольку, поскольку перестают быть при-
годными для управления отраслью или отдельным пред-
приятием. В  этой сфере сингулярность символизирует 
резкое нарушение равновесия и  традиционных законо-
мерностей.

В условиях экономической сингулярности, трансфор-
мация предприятия требует мер и  инструментов анти-
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кризисного управления, то есть подхода, преследующего 
цели стабилизации работы организации и сохранения ее 
ресурсов и  потенциала для развития в  период после за-
вершения кризиса.

С научно-технической точки зрения, сингулярность 
представляет собой явление, непосредственно связанное 
и взаимообусловленное процессом глобальной цифровой 
трансформации, и поэтому наиболее интересное для на-
стоящей работы.

В этом ракурсе сингулярность  — это некая точка (а 
далее вероятно — неопределенный континуум) в будущем, 
когда развитие искусственного интеллекта и  других экс-
поненциально растущих технологий приобретает на-
столько высокий уровень, что предсказания дальнейших 
изменений становятся практически невозможными. [12]

В контексте организаций технологическая сингуляр-
ность влечёт за собой масштабные вызовы, обуслов-
ленные резким изменением условий функционирования. 
Непредсказуемость технологических инноваций и их бы-
строе внедрение требуют новых подходов к управлению, 
которые способны отвечать повышенной динамике и не-
определённости. Традиционные модели стратегического 
менеджмента, ориентированные на постепенные изме-
нения и  стабильную среду, оказываются недостаточно 
гибкими, что стимулирует развитие адаптивных и  ги-
бридных моделей трансформации.

По мнению Клауса Шваба, президента Давосского эко-
номического форума и автора концепции четвертой про-
мышленной революции, часто именуемой «Индустрия 
4.0»: «В отличие от предыдущих, эта промышленная ре-
волюция развивается не линейными, а  скорее экспонен-
циальными темпами. Это является порождением много-
гранного, глубоко взаимозависимого мира, в котором мы 
живем, а  также того факта, что новая технология сама 
синтезирует все более передовые и  эффективные техно-
логии». [13].

Эталонная технологическая сингулярность, рассма-
триваемая, конечно, гипотетически, представляет собой 
аналогию событий «Большого взрыва» в  истории раз-
вития Вселенной, когда за несколько секунд или минут 
произошло изменений гораздо больше, чем за все после-
дующие миллиарды лет [14]. Так и состояние технологи-
ческой сингулярности означает неуправляемый для чело-
века и при этом глобальный и всепроницающий процесс 
трансформации реальности через самостоятельное пре-
образование технических систем.

Рассмотрим теперь непосредственно основные, наи-
более релевантные. теме настоящей статьи и актуальные 
отечественные и  некоторые зарубежные литературные 
источники, исследующие и описывающие сингулярность 
в  контексте цифровой трансформации организации и, 
в  некоторых случаях, шире, в  контексте трансформации 
отдельной отрасли, индустрии, национальной или ми-
ровой экономик.

Российские исследователи Елисеев  Н.  А. и  Тележин-
ская  А.  К. в  работе «Эволюция  — понятие сингуляр-

ности» [10] рассматривают сингулярность в  целом как 
междисциплинарный феномен, затрагивающий фило-
софию, футурологию, физику, информационные техно-
логии и  искусственный интеллект. Основное внимание 
уделяется гипотезам о  сроках наступления сингуляр-
ности, ее потенциальным последствиям для общества 
и роли искусственного интеллекта в этом процессе. Они 
подчёркивают, что «технологическая сингулярность  — 
гипотетический момент, по прошествии которого про-
изойдут существенные и  необратимые изменения в  об-
ществе, некий период перехода, когда ломается прежний 
режим эволюции» [10].

Среди ключевых факторов, способствующих ее на-
ступлению, выделяются развитие нанотехнологий, ки-
бернетики, генной инженерии и  создание искусствен-
ного интеллекта (ИИ). Особую роль авторы отводят ИИ 
как катализатору сингулярности, поскольку именно в мо-
мент, когда «вычислительные машины обретут новую 
качественную модель мышления и  превзойдут вычис-
лительную мощность человеческого мозга», станет воз-
можным интеллектуальный взрыв [10]. В  качестве ил-
люстрации ускорения прогресса приводится сравнение: 
«Создание первых механических вычислительных машин… 
пришлось на XVII век… а  уже сегодня вычислительная 
мощность карманного компьютера, смартфона во много 
раз превосходит мощность первых ЭВМ» [10].

Исследование Мюррея Шанахана в  написанной им 
книге «Технологическая сингулярность» [15] посвящено 
перспективам и вместе с ними угрозам, связанным с раз-
витием искусственного интеллекта и  изданную на ро-
дине автора в США в 2015 году, то есть за 7 лет до того, 
как пользователям сети Интернет стала доступна первая 
публичная версия ChatGPT  — чат-бота с  генеративным 
искусственным интеллектом, ставшим символом наступ-
ления новой глобальной эпохи массового и эффективного 
применения ИИ и оснащенных им роботов!

Автор исследует гипотезу технологической сингуляр-
ности и анализирует два основных пути ее достижения — 
через искусственный интеллект и нейротехнологии, рас-
сматривая философские и  практические последствия 
каждого из сценариев.

Заметный акцент при этом делается на цикле само-
совершенствования интеллекта: «Если конструируется 
сам разум, который одновременно является автором та-
кого конструирования, он может вступить в  цикл само-
совершенствования» [15]. Для менеджмента предприятия 
в  условиях сингулярности это означает необходимость 
подготовки к  радикальным изменениям бизнес-моделей 
и  управленческих практик, учитывая как возможности 
экспоненциального роста, так и серьезные риски потери 
контроля над технологиями.

Ключевой аргумент М. Шанахана строится вокруг 
концепции «закона ускорения отдачи», согласно кото-
рому технологический прогресс ускоряется пропорцио-
нально достигнутому уровню технологий. Он отмечает: 
«Если интеллект станет не только источником техно-
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логий, но и  их продуктом, может возникнуть цикл об-
ратной связи с непредсказуемыми и потенциально взры-
воопасными последствиями» [15]. Основные выводы 
автора касаются двойственной природы технологиче-
ской сингулярности. С одной стороны, М. Шанахан рас-
сматривает ее как экзистенциальный риск, связанный 
с  возможной потерей контроля над ИИ и «угрозой са-
мому выживанию человека как вида» [15]. С другой сто-
роны, он видит в  сингулярности экзистенциальную 
возможность для преодоления биологических ограни-
чений, включая смертность, через развитие трансгума-
нистических технологий. Автор приходит к выводу, что 
даже отдаленная возможность наступления сингуляр-
ности требует серьезного осмысления уже сегодня, по-
скольку ставит под вопрос базовые человеческие цен-
ности и  представления о  природе человека. ИИ играет 
в этом процессе центральную роль как технология, спо-
собная запустить цепную реакцию непредсказуемых из-
менений, которые могут привести как к  радикальному 
улучшению человеческого существования, так и к ката-
строфическим последствиям.

Еще одна интересная публицистическая работа, уже 
несколько устаревшая к настоящему времени, была напи-
сана в 1993 году Вернором Винджем и носит лаконичное 
название «Сингулярность» [16]. Эта книга  — пророче-
ство, книга  — предупреждение, она хотя и  не является 
строго научным трудом, однако, представляет большой 
интерес как источник для истории науки, описывающий 
позиции, опасения и взгляды из прошлого, присущие ин-
теллектуалам на рубеже веков только в самом начале со-
временной эпохи ощутимого приближения мира к техно-
логической сингулярности.

Основная тема работы — предстоящий качественный 
скачок в развитии технологий, связанный с созданием ис-
кусственного интеллекта, превосходящего человеческий, 
и его последствия для цивилизации. Автор рассматривает 
сингулярность как точку, после которой привычные мо-
дели прогнозирования перестают работать, и  наступает 
принципиально новая, «постчеловеческая» эра.

В. Виндж выделяет несколько возможных путей до-
стижения сингулярности: создание сверхразумных ком-
пьютеров, симбиоз человека и  машины, возникновение 
сетевого сверхразума или прямое усовершенствование 
человеческого интеллекта средствами биологии. Он 
утверждает, что ключевую роль в  этом процессе играет 
развитие аппаратного обеспечения, и, опираясь на устой-
чивую тенденцию его прогресса, прогнозирует появление 
сверхчеловеческого интеллекта в  период между 2005 и 
2030 годами (как мы можем видеть, этот прогноз доста-
точно близок в  настоящее время к  своему воплощению 
в  реальности). Как отмечает автор, «создание интел-
лекта, превосходящего человеческий, произойдет в  бли-
жайшие тридцать лет. …Это та самая точка, где наши 
прежние модели перестают работать, и  в свои права 
вступает новая реальность» [стр. 7, 16]. Главным след-
ствием станет «интеллектуальный взрыв» — самоускоря-

ющийся процесс, когда сверхразумные системы начнут 
создавать ещё более совершенные версии себя, что при-
ведёт к  невообразимо быстрым и  непредсказуемым из-
менениям.

Основные выводы автора сводятся к тому, что сингу-
лярность — это неизбежный и чрезвычайно мощный пе-
реломный момент, сравнимый по масштабу с  возникно-
вением человечества. Он рассматривает ее не только как 
технологический триумф, но и  как экзистенциальную 
угрозу, поскольку сверхразумный ИИ перестанет быть 
инструментом в руках человека.

Завершим обзор работой, возвращающей нас от ги-
потез о потенциальной глобальной сингулярности, сдви-
гающей и  переписывающей картину реальности и  в 
целом совершающей новый поворот человеческой ис-
тории к проблеме адаптации и развития в условиях син-
гулярности конкретной национальной экономики и  ее 
предприятий в  современности, а  именно статьей «Тех-
нологическая сингулярность и экономика России» Тимо-
феевой Р. А. [17].

Статья посвящена анализу вызовов, которые готовит 
технологическая сингулярность, и оценке готовности рос-
сийской экономики к  этому переходу. Основные темы, 
раскрываемые автором, включают: сущность и составля-
ющие технологической сингулярности (основанной на ге-
нетике, нанотехнологиях и  робототехнике), диагностику 
системных проблем российской экономики и  предло-
жения по их решению для обеспечения конкурентоспо-
собности в новой эпохе.

Автор рассматривает сингулярность как неизбежный 
этап развития, характеризующийся вхождением техно-
логий в непрерывный цикл самоусовершенствования, что 
повлечет глубочайшие изменения в  самом человеке, по-
тенциально превратив его в «гомо-сверхчеловека» [17]. 
Хотя статья не фокусируется исключительно на искус-
ственном интеллекте, он признается ключевым компо-
нентом сингулярности наряду с  другими технологиями. 
Автор, ссылаясь на Рэя Курцвейла, отмечает, что сингу-
лярность основывается на трех фундаментах: генетике, 
нанотехнологиях и  робототехнике, и  предполагает «со-
здание искусственного интеллекта и  самовоспроизводя-
щихся машин» [17]. Наступление этой эпохи связывается 
с  экспоненциальным ускорением технологического про-
гресса, примером чему служит быстрое развитие вычис-
лительной техники.

Основные выводы автора сводятся к тому, что россий-
ская экономика пока недостаточно готова к вызовам сингу-
лярности. В качестве ключевых сдерживающих факторов 
выделяются: бюрократический капитализм, отсутствие 
реальной конкуренции в  управлении, избыточный кон-
троль и безопасность в ущерб развитию, а также перекос 
в сторону интернета и коммуникаций в ущерб реальному 
производству. Как отмечается в  статье, «сложность эко-
номики и  скорость ее развития не соответствуют вре-
мени» [17] для успешной адаптации к сингулярности. Для 
преодоления этих барьеров автор предлагает комплекс 
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мер, включая изменение межбюджетных отношений 
в  пользу муниципалитетов, внедрение «сочувствующего 
проектирования» с  участием граждан, создание благо-
приятных условий для малого и среднего бизнеса и обя-
зательное привлечение независимых экспертов к  управ-
ленческим решениям. Таким образом, центральная идея 
исследования заключается в том, что без глубоких инсти-
туциональных и  экономических реформ Россия рискует 
оказаться на периферии нового технологического уклада.

Статья Тимофеевой Р. А., хотя и сфокусирована на ма-
кроэкономическом уровне, предоставляет, по нашему 
мнению, ценные концепции для трактовки структурной 
трансформации организаций в эпоху сингулярности.

Заключение

Рассмотрим ключевые аспекты организации нового 
типа, готовой к вызовам новой эпохи, основываясь как на 
перечисленных литературных источниках, так и на иссле-
довании автора.

1. От бюрократической иерархии к  сетевым эко-
системам

В организационном контексте это означает:
–	 замену жестких иерархий гибкими сетевыми 

структурами;
–	 снижение роли промежуточных менеджеров 

в пользу автономных команд;
–	 создание условий для самоорганизации, анало-

гичных предлагаемому «сочувствующему проекти-
рованию.

2. Организация как обучающаяся адаптивная система
В условиях сингулярности организация должна 

развивать:
–	 непрерывную реконфигурацию бизнес-процессов;
–	 экспоненциальное обучение сотрудников;
–	 междисциплинарные проектные группы по образцу 

«экспертного сообщества».

3. Технологическая интеграция и  человеко-машинная 
коллаборация

Необходимость баланса между технологиями и  ре-
альным производством. Для организаций это означает:

–	 интеграцию ИИ как партнера, а  не просто ин-
струмента;

–	 развитие «усиленного интеллекта» сотрудников;
–	 создание симбиотических человеко-машинных ра-

бочих процессов.
4. Управление на основе данных вместо бюрократиче-

ского контроля
Трансформация системы управления в сторону:
–	 децентрализации принятия решений;
–	 автоматизации рутинного контроля;
–	 фокуса руководителей на стратегии и инновациях.
5. Ценностно-ориентированная организация. В  пост-

сингулярной экономике ключевыми становятся:
–	 этика и  социальная ответственность как конку-

рентное преимущество;
–	 партнерская модель взаимодействия с  со-

трудниками;
–	 создание смыслов вместо административного 

давления;
Таким образом, в  контексте структурной трансфор-

мации организации, проблема технологической сингу-
лярности является триггером перехода от традиционных 
бюрократических структур к  живым, адаптивным ор-
ганизациям, способным к  постоянной трансформации 
в  условиях неопределенности, что предопределяет соци-
ально-экономическую трансформацию под воздействием 
сингулярности.

Критически важными становятся скорость обучения, 
открытость и  способность к  симбиозу с  технологиями 
собственников, сотрудников предприятия, ее бизнес-про-
цессов, но также и постоянная адаптация, и развитие па-
раметров качества и технических свойств производимых 
ей продуктов или услуг.
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Введение

Актуальность вопроса образовательных услуг в  Рес-
публике Тыва усиливается ввиду стремительного роста 
требований к уровню образованности населения и повы-
шенной конкуренции на рынке труда. Настоящий доку-
мент посвящен комплексному рассмотрению феномена 
рынка образовательных услуг региона, определению его 
ключевой структуры, характеристике участников и выяв-
лению узких мест, тормозящих развитие отрасли. Целью 
исследования является формулировка четкого плана 
дальнейших действий по усилению позиций образова-
тельных учреждений и  улучшению качества предостав-
ляемых услуг в рамках региона.

Общая характеристика рынка образовательных услуг 
Республики Тыва

Образование служит основой социального и экономи-
ческого развития любого региона. В Республике Тыва эта 
область подвергается значительным вызовам, связанным 
с региональными особенностями и внутренними диспро-
порциями. Особенное внимание заслуживает многослой-
ность системы образования, состоящей из дошкольного 
воспитания, школьного образования, профессионального 
обучения и высшего образования.

Дошкольное образование: хотя республика располагает 
сетью детских садов, наблюдается значительный дефицит 
мест, что препятствует охвату всего детского населения.
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Общее образование: Ведущую роль здесь играют госу-
дарственные школы, но присутствуют и частные образо-
вательные учреждения. Основным препятствием остается 
низкий уровень подготовки педагогов и  несоответствие 
школьных программ современным реалиям.

Профессиональное образование: В  республике име-
ются средние специальные учебные заведения, однако 
многие студенты выбирают получение высшего образо-
вания, что вызывает нехватку квалифицированных тех-
нических специалистов.

Высшее образование: среди ведущих учреждений ре-
гиона можно назвать Тувинский государственный уни-
верситет, филиалы федеральных вузов. Но очевидны про-
блемы с  обновлением учебных планов и  соответствием 
специальностей современным требованиям рынка труда.

Отмеченные факты указывают на высокую потреб-
ность в  проведении реформы, необходимой для поддер-
жания высоких темпов развития региона.

Участники рынка образовательных услуг

Рынок образовательных услуг формируется совмест-
ными усилиями государственных и  коммерческих орга-
низаций. Основу составляет система государственных 
образовательных учреждений, дополняемая частным сек-
тором, чьи услуги пользуются возрастающим спросом. 
Тем не менее, даже при увеличении доли негосудар-
ственных игроков сохраняются серьёзные проблемы:

—	 Некачественность предоставляемых образова-
тельных услуг.

—	 Несоответствие программ подготовки современных 
реалиям рынка труда.

—	 Недостаточное привлечение молодых специалистов 
и деградация научного сообщества.

Выделяется целый ряд препятствий, среди которых 
основными являются недостатки материально-техниче-
ского оснащения, кадровый голод и отставание методоло-
гических подходов.

Современное состояние рынка  
образовательных услуг

Ситуация в сфере образовательных услуг характеризу-
ется постепенным развитием, но одновременно и множе-
ством проблем. Можно выделить следующие критически 
важные аспекты:

—	 Нехватка бюджетных средств и  инвестирования: 
хроническое недоинвестирование ведет к снижению каче-
ства учебно-воспитательного процесса.

—	 Недостаточный уровень технической оснащен-
ности: многие школы и вузы не оснащены современными 

технологиями, замедляющими темпы развития образова-
тельного процесса.

—	 Несоответствие образовательных программ совре-
менным требованиям: программы часто отстают от меня-
ющегося ландшафта занятости и нужд индустрии.

—	 Отсутствие гибкости и  адаптивности образова-
тельных программ: региональные вузы и колледжи редко 
предлагают программы, соответствующие реальной прак-
тике рынка труда.

В дополнение к  этому можно сказать, что большая 
часть выпускников, оказывается, неподготовленными 
к самостоятельной трудовой деятельности, что усугубля-
ется быстрым изменением конъюнктуры на рынке труда.

Пути решения проблем и предложения 
по улучшению ситуации

На основании проведённого анализа можно предло-
жить следующие меры для исправления существующих 
пробелов:

—	 Пересмотреть структуру финансирования обра-
зовательной сферы, перенаправив средства на модерни-
зацию инфраструктуры.

—	 Увеличить стипендии и  зарплаты учителям и  про-
фессорам, сделав профессию привлекательной для та-
лантливых педагогов.

—	 Использовать современные технологии для со-
здания условий, приближённых к рабочим местам.

—	 Установить тесное взаимодействие между обра-
зовательными организациями и  предприятиями, чтобы 
адаптировать учебные программы к  реальным нуждам 
рынка труда.

Следовательно, изменение курса в сторону внедрения 
современных методов и  обеспечение соответствия об-
разовательных программ экономическим и  социальным 
вызовам позволит укрепить позиции Республики Тыва 
на российском и  международном рынках образова-
тельных услуг.

Заключение

В завершение отметим, что образовательная среда Рес-
публики Тыва нуждается в глубокой перестройке, учитывая 
тот факт, что нынешнее поколение выпускников готовится 
к вступлению в мир труда, где важны не только академиче-
ские знания, но и способность применять полученные на-
выки на практике. Следующие шаги должны предусматри-
вать расширение сотрудничества между правительством, 
предпринимателями и обществом, с тем чтобы выстроить 
прочную, современную и  справедливую систему образо-
вания, отвечающую интересам общества и рынка труда.
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Особенности развития региональных рынков 
образовательных услуг в условиях цифровизации

Бады-Хоо Долаана Аясовна, студент
Научный руководитель: Чульдум Аяна Эрес-ооловна, кандидат экономических наук, доцент

Тувинский государственный университет (г. Кызыл)

В статье рассматриваются экономические и социальные аспекты влияния цифровизации на развитие региональных 
рынков образовательных услуг в России. Проводится анализ эффекта от внедрения цифровых образовательных плат-
форм и технологий, выявляются новые возможности и риски, возникающие в процессе перехода к цифровой образова-
тельной среде. На основе контент-анализа электронных образовательных ресурсов и опроса пользователей сервисами 
делается вывод о положительных и отрицательных сторонах цифровизации и рекомендуются меры по максимизации 
выгод и минимизации рисков.

Ключевые слова: цифровизация, образовательные услуги, электронное обучение, региональные рынки, цифровая эко-
номика, образовательная технология, e-learning, MOOCs.

Введение

Процесс цифровизации стал неотъемлемой частью со-
временного мира, затрагивающей практически все сферы 
жизнедеятельности общества, включая образование. Ци-
фровизация образовательных услуг привела к появлению 
новых форматов подачи материалов, изменению формата 
взаимодействия преподавателей и студентов, повышению 
доступности образовательных ресурсов для широкого 
круга лиц вне зависимости от их географического распо-
ложения. Регионы России обладают собственными осо-
бенностями и  возможностями для внедрения цифровых 
технологий в  образовательный процесс, однако степень 
проникновения и  влияние цифровизации варьируются 
в зависимости от региона.

В рамках данного исследования предполагается изучить, 
насколько эффективно реализован процесс цифровизации 
в  регионах России, как цифровые технологии влияют на 
развитие образовательных услуг и какие задачи предстоит 
решить для полного раскрытия потенциала цифровизации.

Методы исследования

Для проведения исследования использовались два 
метода:

—	 Контент-анализ электронных образовательных ре-
сурсов: проводился анализ веб-сайтов, платформ элек-
тронного обучения, официальных сайтов образова-
тельных учреждений, интернет-порталов и  мобильных 
приложений, используемых в образовательных целях.

—	 Анкетирование пользователей образовательных 
сервисов: проводились опросы студентов, преподавателей 
и  администраторов образовательных учреждений в  ре-
гионах России с целью выяснения восприятия пользова-
телями цифровых образовательных ресурсов, их удобств 
и недостатков.

Результаты исследования
1. Воздействие цифровизации на региональные рынки 

образовательных услуг
Проведенный контент-анализ показал, что в большин-

стве регионов России сложилась следующая тенденция:
—	 Наибольшее распространение получили элек-

тронные сервисы и  приложения для самостоятель-
ного обучения, тестовые задания и  библиотеки элек-
тронных книг.

—	 Широкое распространение получают массовые от-
крытые онлайн-курсы (MOOCs), доступные для широкой 
аудитории.

—	 Электронные образовательные платформы стали 
популярны в  регионах с  большой территорией и  малым 
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количеством образовательных учреждений, таких как 
Дальний Восток и Сибирь.

Однако, несмотря на успехи, отмечены и  негативные 
аспекты:

—	 Низкое качество цифрового контента в  ряде 
регионов.

—	 Незначительное проникновение цифровых техно-
логий в сельской местности и малых городах.

—	 Трудности в  освоении технологий пожилым на-
селением и  людьми с  ограниченными возможностями 
здоровья.

2. Новые возможности и риски цифровизации
Проведение анкетирования позволило выделить ряд 

положительных последствий цифровизации:
—	 Возможность свободного доступа к  качественным 

образовательным материалам.
—	 Появление индивидуальных траекторий обучения, 

адаптированных под нужды студента.
—	 Сокращение затрат на физическое перемещение 

к месту учебы.
Вместе с тем возникли и риски:
—	 Невозможность полной замены очного контакта 

преподавателем и студентом.
—	 Высокая нагрузка на педагогов и  администрацию 

образовательных учреждений.
—	 Ослабление коммуникативных навыков у  об-

учающихся.
3. Оценка эффективности цифровых образовательных 

технологий

Наибольшая эффективность была зафиксирована в  ре-
гионах с сильной информационно-технологической инфра-
структурой и хорошим уровнем подготовки преподавателей 
к работе с новыми технологиями. Такие регионы демонстри-
руют более быстрое продвижение образовательных услуг на 
рынке и лучшее усвоение знаний учениками.

Заключение

Цифровизация образовательных услуг оказывает су-
щественное влияние на развитие региональных рынков 
образовательных услуг в России. Переход к цифровым об-
разовательным платформам открыл новые возможности 
для учащихся и преподавателей, улучшил доступность об-
разовательных ресурсов и сократил расходы на обучение. 
Однако в то же время возникла необходимость миними-
зировать риски, связанные с  качеством контента, обес-
печением равенства доступа и  сохранением живого об-
щения между участниками образовательного процесса.

Для повышения эффективности цифровизации об-
разовательных услуг целесообразно предпринять следу-
ющие меры:

—	 Повысить уровень подготовки преподавателей 
и администрации образовательных учреждений в приме-
нении цифровых технологий.

—	 Разработать единые стандарты качества цифрового 
контента.

—	 Совершенствовать телекоммуникационную инфра-
структуру в малонаселённых и труднодоступных районах.
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Бизнес-модель стартапа онлайн-платформы «Подари»
Батуева Вероника Чингисовна, студент

Бурятский государственный университет имени Доржи Банзарова (г. Улан-Удэ)

Статья посвящена описанию бизнес-модели стартапа онлайн-платформы «Подари», которая предназначена для людей, 
желающих упростить выбор подарков на различные праздники. В  статье рассматриваются ключевые элементы онлайн-
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платформы «Подари», которые позволяют пользователям персонализированные рекомендации подарков на основе заполнения 
анкеты, содержащей сведения о получателе подарка. Основные компоненты бизнес-модели включают сотрудничество с мест-
ными магазинами, систему прозрачных рейтингов и отзывов, полезный контент о праздниках и подарочных традициях.

Ключевые слова: стартап, бизнес-модель, модель Остервальдера, подарки, магазины, праздники, онлайн-платформа.

В современном мире существует множество различных 
магазинов и маркетплейсов, предлагающих товары на 

все случаи жизни, несмотря на это, зачастую люди стал-
киваются с тем, что не знают какой подарок подарить на 
то или иное событие. Онлайн-платформа «Подари» пред-
ставляет цифровую платформу, на которой представлены 
магазины города Улан-Удэ, предназначенную для подбора 
и выдачи упакованных подарков.

Разработка стартап-проекта  — процесс создания ре-
шения, способного максимально полно удовлетворить по-
требность потребителя [3]. В основе любого стартап-про-
екта лежит инновационная бизнес-модель, то есть новая, 

уникальная идея [2]. Основная бизнес-идея «Подари» за-
ключается в упрощении процесса выбора подарков через 
регистрацию потребителей на платформе, заполнение 
анкет о предпочтениях и интересах, а также желаемых по-
дарках — «виш-листах», после чего система предлагает ин-
дивидуальные рекомендации на все случаи жизни. Поль-
зователь может заказать необходимые товары и  выбрать 
желаемую упаковку на определенную дату с доставкой на 
определенный адрес или самовывозом. Кроме этого, есть 
функция добавления в друзья, которая позволит пользова-
телям лучше ориентироваться в выборе подарка. В табл.1 
детально представлена концепция онлайн-платформы.

Таблица 1. Концепция онлайн-платформы «Подари»

Функция Описание

Персонализированная анкета
Пользователи смогут заполнить анкеты, указывая свои предпочтения, интересы и же-

лаемые подарки. Это позволит платформе создавать точные рекомендации

Обширная база данных местных 
магазинов

«Подари» будет сотрудничать с местными магазинами и продавцами, предлагая ши-
рокий выбор товаров на любой вкус и бюджет. Это обеспечит пользователям доступ 
к уникальным подаркам, которые не всегда доступны в крупных сетевых магазинах

Интуитивно понятный 
интерфейс

Простое и удобное взаимодействие с платформой будет способствовать высокой кон-
версии и удержанию пользователей

Технология машинного 
обучения

Использование алгоритмов для более точного предсказания предпочтений пользова-
телей и адаптации контента

Гибкие параметры доставки
Пользователи смогут выбирать способ доставки — на дом или самовывоз из мага-

зина — что делает процесс еще более удобным

Все, что описано в таблице 1, позволит пользователям 
платформы сделать выбор подарка проще и быстрее бла-
годаря рекомендациям, составленным под запросы кли-
ента, а также они будут уверены, что подарок понравится 
получателю.

Инструментом построения бизнес-модели онлайн-
платформы «Подари» была выбрана модель Александра 

Остервальдера, представляющая собой систему деятель-
ности организации, которая охватывает её внутренние 
и внешние границы, чтобы соединить создание ценности 
с получением выручки и преобразованием её в прибыль 
[1]. Так, можно выделить содержание каждого элемента 
бизнес-модели онлайн-платформы «Подари» по 9 взаимо-
связанным блокам и представить в виде таблицы 2.

Таблица 2. Концепция онлайн-платформы «Подари»

№  Наименование Содержание

1
Потребительские 

сегменты

Люди, которые ищут подарки, желающие упростить процесс выбора подарков для различных 
мероприятий.

Магазины и продавцы, желающие представить свои товары на платформе для увеличения 
числа покупателей.

Корпоративные клиенты — компании, желающие дарить подарки своим сотрудникам или клиентам 

2
Ценностные 

предложения

Персонализированные рекомендации
Расширенная база данных местных магазинов в г.Улан-Удэ

Подарок «под ключ»
Возможность добавления друзей для обмена «виш-листами»
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№  Наименование Содержание

3 Каналы сбыта
Веб-сайт

Мобильное приложение (Android, IOS)

4
Взаимоотношения 

с клиентами 

Пользователи могут голосовать за лучшие подарки месяца/праздника, предлагаемые на платформе.
Ежедневный рейтинг активных пользователей, показывающий, кто больше всего помогал 

другим в выборе подарков, делясь отзывами и рекомендациями. Топ-участники смогут полу-
чать специальные предложения или бонусы.

Регулярные публикации о креативных способах презентации подарков, упаковки и совме-
щения различных товаров для создания уникальных подарков. Каждый мастер-класс можно 

комментировать и обсуждать.
Пользователи могут делиться своими виш-листами, а затем голосовать за самые креативные 

и интересные варианты. Победитель получит приз в виде скидки на следующий заказ.
Каждый месяц пользователи получают статью о традициях и обычаях, связанных с подарками 
в разных культурах, и советы о подарках, которые будут особенно уместны в данный период.
Регулярные челленджи (игра тайный друг), где пользователи могут записываться на обмен 

подарками с другими участниками. Это может быть интересным способом создать новые 
связи и узнать предпочтения других.

Периодические акции с местными магазинами, где пользователи могут участвовать в розы-
грышах и получать бонусы за каждую покупку, сделанную через платформу

5
Потоки поступления 

доходов

Премиум-подписка для пользователей:
— Расширенные рекомендации и доступ к уникальным подаркам.

— Возможность видеть эксклюзивные предложения.
— Приоритетный доступ к распродажам или акциям.

Реклама и платные размещения
Баннерная реклама на главной странице или в разделе популярных подарков.

Платное размещение на платформе для магазинов
Услуги по упаковке подарков 

6 Ключевые ресурсы 
Технологическая платформа (веб-сайт и мобильное приложение)

База данных пользователей
Партнерские магазины

7 Ключевые партнеры Местные магазины 

8
Ключевой вид 
деятельности

63.1 Деятельность по обработке данных, предоставление услуг по размещению информации, 
деятельность порталов в информационно-коммуникационной сети Интернет

63.11 Деятельность по обработке данных, предоставление услуг по размещению информации 
и связанная с этим деятельность

63.11.1 Деятельность по созданию и использованию баз данных и информационных ресурсов
63.12 Деятельность web-порталов

63.99 Деятельность информационных служб прочая, не включенная в другие группировки

9 Структура издержек

Маркетинговые расходы — 35 %;
Расходы на создание контента — 25 %;

Расходы на оплату труда — 20 %;
Расходы на обслуживание платформы — 10 %;

Расходы на аренду офиса и содержание офиса — 6 %;
Налоги — 4 %

По таблице 2 можно увидеть, что основными сегмен-
тами являются люди, которые ищут подарки, желающие 
упростить процесс выбора подарков для различных меро-
приятий, а также магазины и продавцы, желающие пред-
ставить свои товары на платформе для увеличения числа 
покупателей. К ключевым ценностным предложениям от-
носятся персонализированные рекомендации, подарок 
«под ключ», благодаря возможности добавления друзей 
для обмена «виш-листами».

Взаимоотношения с клиентами выстраиваются за счет 
голосований за лучшие подарки месяца/праздника среди 
пользователей, ежедневного рейтинга активных поль-
зователей, показывающий, кто больше всего помогал 
другим в  выборе подарков, делясь отзывами и  рекомен-
дациями. На платформе также будут регулярные публи-
кации о креативных способах презентации подарков, упа-
ковки и  совмещения различных товаров для создания 
уникальных подарков, где каждый мастер-класс можно 
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комментировать и  обсуждать. Каждый месяц пользова-
тели будут получать статьи о традициях и обычаях, свя-
занных с подарками в разных культурах, а также советы 
о  подарках, которые будут особенно уместны в  данный 
период. Периодические акции с  местными магазинами, 
где пользователи могут участвовать в розыгрышах и по-
лучать бонусы за каждую покупку, сделанную через плат-
форму, поможет увеличить поток клиентов.

Ключевым каналом сбыта данной модели бизнеса 
будет являться онлайн-платформа. Основной вид дея-
тельности бизнеса — деятельность по обработке данных, 
предоставление услуг по размещению информации, дея-

тельность порталов в  информационно-телекоммуни-
кационной сети Интернет [4]. К  потокам поступления 
доходов будут относиться доходы от предоставления 
функционала платформы для местных магазинов по 
подписке, а также подготовка подарка, собранного «под 
ключ», то есть полностью собранный и  упакованный 
товар, который сразу же после получения может быть по-
дарен. Структура издержек включает в себя текущие за-
траты, к  которым можно отнести расходы на создание 
контента, маркетинг. Значительную часть расходов со-
ставляют также расходы на оплату труда, на обслужи-
вание платформы.
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Совершенствование организации международных перевозок грузов 
на примере компании «Jinan Lighthouse Aviation Technology Co., Ltd»

Гао Шисюнь, студент магистратуры
Российский университет транспорта (МИИТ) (г. Москва)

Статья посвящена разработке комплекса практических мер по повышению эффективности управления междуна-
родными грузоперевозками для производителя высокотехнологичной продукции. На примере китайской компании «Jinan 
Lighthouse Aviation Technology Co., Ltd» рассматриваются ключевые проблемы её логистической системы и предлагаются ре-
шения в области стандартизации процессов, стратегического аутсорсинга и использования инструментов государственной 
поддержки. Применение предлагаемых мер позволяет сократить логистические издержки и сроки доставки продукции до 
20–30 %, что способствует усилению глобальной конкурентоспособности предприятия. Методологической основой исследо-
вания являются анализ операционных процессов, сравнительный подход и учёт специфики китайского бизнес-контекста.

Ключевые слова: международная логистика, управление цепями поставок, высокие технологии, таможенное оформ-
ление, Китай, стандартизация, стратегический аутсорсинг, государственная поддержка экспорта.

Improvement of organization of international cargo transportation  
on the example of «Jinan Lighthouse Aviation Technology Co., Ltd» company

Keywords: international logistics, supply chain management, high technologies, customs clearance, China, standardization, 
strategic outsourcing, government export support.

Выход китайских высокотехнологичных компаний 
среднего звена, таких как «Jinan Lighthouse Aviation 

Technology», на глобальные рынки является прямым след-

ствием реализации национальных стратегий «Сделано 
в  Китае 2025» (Made in China 2025) и «Цифрового Шёл-
кового пути» (Digital Silk Road). Однако успех этой экс-
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пансии напрямую зависит от способности компаний пре-
одолеть «логистический разрыв» — несоответствие между 
передовым технологическим уровнем продукции и зача-
стую устаревшими, несистематизированными методами 
организации её физического движения за пределы КНР. 
Для компании из Цзинаня (провинция Шаньдун) эффек-
тивная международная логистика становится не просто 
статьёй расходов, а критическим элементом выполнения 
государственной задачи по переходу от «китайского про-
изводства» к «китайскому созданию» и продвижению вы-
сокотехнологичных брендов [1].

Целью данного исследования является разработка кон-
кретного, измеримого плана совершенствования между-
народных перевозок компании, учитывающего как общие 
принципы логистики, так и  специфику работы китай-
ского технологического малого и  среднего предприятия 
(SME) в условиях глобальной конкуренции и сложной ме-
ждународной среды.

Анализ операционной деятельности компании выявил 
ряд системных проблем, характерных для данной биз-
нес-среды:

1.	 Слабая интеграция с  глобальными стандартами. 
Продукция компании соответствует международным тех-
ническим нормам (CE, FCC), но процессы упаковки, мар-
кировки и документооборота зачастую строятся на вну-
тренних, неформализованных правилах. Это приводит 
к  конфликтам с  требованиями международных перевоз-
чиков и  таможенных органов различных стран. Ярким 
примером является несоблюдение в полной мере правил 
«IATA Packing Instruction 965» для литиевых аккумуля-
торов, что ведёт к отказам авиакомпаний в приёме груза 
и срыву сроков поставки.

2.	 Зависимость от неспециализированных логисти-
ческих посредников. Компания традиционно пользуется 
услугами локальных логистических агентов, не облада-
ющих глубокой экспертизой в перевозке высокотехноло-
гичной и опасной продукции в целевые страны-партнёры 
по инициативе «Пояс и  путь», такие как государства 
Ближнего Востока или Восточной Европы.

3.	 Низкая эффективность таможенного оформления 
на экспорт. Несмотря на общую цифровизацию тамо-
женных процедур в  Китае, внутренняя подготовка ком-
пании к  декларированию товаров со сложными кодами 
ТН ВЭД остаётся слабым звеном, вызывая администра-
тивные задержки на границе [2].

Для устранения выявленных недостатков предлагается 
адаптированный комплекс мер, основанный на лучших 
международных практиках.

1.	 Внедрение стандартов, совместимых с глобальными 
цепочками поставок. Суть меры заключается в разработке 
внутренних стандартных операционных процедур (SOP), 
основанных не на локальных китайских требованиях, а на 
регламентах ключевых импортных рынков (ЕС, США, 
ОАЭ) и  правилах международных ассоциаций (IATA, 
IMO). Обязательным элементом является привлечение 
внешнего консультанта по международной логистике для 

обучения отдела ВЭД. Параллельно все внутренние стан-
дарты должны быть оцифрованы и интегрированы в кор-
поративную ERP-систему (например, на базе решений 
Kingdee или Yonyou). Ожидаемый результат — снижение 
количества отказов в  приёме груза перевозчиками и  со-
кращение среднего времени экспортного таможенного 
оформления в Китае на 15–20 % [2].

2.	 Формирование стратегического альянса со спе-
циализированным логистическим интегратором. Данная 
мера предполагает переход от работы с  мелкими ло-
кальными брокерами к заключению долгосрочного кон-
тракта с крупным китайским логистическим оператором, 
таким как «SF Express» (имеет специализированное под-
разделение SF Supply Chain) или «SINOTRANS». Кри-
териями выбора должны стать: наличие развитой сети 
зарубежных филиалов, подтверждённая отраслевая экс-
пертиза в  области электронной логистики и  возмож-
ность обеспечения сквозной видимости (end-to-end 
visibility) на всём маршруте от завода в  Цзинане до ко-
нечного клиента. В результате компания может получить 
доступ к стабильным тарифам, предиктивной аналитике 
по маршрутам и  снизить операционные логистические 
риски на 30–40 %.

3.	 Активное использование инструментов государ-
ственной поддержки экспорта. Компании следует систе-
матически использовать льготы и  сервисы, предостав-
ляемые китайским государством для стимулирования 
высокотехнологичного экспорта. К ним относятся:

—	 Упрощённые таможенные процедуры для компаний 
со статусом «Высокотехнологичное предприятие»

—	 Участие в  государственных программах страхо-
вания экспортных кредитов для минимизации рисков не-
платежей.

—	 Использование логистической инфраструктуры, со-
зданной в рамках инициативы «Пояс и путь», например, 
регулярных контейнерных поездов «Чэнду–Европа», для 
экономичной и быстрой наземной доставки в ЕС.

Ожидаемый совокупный эффект  — снижение общей 
стоимости международных поставок до 10–15  % и  уско-
рение наземной доставки в евразийский регион на 10–15 % 
по сравнению с морским транспортом.

Для китайской компании «Jinan Lighthouse Aviation 
Technology» оптимизация международной логистики 
представляет собой стратегическую задачу, выходящую 
за рамки операционной эффективности. Это вопрос её 
интеграции в  глобальные цепочки создания стоимости 
в качестве надёжного и предсказуемого партнёра. Предло-
женный комплекс мер направлен на трансформацию ло-
гистики из уязвимого места в  устойчивое конкурентное 
преимущество за счёт гармонизации процессов с  миро-
выми стандартами, партнёрства с  сильными националь-
ными логистическими игроками и  максимизации выгод 
от государственной политики поддержки экспорта. Реали-
зация данного плана позволит компании не только улуч-
шить свои финансовые и  операционные показатели, но 
и внести вклад в укрепление репутации бренда «Сделано 
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в  Китае 2025» на мировом рынке высоких технологий. 
Дальнейшее развитие данного направления должно быть 
связано с  внедрением цифровых технологий, таких как 

блокчейн для отслеживания цепочек поставок, и  более 
глубокой аналитикой данных в рамках инициативы «Ци-
фровой Шёлковый путь» [3].
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Влияние градостроительных и планировочных решений 
на эффективность девелоперского проекта жилого комплекса

Дряхлова Алина Александровна, студент
Уральский федеральный университет имени первого Президента России Б. Н. Ельцина (г. Екатеринбург)

В статье рассматривается влияние градостроительных и объемно-планировочных решений на экономическую эф-
фективность девелоперских проектов жилищного строительства. Обосновано, что параметры застройки, функцио-
нальная структура жилого комплекса и особенности планировочной организации территории оказывают прямое воз-
действие на ключевые показатели эффективности проекта, включая себестоимость строительства, инвестиционную 
привлекательность, темпы реализации и итоговую рентабельность. На основе анализа практики жилищного строи-
тельства в крупных городах выявлены основные направления оптимизации проектных решений, способствующие повы-
шению эффективности девелоперского проекта.

Ключевые слова: девелоперский проект, жилой комплекс, градостроительные решения, планировочные решения, эко-
номическая эффективность, жилищное строительство.

В условиях усложнения градостроительных регла-
ментов, роста стоимости строительства и  снижения 

платежеспособного спроса проблема повышения эффек-
тивности девелоперских проектов жилищного строитель-

ства приобретает особую актуальность. Современный 
девелоперский проект представляет собой сложную ин-
вестиционно-строительную систему, в  рамках которой 
архитектурно-планировочные и  градостроительные ре-

Таблица 1. Ключевые стратегические инициативы по оптимизации международной логистики

Проект Суть проекта
Связь с китайской  

бизнес-средой
Целевой результат

Глобальные стандарты
Разработка SOP (стандартов) на ос-
нове IATA/IMO и требований стран-

импортеров

Преодоление разрыва 
между внутренними прак-

тиками и глобальными тре-
бованиями

Сокращение времени 
экспортного оформления 

на 20 %

Логистический альянс
Партнерство с крупным китайским ин-

тегратором (SF Express, SINOTRANS)

Использование мас-
штаба и экспертизы на-

циональных логистических 
чемпионов

Снижение операционных 
логистических рисков до 

30–40 %

Государственная под-
держка

Использование льгот для «Высоко-
технологичных предприятий» и логи-

стики «Один пояс, один путь» BRI

Максимизация преиму-
ществ от национальных 

стратегий стимулирования 
экспорта

Снижение совокупной 
стоимости поставок до 

12 %
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шения выступают не только как элементы формирования 
городской среды, но и как инструменты управления эко-
номическими результатами проекта [3, 6].

В научных исследованиях традиционно акцент дела-
ется на финансовых, инвестиционных и  маркетинговых 
аспектах девелопмента, тогда как влияние градострои-
тельных и  планировочных решений на экономическую 
эффективность проекта нередко рассматривается фраг-
ментарно. Между тем именно на стадии проектирования 
закладываются основные параметры, определяющие уро-
вень капитальных затрат, объем реализуемой площади, 
потребительскую привлекательность объекта и скорость 
возврата инвестиций [1, 4].

Целью настоящей статьи является анализ влияния гра-
достроительных и планировочных решений на эффектив-
ность девелоперского проекта жилого комплекса и выяв-
ление ключевых направлений их оптимизации в интересах 
девелопера.

Градостроительные решения в  девелоперском проекте 
формируются в рамках действующей системы территори-
ального планирования и застройки и включают параметры 
использования земельного участка, плотность застройки, 
этажность, функциональное зонирование, транспортную 
и  социальную инфраструктуру. Указанные параметры 
определяют предельный объем возможной застройки и, 
следовательно, потенциальный доход проекта [7].

Экономическая эффективность девелоперского проекта 
традиционно оценивается с  использованием показателей 
чистой приведенной стоимости (NPV), внутренней нормы 
доходности (IRR), индекса прибыльности (PI) и срока оку-
паемости. Все перечисленные показатели в  той или иной 
степени зависят от градостроительных ограничений и при-
нятых проектных решений. Например, увеличение плот-
ности застройки при сохранении рыночного спроса позво-
ляет повысить суммарный объем реализуемой площади без 
пропорционального роста затрат на инженерную и транс-
портную инфраструктуру, что положительно отражается 
на показателях рентабельности [5, 8, 9].

В то же время несоответствие проектных решений гра-
достроительному контексту территории может привести 
к  удорожанию строительства, увеличению сроков согла-
сований и снижению инвестиционной привлекательности 
проекта. Таким образом, градостроительные решения вы-
ступают одним из ключевых факторов, формирующих 
экономический результат девелоперской деятельности.

Объемно-планировочные решения жилого комплекса 
напрямую влияют на структуру капитальных затрат де-
велоперского проекта. Этажность зданий, конфигурация 
корпусов, наличие подземных или надземных паркингов, 
а также степень насыщенности общественными и коммер-
ческими помещениями определяют как стоимость строи-
тельства, так и потенциальные источники дохода [2, 3].

Повышение этажности застройки, как правило, по-
зволяет более эффективно использовать земельный уча-
сток, однако сопровождается ростом затрат на конструк-
тивные решения, инженерные системы и  вертикальный 

транспорт. Экономический эффект от увеличения этаж-
ности достигается лишь при условии устойчивого спроса 
на жилье соответствующего ценового сегмента и  опти-
мального соотношения между дополнительными дохо-
дами и ростом себестоимости.

Планировочная структура жилых зданий оказывает 
влияние на ликвидность квартир и темпы их реализации. 
Рациональные планировки, минимизация неэффек-
тивных площадей общего пользования, гибкость квар-
тирографии и адаптация под целевую аудиторию способ-
ствуют ускорению продаж, что, в свою очередь, снижает 
финансовые издержки, связанные с обслуживанием заем-
ного капитала [4, 9].

Планировочная организация территории жилого ком-
плекса включает решения по благоустройству, транс-
портной доступности, размещению парковочных 
пространств и общественных зон. Данные элементы ока-
зывают значительное влияние на воспринимаемую цен-
ность объекта недвижимости и, следовательно, на уро-
вень цен реализации.

Формирование комфортной внутридворовой среды, 
разделение пешеходных и  транспортных потоков, на-
личие рекреационных зон и  общественных пространств 
повышают конкурентоспособность жилого комплекса на 
рынке. При этом затраты на благоустройство, как пра-
вило, составляют относительно небольшую долю в общей 
структуре инвестиций, однако обеспечивают суще-
ственный рост потребительской привлекательности объ-
екта [5, 7].

Рациональная организация парковочного простран-
ства позволяет снизить конфликтность среды и повысить 
качество проживания, что особенно актуально для про-
ектов комплексной застройки.

Проведенный анализ позволяет сделать вывод о  том, 
что градостроительные и планировочные решения явля-
ются одним из ключевых факторов, определяющих эф-
фективность девелоперского проекта жилого комплекса. 
Именно на стадии проектирования формируются пара-
метры, оказывающие долгосрочное влияние на структуру 
затрат, объем доходов и  инвестиционную привлекатель-
ность проекта.

Оптимизация плотности и  этажности застройки, 
рациональная объемно-планировочная организация 
зданий, функциональное зонирование и  качественная 
планировка территории позволяют девелоперу повысить 
экономические показатели проекта без существенного 
увеличения инвестиционных рисков. В  условиях совре-
менных вызовов на рынке жилищного строительства учет 
взаимосвязи градостроительных решений и  экономиче-
ской эффективности становится необходимым условием 
устойчивого развития девелоперской деятельности.

Результаты исследования могут быть использованы 
при разработке и  обосновании девелоперских проектов 
жилищного строительства, а  также в  дальнейших на-
учных исследованиях, посвященных вопросам управ-
ления эффективностью девелопмента.
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Зарубежный опыт управления государственными научными учреждениями: 
модели Германии, Нидерландов, Казахстана и Беларуси

Зимина Елена Алексеевна, студент
Московский авиационный институт (национальный исследовательский университет)

В статье рассмотрены подходы к управлению государственными научными учреждениями в Германии, Нидерландах, 
Казахстане и  Беларуси. Показано, что устойчивость результатов обеспечивается сочетанием базового финансиро-
вания и конкурсных механизмов, регулярной внешней экспертизой и программным управлением. Выделены решения, под-
держивающие связь науки с государственными задачами, образованием и экономикой, а также управленческие риски при 
избыточной централизации и слабой оценке.

Ключевые слова: государственные научные учреждения, управление наукой, программное финансирование, оценка эф-
фективности, внешняя экспертиза, зарубежный опыт.

Зарубежный опыт управления государственными науч-
ными учреждениями показывает, что устойчивые ре-

зультаты достигаются там, где государство задаёт ясные 
долгосрочные цели, поддерживает базовое финансиро-
вание наряду с  конкурсной поддержкой, регулярно оце-
нивает качество исследований и  общественную отдачу, 
а  также строит прочные связи науки с  образованием 
и  производством. Международные аналитики отмечают, 
что сочетание базового финансирования для сохранения 
кадров и  инфраструктуры с  конкурсными программами 
для приоритетных направлений помогает научным кол-
лективам планировать стратегически и  повышает дисци-
плину проектного управления. Такое сочетание снижает 
финансовую волатильность, позволяет учёным инвести-
ровать в долгие проекты. В этой статье рассматриваются 
четыре модели организации государственных научных 
учреждений — Германии, Нидерландов, Казахстана и Бела-
руси — и делаются выводы о значении институциональных 

особенностей для эффективности науки. Этот опыт свиде-
тельствует о  возможности адаптировать международные 
практики с учётом национальных особенностей.

В странах с развитой наукой объединяются устойчивые 
и  конкурентные элементы: постоянное финансирование 
обеспечивает стабильность, а  конкурсы направляют ре-
сурсы на новые темы и усиливают отчётность. В России 
ситуация иная: центральное управление и  стремление 
к участию в международных рейтингах привели к подав-
лению инициатив и  к неподготовленности к  санкциям  
[1, с. 134]. Это подчёркивает необходимость планирования, 
основанного на представлении о будущем. Современные 
форсайты рассматриваются как коллективные процессы, 
в которых учёные, государство и бизнес совместно выяв-
ляют перспективы развития и «чёрные лебеди», что по-
зволяет гибко корректировать программы [2].

Немецкая модель представлена Ассоциацией имени 
Гельмгольца  — объединением восемнадцати исследо-
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вательских центров, функционирующих на основе про-
граммноориентированного финансирования [3]. Сред-
ства распределяются между научными программами, 
определёнными вокруг крупных проблем общества, 
и  проходят международную экспертизу. Экспертные со-
веты включают представителей государства, научного со-
общества и внешних специалистов, что обеспечивает ба-
ланс интересов и  конкурентность. Центры сохраняют 
автономию в  выборе проектов, но единые приоритеты 
и правила позволяют концентрировать усилия и избегать 
дублирования. Регулярные оценки качества влияют на по-
следующие бюджеты, что повышает ответственность за 
результаты и  даёт исследователям возможность коррек-
тировать направления.

Нидерландский опыт характеризуется сложной ар-
хитектурой внеуниверситетских институтов. Институ-
циональное крыло исследовательского совета NWOI, 
оформленное как самостоятельный фонд под публичным 
надзором, объединяет десять национальных институтов 
и  сочетает государственное финансирование с  грантами 
и контрактами [4]. У фонда есть наблюдательный совет, ис-
полнительное правление и специализированный совет, что 
помогает учитывать интересы государства, науки и  биз-
неса. Разделение ролей между советом и  институциями 
обеспечивает публичное определение стратегических 
приоритетов и  даёт институтам гибкость в  управлении. 
Такая модель уменьшает административную нагрузку, сти-
мулирует привлечение средств из разных источников и де-
лает возможным долгосрочное сотрудничество с  партнё-
рами без потери независимости исследований.

Казахстан модернизирует научную инфраструктуру 
через создание аналитических центров и  реформу фи-
нансирования. Институт стратегических исследований 
при Президенте Республики Казахстан учреждён указом 
главы государства как государственное прогнозное учре-
ждение [5]. Его задача — аналитическая поддержка пре-
зидента по вопросам политики и развития. Такая прямая 
связь обеспечивает оперативность, но требует незави-
симой экспертизы и  открытости. В  последние годы уси-
ливается роль конкурсных программ и  мер по коммер-
циализации разработок, чтобы стимулировать внедрение 
результатов. Международные обзоры отмечают, что пе-
реход от сметного содержания к конкурсам и выходу тех-
нологий на рынок повышает ответственность исследова-
телей, хотя процедуры оценки ещё требуют развития.

В Белоруссии высшей государственной научной орга-
низацией является Национальная академия наук (НАН), 
которая объединяет фундаментальные и прикладные ис-
следования и определяет научную политику. Управление 
строится на сочетании единоначалия и коллегиальности: 
высшим органом является Общее собрание представи-

телей институтов, академиков и  министерств, решения 
которого утверждаются государством [6]. Члены прези-
диума и бюро избираются тайным голосованием и также 
утверждаются указом. Такая конструкция обеспечивает 
связь с властью и концентрацию усилий на национальных 
задачах, но требует постоянного контроля качества и во-
влечения внешних экспертов, чтобы избежать консерва-
тизма и поддерживать разнообразие исследований.

Сопоставление четырёх моделей показывает, что клю-
чевым фактором эффективности государственных на-
учных учреждений является наличие долгосрочных прио-
ритетов, прозрачных правил распределения ресурсов 
и  регулярной оценки. Немецкая система демонстри-
рует, как программы, ориентированные на крупные за-
дачи, позволяют сочетать стабильность и  конкуренцию. 
Нидерланды подчёркивают ценность разделения ролей 
между стратегическим планированием и  управлением 
институтами, а  также необходимость сочетать инсти-
туциональное финансирование и  грантовые схемы. Ка-
захстанский пример акцентирует важность связи науки 
с  потребностями государства и  бизнеса, но указывает 
на нужду в  независимой экспертизе и  конкурсных ме-
ханизмах. Белорусская модель показывает преимуще-
ства централизованного управления для мобилизации 
ресурсов, но требует поддержки разнообразия исследо-
ваний и  усиления связей с  университетами и  промыш-
ленностью. Общий вывод: сочетание базового финанси-
рования и  конкурсных механизмов, открытость данных 
и прозрачные процедуры отбора повышают доверие к на-
учной системе, уменьшают административные барьеры 
и ускоряют передачу результатов в экономику.

Для России выводы зарубежных практик важны тем, 
что они указывают на необходимость отойти от чрез-
мерной централизации, перейти к  долгосрочному про-
граммному управлению и  установить прозрачные 
критерии оценки. Российская наука последних лет, как от-
мечает исследователь, была ориентирована на повышение 
позиций в рейтингах, что снижало внимание к внедрению 
результатов. Опыт других стран показывает, что соче-
тание базового финансирования с конкурсной составля-
ющей и  регулярной внешней экспертизы способствует 
гибкости и ответственности. Внедрение форсайтов с уча-
стием различных акторов поможет формировать более 
реалистичные цели и  снижать риски внезапных шоков. 
Целостная система оценки, учитывающая прикладную от-
дачу, подготовку кадров и  создание доступных знаний, 
превращает статистику в инструмент управления. Кроме 
того, для повышения доверия к  науке важно поддержи-
вать открытость данных, формировать консорциумы 
с университетами и предприятиями и вкладываться в раз-
витие исследовательской инфраструктуры.
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Роль цифровых технологий в управлении персоналом
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В статье дано определение цифрового управления персоналом, приведены востребованные на сегодняшний день модули 
в цифровых системах управления. Перечислены инструменты цифрового рекрутинга. Затронута тема искусственного 
интеллекта в системе HR-менеджмента. В заключении приведены современные тренды цифровизации hr-процессов, что 
сегодня является повсеместным и, на наш взгляд, неизбежным.

Ключевые слова: цифровая трансформация, управление персоналом, искусственный интеллект в управлении персо-
налом, цифровые системы управления персоналом.

The role of digital technologies in personnel management

The article defines digital personnel management and provides modules that are currently in demand in digital management 
systems. The digital recruiting tools are listed. The topic of artificial intelligence in the HR management system is touched upon. In 
conclusion, the current trends in the digitalization of HR processes are presented, which is widespread today and, in our opinion, 
inevitable.

Keywords: digital transformation, personnel management, artificial intelligence in personnel management, digital personnel 
management systems.

Современная концепция управления персоналом, по 
мнению  А.  Е.  Тимофеева, приобрела важное зна-

чение для обеспечения устойчивого стратегического раз-
вития предприятий, т.  к. именно через данный управ-
ленческий механизм осуществляется привлечение 
профессиональных кадров и  формируется инноваци-
онное сообщество внутри организации, способное гибко 
адаптироваться к запросам развития и инициировать по-
ложительные преобразования [1, с. 283].

Всеобщая компьютеризация в различных секторах эко-
номики подчеркивает необходимость проведения ци-
фровых экономических преобразований для обеспечения 
конкурентных преимуществ. Это требует тщательного из-
учения возможности реализации данных преобразований.

Благодаря современным цифровым решениям появ-
ляется возможность для полной или частичной автома-
тизации, оптимизации разных процессов с  адаптацией 
к определенной задаче или отрасли.

Каждый субъект хозяйствования выполняет множе-
ство повторяющихся стандартизированных процедур, 
требующих значительного количества ресурсов, времени, 
в т. ч. в области управления персоналом. Они включают 
в себя такие виды деятельности, как управление докумен-
тами о приеме на работу в бумажном виде, ведение кадро-
вого учета и  облегчение взаимодействия между подраз-
делениями. Использование цифровых инструментов для 
автоматизации этих повторяющихся процессов может су-
щественно повысить производительность труда сотруд-
ников и ускорить выполнение задач в организациях.

Понятие цифрового управления персоналом опреде-
ляется  Н.  Н.  Трофимовой как интеграция инструментов 
и  решений, созданных в  поддержку процессов работы 
с  кадрами внутри организационной структуры опреде-
ленной системы [2, с. 208]. В последние годы значение ци-
фровизации и автоматизации кадровых процессов резко 
возросло. Это отражается, в частности, во все более ши-
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роком использовании интегрированных аналитических 
платформ, а также специализированных систем, позволя-
ющих системно трансформировать управление человече-
скими ресурсами.

А.  Н.  Силенко указывает, что наиболее актуальные 
компоненты современных цифровых HR-систем вклю-
чают модули по моделированию количеству сотрудников, 
контролированию времени работы, отдыха, автомати-
зации расчета выплат, сопровождения адаптационных 
процессов в  процессе найма, увольнения сотрудников. 
Не менее значимыми являются механизмы по поиску, от-
бору сотрудников, развитию, обучению их, оценки ре-
зультативности их деятельности. Также используются 
гибридные модели, которые сочетают дистанционные 
и  традиционные формы работы, модули по аналитике, 
формированию отчетности [3, с. 66].

Как показывают результаты исследования, проведен-
ного Е. В. Шестаковой [4], наибольшее внедрение цифровых 
решений наблюдается в таких сферах, как: управление лич-
ными данными сотрудников и  административные ка-
дровые вопросы (72 %), процессы подбора персонала (68 %) 
и анализ данных о работе с персоналом (50 %).

Подбор, а также найм сотрудников являются первыми 
сферами применения искусственного интеллекта (ИИ) 
для оптимизации процессов. Он используется в  поиске, 
отборе кандидатов, проведении собеседования.

Сегодня применяются разные инструменты для ци-
фрового рекрутинга, которые применяются работодате-
лями (рис. 1.)

Сегодня наблюдается увеличение значимости HR-ана-
литики в  бизнес-администрировании. Благодаря ука-

занным технологическим решениям упрощается сбор, по-
нимание, анализ данных по функционированию субъекта 
хозяйствования.

В сфере управления персоналом она выступает в  ка-
честве ценного инструмента для быстрой, точной оценки 
эффективности работы сотрудников, управления персо-
налом, в  т.  ч. для подбора, развития, удержания сотруд-
ников, повышения их вовлеченности, удовлетворен-
ности и пр.

Следовательно, цель HR-аналитики  — дать руковод-
ству возможность принимать обоснованные и  эффек-
тивные решения по кадровым вопросам. Эти решения ос-
нованы на фактических данных, полученных из процедур 
управления персоналом и  поведения сотрудников в  ор-
ганизации. Основной целью внедрения HR-аналитики 
в бизнес является совершенствование рабочих процессов 
управления персоналом с помощью тщательного анализа.

Внедрение цифровых инструментов в  сферу управ-
ления человеческими ресурсами способствует форми-
рованию единой информационной среды, где отсле-
живаются и  анализируются показатели деятельности 
сотрудников. ИИ кардинально меняет не только техниче-
ские аспекты, но и фундаментальные процессы развития 
человеческого капитала. Благодаря взаимодействию алго-
ритмов машинного обучения и  традиционного анализа, 
обеспечивается более взвешенный подход к принятию ка-
дровых решений.

В результате использования ИИ наблюдается приме-
нение цифровых технологий и  традиционных HR-ин-
струментов, что отражается на развитии отрасли по 
управлению кадрами. Благодаря развитию машинного 

Рис. 1. Инструменты цифровой трансформации рекрутинга
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обучения автоматизируются рутинные задачи, создается 
персонализированный интерфейс для сотрудников, соис-
кателей, повышая доступность, комфорт взаимодействия 
с HR-сервисами.

В современных условиях алгоритмы ИИ играют за-
метную роль. Их использование охватывает широкий 
круг процессов, начиная с  автоматического подбора та-
лантливых специалистов и  объективной оценки их по-
тенциала, заканчивая совершенствованием механизмов 
вовлеченности и развития персонала. Многие профессио-
налы из числа HR-менеджеров активно используют ци-
фровые решения для поддержки обоснованных управ-
ленческих решений. По мере того, как ИИ все глубже 
интегрируется в  профессиональную деятельность, ци-
фровая трансформация сферы управления персоналом 
становится стратегическим приоритетом для компаний 
[5, с. 44].

Среди основных направлений инноваций можно выде-
лить следующие:

1.	 Использование дистанционных сервисов по само-
обслуживанию, автоматизации документооборота,

2.	 Изменение рекрутинговых процедур (разработка 
электронных баз резюме, пребординг, автоматическое 
трудоустройство),

3.	 Поддержка в  управлении талантами (создание ме-
ханизмов онбординга, автоматизированное оценивание, 
использование корпоративных обучающих платформ),

4.	 Интеллектуализация процессов через роботи-
зацию, обработку больших объемов данных,

5.	 Развитие HR-аналитики (создание отчетов, визу-
альное представление метрик),

6.	 Интеграции разных платформ для создания единой 
информационной экосистемы с  целью управления 
HR-процессами.

Сегодня к  наиболее важным технологическим реше-
ниям относятся корпоративные чаты-боты, элементы 
геймификации, инструменты VR и 360, современные 
дэшборды для аналитики, специализированные онлайн-
порталы и  внедрение роботизированной автоматизации 
отдельных операций (RPA).

В заключение отметим, что цифровая трансфор-
мация  — это фундаментальная реструктуризация ком-
пании, направленная на создание ценности путем посто-
янного и  широкого внедрения технологий. Кроме того, 
что на наш взгляд немаловажно, это неизбежный процесс, 
который меняет подходы к управлению персоналом и от-
крывает новые возможности для компаний. В результате 
внедрения современных технологий повышается эффек-
тивность обучения, рекрутинга, управления производи-
тельностью, адаптируется стратегия по управлению пер-
соналом к новым условиям.

При эффективном использовании в  HR цифровых ин-
струментов компания получает конкурентное преимуще-
ство. На данный момент на российском рынке имеются 
определенные ограничения. Но, несмотря на это, российские 
разработки в  сфере цифровизации демонстрируют потен-
циал. Отмечается наличие устойчивого спроса на них, же-
лание российских компаний активно внедрять, использовать 
данные решения с получением государственной поддержки.

Получается, что при появлении новых цифровых про-
дуктов, инструментов повысится уровень автоматизации, 
цифровизации российских субъектов хозяйствования.
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Современные подходы к управлению текучестью кадров 
в образовательных учреждениях: стратегии и инструменты

Карташов Роман Дмитриевич, студент магистратуры
Самарский национальный исследовательский университет имени академика С. П. Королёва

В статье рассмотрены современные подходы к  управлению текучестью кадров в  образовательных организациях. 
Подчеркивается, что проблема текучести среди педагогических и научно-педагогических работников является одной из 
наиболее значимых для устойчивости образовательной системы. Представлена систематизация подходов и инстру-
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ментов управления кадровой стабильностью, включающих организационные, экономические и социально-психологиче-
ские меры.

В современной действительности многие организации 
несут огромные финансовые потери из-за уволь-

нения ключевых сотрудников и  нестабильности кадров 
в  условиях дефицитного рынка труда. Условия функ-
ционирования организаций, включая образовательные 
учреждения, характеризуются высокой динамичностью 
внешней среды, изменением требований к  квалифи-
кации работников и возрастанием значимости человече-
ских ресурсов как стратегического фактора успеха. В этих 
условиях особую роль приобретает система управления 
текучестью кадров, обеспечивающая устойчивость и сба-
лансированность кадрового состава, а также эффективное 
использование трудового потенциала организации [1–2].

Текучесть кадров в  образовательных учреждениях 
и  конкретно в  образовательных учреждениях высшего 
образования негативно влияет на качество образования, 
приводит к  разрыву преемственности, снижению эф-
фективности педагогического и  административных про-
цессов, росту организационных издержек, а  также ухуд-
шению морального климата в коллективе.

Текучесть кадров представляет собой динамический 
процесс движения работников, связанный с  прекраще-
нием трудовых отношений. В условиях образовательных 
организаций текучесть приобретает специфику ввиду 
высокой социальной значимости труда, необходимости 
длительной адаптации и  важности стабильности про-
фессионального коллектива. Текучесть кадров как показа-
тель характеризует движение трудовых ресурсов с точки 
зрения изменения количественного состава, которое 
может быть вызвано как внешними, так и  внутренними 
факторами [3–4]. Допустимый уровень текучести кадров 
в  организации негласно различается по категориям пер-
сонала и  видам экономической деятельности, например, 
для топ-менеджеров до 2  %, менеджеров среднего звена 
8–10 %, линейного персонала до 20 % [5–6].

Понимание причин текучести кадров является ос-
новой для построения эффективной системы управления 
этим процессом. К  числу наиболее распространенных 
причин относятся: низкий уровень заработной платы, 
отсутствие карьерного роста и  профессионального раз-
вития, неблагоприятный психологический климат, чрез-
мерная нагрузка, неэффективная система мотивации, 
недостаточная адаптация новых сотрудников, монотон-
ность работы, а также внешние социально-экономические 
обстоятельства [7].

Стоит отметить, что образовательные учреждения 
часто функционируют в условиях ограниченного бюджета, 
из-за чего без привлечения дополнительных средств не 
имеют возможности решить частую причину увольнений, 
а именно недовольство уровнем оплаты труда. Также, по-
мимо финансовых издержек на замещение уволившегося 
сотрудника, часть задач по подбору, отбору и найму но-

вого сотрудника возлагается на административный пер-
сонал, что является дополнительной нагрузкой на АУП и, 
по причине недостаточного уровня компетенций в  этой 
сфере сотрудников подразделений, может привести к не-
корректному распределению задач и скорому увольнению 
нового сотрудника.

Современные подходы предполагают комплексное ис-
пользование организационных, экономических и  соци-
ально-психологических инструментов управления.

К числу организационных относятся типичные для 
всех систем управления текучестью кадров инструменты: 
внедрение программ адаптации, создание кадрового ре-
зерва, проектирование карьерных траекторий, совершен-
ствование системы подбора и отбора персонала, цифро-
визация кадрового документооборота.

Экономические меры включают совершенствование 
систем оплаты труда, в  том числе поддержка участия 
в  научных и  образовательных проектах, коммерциали-
зация деятельности подразделений, введение конкурса 
инициатив и  предоставление возможностей дополни-
тельного заработка через грантовую и  проектную дея-
тельность.

Социально-психологические методы направлены на 
поддержку благоприятного климата, профилактику эмо-
ционального выгорания, развитие корпоративной куль-
туры, укрепление командного взаимодействия.

Использование совокупности современных методов 
и  инструментов возможно путем создания разработки 
и внедрения организационно-экономического механизма 
управления текучестью кадров, соответственно, нам не-
обходимо выделить следующие особенности формиро-
вания механизма управления текучестью кадров:

1)	 наличие целей и задач, которые мотивируют субъ-
екта воздействовать на объект;

2)	 наличие взаимосвязанных элементов, определя-
ющих внутреннюю структуру организационно-экономи-
ческого механизма;

3)	 наличие функций, для выполнения которых был 
разработан организационно-экономический механизм;

4)	 наличие ресурсов, обеспечивающих функциониро-
вание организационно-экономического механизма;

5)	 на этапе планирования ключевую роль играет эко-
номическая целесообразность введения новых или изме-
нение имеющихся методов управления текучестью.

6)	 поэтапное и  обоснованное внедрение предло-
женных рычагов управления текучестью персонала по-
высит управленческую эффективность и обеспечит орга-
низованность процесса.

7)	 наличие внешних связей с  другими механизмами 
и процессами.

Для эффективной реализации внедрения механизма 
управления текучестью рекомендуется сформировать 
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группу мониторинга для постоянного отслеживания 
эффективности и  адаптации к  изменяющимся усло-
виям [8].

Управление текучестью кадров в  образовательных 
учреждениях является актуальной и  сложной задачей, 
требующей комплексного подхода. Система мер, вклю-

чающая организационные, экономические и  социаль-
но-психологические инструменты, позволяет снизить 
уровень текучести и  повысить кадровую стабильность. 
Дальнейшие исследования должны быть направлены на 
разработку управленческих моделей, адаптированных 
к специфике высшей школы.
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Управление земельными ресурсами и недвижимостью: роль комплексных 
кадастровых работ в исправлении реестровых ошибок при реализации 

проекта Национальной системы пространственных данных
Кутьева Полина Геннадьевна, студент магистратуры

Тверской государственный технический университет

Статья посвящена анализу механизмов повышения достоверности сведений Единого государственного реестра не-
движимости в  условиях полномасштабного функционирования Национальной системы пространственных данных. 
Особое внимание уделяется механизму комплексных кадастровых работ как наиболее эффективному инструменту вы-
явления и устранения массовых реестровых ошибок. Доказывается, что комплексные кадастровые работы являются 
ключевым фактором минимизации земельных споров и повышения инвестиционной привлекательности территорий. 
Также в статье обоснована экономическая целесообразность комплексных кадастровых работ для обеспечения досто-
верности Единого государственного реестра недвижимости.

Ключевые слова: Национальная система пространственных данных, комплексные кадастровые работы, Единый го-
сударственный реестр недвижимости, реестровая ошибка.

К 2026 году эффективность управления земель-
ными ресурсами в  Российской Федерации опреде-

ляется полнотой и  достоверностью сведений, содержа-
щихся в Едином государственном реестре недвижимости 

(далее  — ЕГРН). В  рамках реализации государственной 
программы «Национальная система пространственных 
данных» (далее — НСПД) была поставлена задача по ис-
ключению из ЕГРН дублирующих, неполных и  недосто-
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верных сведений, также к качеству геодезических и када-
стровых данных предъявляются беспрецедентно высокие 
требования [1]. Однако на современном этапе развития 
НСПД в  России ключевой проблемой является наличие 
значительного количества реестровых ошибок в  сведе-
ниях ЕГРН: несоответствие в  координатах границ зе-
мельных участков и  контуров зданий, их взаимные на-
ложения и  пересечения с  границами зон с  особыми 
условиями использования территорий  — остается серь-
езным препятствием для гражданского оборота недвижи-
мости и реализации инфраструктурных проектов.

В соответствии с Федеральным законом от 13.07.2015 
№  218-ФЗ «О государственной регистрации недвижи-
мости» реестровая ошибка  — это воспроизведенная 
в Едином государственном реестре недвижимости ошибка, 
содержащаяся в межевом плане, техническом плане, кар-
те-плане территории или акте обследования, возникшая 
вследствие ошибки, допущенной лицом, выполнившим 
кадастровые работы или комплексные кадастровые ра-
боты, или ошибка, содержащаяся в  документах, направ-
ленных или представленных в орган регистрации прав [2].

Реестровая ошибка влечет за собой наложение границ 
участков, некорректное начисление налогов и невозмож-
ность вовлечения земель в хозяйственный оборот. В сло-
жившейся ситуации комплексные кадастровые работы 
(далее  — ККР) являются основным инструментом, на-
правленным на приведения сведений ЕГРН в порядок [3].

К середине текущего десятилетия проблема «череспо-
лосицы», наложений и  смещений границ приобрела си-
стемный характер, препятствуя корректному налогооб-
ложению и вовлечению неиспользуемых земель в оборот. 
В  отличие от технических ошибок, реестровые требуют 
сложной процедуры исправления, которая до массового 
внедрения комплексных кадастровых работ ложилась фи-
нансовым бременем на правообладателей

На начало 2026 года актуальность исправления рее-
стровых ошибок обусловлена следующими факторами:

1.	 Завершение формирования НСПД: система требует 
стопроцентной топологической корректности данных для 
функционирования сервисов «автоматического принятия 
решений».

2.	 Экономическая эффективность: массовое исправ-
ление ошибок в рамках ККР обходится бюджету в 10–15 
раз дешевле, чем индивидуальное исправление через су-
дебные разбирательства.

3.	 Переход на отечественное программное обеспе-
чение и  оборудование: полное замещение технологий 
глобальной навигационной спутниковой системы и  фо-
тограмметрического софта российскими разработками 
к 2026 году позволило стандартизировать точность из-
мерений.

4.	 Налоговым диспропорциям: некорректное опре-
деление площади влечет ошибки в  расчете кадастровой 
стоимости.

5.	 Социальной напряженности: росту числа межевых 
споров, решаемых в судебном порядке.

Традиционный (индивидуальный) порядок исправ-
ления реестровых ошибок через обращение собственника 
к  кадастровому инженеру признан малоэффективным 
для масштабов всей страны, так как устранение ошибки 
в одном участке часто порождает «цепную реакцию» сме-
щений у смежных землепользователей.

Комплексные кадастровые работы, проводимые од-
новременно в  отношении всех объектов в  границах ка-
дастрового квартала, в 2026 году стали основным ин-
струментом реализации госпрограммы «Национальная 
система пространственных данных» [1].

Основными преимуществами ККР в  рамках исправ-
ления ошибок являются:

—	 Экономическая выгода для государства и  гра-
ждан: стоимость исправления одной реестровой ошибки 
в рамках ККР в 2025–2026 гг. оказалась значительно ниже 
рыночной стоимости индивидуальных работ, за счет мас-
штабирования и использования данных дистанционного 
зондирования Земли

—	 Снижение конфликтности: массовое уточнение 
границ в  рамках ККР сопровождается работой согласи-
тельных комиссий, что минимизирует количество су-
дебных споров.

—	 Системность: исправление границ одного участка 
не приводит к  возникновению новых наложений на со-
седние (принцип «согласования всего квартала»).

К 2026 году комплексные кадастровые работы транс-
формировались из вспомогательного инструмента в фун-
даментальную технологию управления земельными ре-
сурсами. Они позволяют государству в  сжатые сроки 
сформировать достоверную налоговую базу, а  собствен-
никам  — получить юридическую гарантию сохранности 
их границ без финансовых и временных затрат.

К 2026 году процесс исправления реестровых ошибок 
в ходе ККР претерпел качественную трансформацию бла-
годаря интеграции следующих технологий:

1)	 Применение БАС и  LiDAR: Массовое использо-
вание беспилотных авиационных систем, оснащенных ла-
зерными сканерами, позволяет получать цифровые мо-
дели местности с  точностью до 3–5 см, что критически 
важно для исправления ошибок в  расположении ОКС 
и учета многоуровневых объектов недвижимости.

2)	 Автоматизированный поиск ошибок: Внедрение 
ИИ-сервисов в  рамках НСПД позволяет в  автоматиче-
ском режиме сопоставлять сведения ЕГРН с актуальными 
ортофотопланами сверхвысокого разрешения. Система 
маркирует «зоны риска», где фактическое использование 
земель не совпадает с юридическими границами.

3)	 Единая цифровая платформа: прямое взаимодей-
ствие между Росреестром, муниципалитетами и исполни-
телями работ через личные кабинеты сократило сроки ве-
рификации данных.

Технологические инновации 2026 года превратили 
ККР в «интеллектуальный фильтр», который не просто 
исправляет технические несоответствия, но и формирует 
эталонный слой пространственных данных. Это создает 
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надежный фундамент для цифрового государственного 
управления, справедливого налогообложения и  безопас-
ного оборота недвижимости, делая кадастровую систему 
России одной из самых передовых в мире.

Эффективное управление ресурсами невозможно без 
точного учета. В 2026 году ККР выполняют три управлен-
ческие функции:

1.	 Фискальная: уточнение характеристик объектов 
недвижимости позволяет актуализировать налоговую 
базу. По данным регионов-пилотов НСПД, проведение 
ККР увеличивает поступления земельного налога на 
10–15  % за счет выявления самозахватов и  уточнения 
площадей.

2.	 Планировочная: исправление ошибок в границах ЗУ 
позволяет муниципалитетам формировать корректные 
проекты межевания территорий (ПМТ), что ускоряет 
темпы жилищного и инфраструктурного строительства.

3.	 Правозащитная: государство берет на себя ответ-
ственность за точность координат, минимизируя риски 
добросовестных приобретателей недвижимости.

Таким образом, к 2026 году исправление реестровых 
ошибок в рамках ККР переросло рамки узкотехнической 
процедуры и стало стратегическим механизмом социаль-
но-экономического развития. Экономическая выгода от 
налоговой прозрачности и правовой эффект от стабили-
зации гражданского оборота создали необходимый базис 
для функционирования НСПД, делая рынок недвижи-
мости прозрачным, защищенным и инвестиционно при-
влекательным.

На этапе 2026 года комплексные кадастровые работы 
утвердились в  качестве ключевого механизма государ-
ственного управления земельными ресурсами. Переход 
от точечного исправления реестровых ошибок к  массо-
вому системному уточнению границ в  рамках ККР по-
зволил значительно повысить инвестиционную привле-
кательность территорий и  обеспечить достоверность 
НСПД. Для достижения полной «чистоты» ЕГРН необ-
ходимо продолжение государственного финансирования 
ККР и  дальнейшее внедрение технологий автоматизиро-
ванного пространственного анализа.
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Поведенческая веб-аналитика персонала как инновационное 
направление развития аналитических приложений
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Актуальность исследования обусловлена цифровизацией бизнес-процессов и ростом значимости человеческого фак-
тора в эффективности деятельности компаний [1]. Целью исследования является анализ поведенческой веб-аналитики 
персонала как инновационного направления развития приложений для веб-аналитики и выявление её ключевых преиму-
ществ и ограничений. В ходе исследования использовались методы анализа научных источников, кейс-стади и сравни-
тельного анализа аналитических инструментов [2]. Дополнительно применялся метод обобщения для системати-
зации выявленных характеристик.

В результате исследования охарактеризованы особенности поведенческой веб-аналитики персонала и направления 
её применения в компаниях. Также выявлены преимущества и ограничения использования данного подхода в аналитиче-
ских приложениях. Полученные результаты создают основу для дальнейших исследований в области разработки марке-
тинговых стратегий продвижения аналитических цифровых продуктов.

Ключевые слова: веб-аналитика, аналитика персонала, поведенческая аналитика, цифровые продукты, контроль 
бизнес-процессов, HR-аналитика.
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Введение

В условиях цифровой трансформации компаний всё 
большее значение приобретает эффективность использо-
вания человеческих ресурсов. Современные организации 
функционируют в среде, где значительная часть рабочих 
процессов осуществляется через цифровые интерфейсы, 
включая CRM-системы, корпоративные порталы и  веб-
приложения. Это создаёт предпосылки для использо-
вания веб-аналитики не только в  маркетинговых целях, 
но и для анализа деятельности персонала.

Традиционные методы оценки эффективности со-
трудников, основанные на отчётности и  субъективной 
оценке руководителей, не всегда позволяют выявить ре-
альные проблемы в рабочих процессах [3]. В ответ на это 
в научных и прикладных исследованиях формируется на-
правление поведенческой аналитики персонала, ориен-
тированной на анализ цифровых следов действий сотруд-
ников в  информационных системах [2]. Такой подход 
позволяет выявлять узкие места в бизнес-процессах, сни-
жать операционные потери и повышать производитель-
ность труда.

Несмотря на растущий интерес к  HR-аналитике 
и  digital-контролю процессов, вопросы применения веб-
аналитических инструментов для анализа деятельности 
персонала остаются недостаточно систематизирован-
ными. В большинстве исследований внимание сосредото-
чено либо на технических аспектах аналитических систем, 
либо на управлении персоналом в  целом, без комплекс-
ного рассмотрения веб-аналитики как инструмента опти-
мизации работы сотрудников [4].

Таким образом, актуальность настоящего иссле-
дования обусловлена необходимостью анализа пове-
денческой веб-аналитики персонала как инновацион-
ного направления развития аналитических приложений 
и  определения её возможностей и  ограничений в  совре-
менных компаниях.

Целью исследования является анализ поведенческой 
веб-аналитики персонала как инновационного направ-

ления развития приложений для веб-аналитики и  выяв-
ление её ключевых преимуществ и ограничений.

Методы исследования

В исследовании применялся комплекс общенаучных ме-
тодов. Теоретическую основу составил анализ научных 
публикаций, посвящённых веб-аналитике, HR-аналитике 
и цифровой трансформации бизнес-процессов [2,3]. Для из-
учения генезиса аналитики персонала использовался исто-
рико-логический метод, позволивший проследить эволюцию 
подходов к контролю и оценке деятельности сотрудников [4].

Практическая часть исследования включала метод 
кейс-стади, в рамках которого анализировались функцио-
нальные возможности современных аналитических при-
ложений, ориентированных на мониторинг и анализ ци-
фровой активности персонала. Сравнительный анализ 
применялся для выявления преимуществ и ограничений 
поведенческой веб-аналитики по сравнению с  традици-
онными методами контроля. Метод обобщения позволил 
систематизировать выявленные характеристики и  сфор-
мировать аналитические выводы.

Результаты исследования

В ходе исследования установлено, что поведенческая 
веб-аналитика персонала представляет собой инноваци-
онный подход, основанный на сборе и  анализе данных 
о действиях сотрудников в цифровых системах компании. 
К таким действиям относятся навигация по интерфейсам, 
скорость выполнения операций, последовательность ра-
бочих шагов и частота ошибок.

Анализ кейсов показал, что основными преимуще-
ствами данного подхода являются объективность оценки 
рабочих процессов, возможность выявления неэффек-
тивных сценариев взаимодействия сотрудников с  ци-
фровыми инструментами и  повышение прозрачности 
управления бизнес-процессами [1]. Вместе с тем были вы-
явлены ограничения, включая риски избыточного кон-

Таблица 1. Сравнения методов

Критерий сравнения Традиционные методы контроля персонала Поведенческая веб-аналитика персонала

Объект анализа Итоговые показатели работы сотрудника
Процесс выполнения цифровых рабочих 

действий

Источник данных
Отчёты, KPI, субъективная оценка 

руководителя
Цифровые следы действий в веб-

интерфейсах и системах

Уровень детализации Низкий или средний
Высокий (события, последовательности 

действий)
Объективность оценки Частично субъективная Преимущественно объективная

Возможности выявления 
проблем

Ограниченные, фиксируют результат
Позволяют выявлять «узкие места» 

в процессах

Риски применения
Формальный контроль, искажение 

отчётности
Этические и правовые риски при 

некорректном внедрении

Требования к внедрению Низкие
Высокие (настройка событий, аналитическая 

экспертиза)
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троля, необходимость соблюдения этических и правовых 
норм, а также высокие требования к интерпретации ана-
литических данных [3].

Для более наглядного сопоставления традиционных 
подходов к контролю деятельности персонала и поведен-
ческой веб-аналитики была составлена таблица 1, отража-
ющая ключевые различия данных методов по основным 
аналитическим критериям.

Полученные результаты свидетельствуют о  том, что 
поведенческая веб-аналитика персонала может рассма-
триваться как перспективное направление развития ана-
литических приложений при условии её корректного вне-
дрения и ориентации на оптимизацию процессов, а не на 
усиление административного контроля.

Заключение

Результаты проведённого исследования позволили 
охарактеризовать поведенческую веб-аналитику персо-
нала как инновационное направление развития прило-
жений для веб-аналитики и  выявить её ключевые пре-
имущества и  ограничения. Полученные выводы могут 
быть использованы разработчиками и специалистами по 
управлению персоналом при выборе аналитических ин-
струментов для оптимизации рабочих процессов, а также 
послужить основой для дальнейших исследований, на-
правленных на оценку эффективности применения пове-
денческой аналитики в системах управления персоналом 
и корпоративных цифровых платформах.
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Современное состояние правового обеспечения 
формирования финансовых результатов
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В статье автор изучает современное состояние правового обеспечения формирования финансовых результатов ор-
ганизаций в Российской Федерации.

Ключевые слова: финансовый результат, правовое обеспечение, бухгалтерский учет, РСБУ, МСФО, доходы, расходы, 
конвергенция стандартов, учетная политика, налог на прибыль.

Современная система правового обеспечения форми-
рования финансовых результатов в  Российской Фе-

дерации характеризуется дуализмом, существованием 
двух параллельных, но взаимовлияющих систем регули-
рования.

Первая система — национальная система Российского 
стандарта бухгалтерского учета (РСБУ), основанная на 
Федеральном законе от 06.12.2011 №  402-ФЗ «О бухгал-
терском учете» и системе Положений по бухгалтерскому 
учету (ПБУ). Эта система обязательна для ведения бухгал-
терского учета и составления отчетности всеми экономи-
ческими субъектами, за исключением случаев, предусмо-
тренных самим законом.

Вторая система — система Международного стандарта 
финансовой отчетности (МСФО), обязательная для кон-
солидированной финансовой отчетности публичных ком-
паний (кредитных организаций, страховых компаний, 
других организаций, ценные бумаги которых допущены 
к  организованным торгам). Регулируется Федеральным 
законом от 27.07.2010 №  208-ФЗ «О консолидированной 
финансовой отчетности». Ряд других организаций (на-
пример, с госучастием) применяют МСФО на основании 
иных федеральных законов [2, с. 33].

Формирование финансового результата в  РСБУ ре-
гулируется комплексом взаимосвязанных документов  
[1, c. 12]:
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– Федеральным законом от 06.12.2011 №  402-ФЗ «О 
бухгалтерском учете»: устанавливает общие требования, 
определения, состав отчетности (где Отчет о финансовых 
результатах — ключевой документ);

– ПБУ 1/2008 «Учетная политика организации»: по-
зволяет организации закрепить выбранные способы 
учета, непосредственно влияющие на формирование фи-
нансового результата (методы оценки запасов, аморти-
зации, признания выручки и т. д.);

– ПБУ 9/99 «Доходы организации» и ПБУ 10/99 «Рас-
ходы организации»: ядро регулирования;

– ПБУ 18/02 «Учет расчетов по налогу на прибыль ор-
ганизаций»: устанавливает порядок отражения разниц 
между бухгалтерской и налогооблагаемой прибылью, что 
является обязательным элементом формирования конеч-
ного финансового результата;

– cопутствующие ПБУ, влияющие на отдельные 
статьи доходов и расходов.

Таким образом, в  Российской Федерации формиро-
вание единой и  обязательной системы бухгалтерского 
учета, включая правила учета финансовых результатов, 
обеспечивается иерархией нормативных документов, вер-
шину которой занимает Федеральный закон от 06.12.2011 
№ 402-ФЗ «О бухгалтерском учете».

Данный закон устанавливает фундаментальные прин-
ципы, цели и общие требования к ведению учета, создавая 
правовую основу для разработки всех последующих стан-
дартов и методик.

Именно этот законодательный акт формирует универ-
сальный правовой каркас, гарантирующий целостность 
и обязательность бухгалтерской системы для всех эконо-
мических субъектов. Все иные нормативные документы, 
включая те, что напрямую регламентируют признание до-
ходов, расходов и  определение финансового результата, 
действуют в строгом соответствии с положениями Феде-
рального закона №  402-ФЗ и  развивают установленные 
им нормы.

Структура и  соподчиненность документов, регулиру-
ющих бухгалтерский учет и  формирование финансовых 
результатов, наглядно представлены на рис. 1.

Под эгидой Министерства финансов Российской Фе-
дерации реализуется программа по сближению нацио-
нальных стандартов с международными. Результатом стало 
появление новых и существенное обновление старых ПБУ.

Например, введение ПБУ 8/2010 (по аналогии с IAS 37) 
стало шагом к учету оценочных обязательств, обновление 
ПБУ 18/02 в 2023 году направлено на упрощение и сбли-
жение с IAS 12.

Под влиянием МСФО в  РСБУ постепенно расширя-
ются области, где требуется применение профессиональ-
ного суждения бухгалтера (определение срока полезного 
использования актива, оценка обесценения, признание 
оценочных обязательств). Это повышает ответствен-
ность и требования к квалификации специалистов.

Таким образом, cовременное состояние правового 
обеспечения формирования финансовых результатов 
в России можно охарактеризовать как переходное. Сфор-
мирован развитый, детализированный национальный 
каркас (РСБУ), обладающий высокой степенью форма-
лизации и контролируемости, но зачастую оторванный 
от информационных потребностей рынка капитала.

Параллельно внедряется и  набирает силу система 
МСФО, которая становится обязательной для ключевых 
сегментов экономики и  служит драйвером изменений 
в национальном регу лировании.

Основные тренды: постепенная конвергенция, рас-
ширение сферы профессионально го суждения, усиление 
роли принципов (сущности над формой) при сохранении 
значительного пласта жестких правил.

Главный вызов для правового обеспечения  — нахо-
ждение баланса между необходимостью сохранения ста-
бильности и  контроля (задачи РСБУ) и  требованием 
гибкости, релевантности и  глобальной сопоставимости 
информации (задачи МСФО).

Рис. 1. Документы, применяемые в области регулирования бухгалтерского учета в Российской Федерации
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В статье автор представляет терминологический аппарат, исследует и даёт характеристику основным методо-
логическим подходам к построению карьерных траекторий государственных гражданских служащих.
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Введение

В наши дни экономические условия имеют тенденцию к постоянной трансформации, именно поэтому многие орга-
низации, как коммерческие, так и государственные стремятся преодолеть современные проблемы, приводящие к кри-
зисным ситуациям, с  помощью принятия резких, а  порой даже радикальных решений, способных оставить след на 
карьере одного или даже всех сотрудников организации. Для того, чтобы и дальше сохранять конкурентоспособность 
на рынке труда, каждой организаций необходимо не только правильно привлекать и закреплять наиболее ценных для 
данной организации сотрудников, но и управлять карьерным развитием [7], чтобы их трудовые отношения не закончи-
лись в скором времени [3].

Для эффективного управления карьерой необходимо чётко понимать, как её сформировать и как она развивается 
в  дальнейшем. Однако на сегодняшний день во многих государственных органах управления отсутствуют универ-
сальные методы управлением карьерным развитием государственных служащих для осуществления легитимного карь-
ерного и профессионального роста. Появление такой проблемы связано с тем, что специалисты в области управления 
персоналом на государственной службе неправильно интерпретируют возможные способы ее развития, не дифферен-
цируют траектории и пути развития в зависимости от практических ситуаций, а также не учитывают различные фак-
торы, способствующие ее совершенствованию.

Для того, чтобы разобраться, что же собой представляет процесс управления карьерным развитием государствен-
ного гражданского служащего и разработать рекомендации для его совершенствования и оптимизации, необходимо 
обратиться к терминологии и дать четкое определение основным элементам, связанных с этим процессом.

Обсуждение и результаты

Процесс управления сам по себе представляет деятельность объединенных в  определенную систему субъектов 
управления, направленных на достижение целей путем реализации определенных функций с использованием методов 
управления.

В толковом словаре С. И Ожегова термин «карьера» раскрыт следующим образом: «Карьера — это род занятий, дея-
тельности; путь к успехам, видному положению в обществе, на служебном поприще, а также само достижение такого 
положения» [4].

Известные отечественные исследователи в области управления персоналом А. А. Лобанов и Д. М. Иванцеве, рассу-
ждая на тему карьеры и его развития, выдвинули следующее утверждение: «карьера — это индивидуально осознанная 
последовательность изменений во взглядах, позиции и поведении, связанных с опытом работы и деятельности в те-
чение трудовой жизни» [6].

Для многих экономистов-прагматиков, таких как Н. А. Горелов, все что связано с карьерой имеет материально-изме-
рительную составляющую: «Карьера — это линия продвижения работника, позволяющая реализовать его потребности 
в улучшении материального положения, достижении социального статуса, повышении властных полномочий и само-
реализации».
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Доктор экономических наук, лауреат правительственной премии Российской Федерации в  области образо-
вания А. Я. Кибанов утверждал следующее: «Под карьерным ростом гражданского служащего нами понимается продви-
жение по должностям гражданской службы в пределах текущей или вышестоящей группы должностей, сопровожда-
ющееся профессиональным ростом». Также он выделил сопутствующие и во многом определяющие явления, которые 
происходят неразрывно с карьерным развитием государственных гражданских служащих. Одним из таких явлений, 
которое определяет потребность и дальнейший порядок действий по карьерному развитию, он считал планирование 
карьерного развития гражданского служащего и определял это явление как вид управленческой деятельности кадровой 
службы, связанный с постановкой целей, задач и определения конкретных действий, направленных на содействие карь-
ерному росту гражданского служащего.

Другим немаловажным явлением А. Я. Кибанов считает должностной рост гражданского служащего, который за-
ключается в замещении должности более высокого уровня по сравнению с занимаемой ранее. Еще одним значимым ас-
пектом процесса управления карьерным развитием А. Я. Кибанов считает траектории этого самого развития на госу-
дарственной гражданской службе, которые представлены должностными позициями, в которых находится или будет 
находиться служащий при своем перемещении по должностям государственной гражданской службы [2].

В свою очередь, траектории карьерного развития представляют собой множество векторов, которые могут быть на-
правлены в разные стороны условной «системы координат», отображающие все вертикальные и горизонтальные пере-
мещения государственного гражданского служащего. Если рассматривать такие вектора в одной плоскости, то можно 
назвать следующие основные категории траекторий карьерного роста:

— внутриведомственная карьерная траектория, осуществляемая внутри федерального министерства;
— внутриведомственная карьерная траектория, осуществляемая внутри государственного органа с сетью террито-

риальных управлений;
— межведомственная карьерная траектория, осуществляемая внутри государственного органа с  подчиненными 

службами и/или агентствами;
— межведомственная карьерная траектория, осуществляемая внутри государственного органа с  подчиненными 

службами и/или агентствами и сетью территориальных управлений [5].
Выделяют несколько видов карьерного развития государственных гражданских служащих, которые представлены 

ниже в виде рисунка 1.

Рис. 1. Виды карьерного развития государственных гражданских служащих

Внутриорганизационное карьерное развитие заключается в прохождении государственным служащим всех этапов 
карьерного развития последовательно внутри одного федерального органа исполнительной власти на одной долж-
ности. Такое карьерное развитие может быть специализированным и неспециализированным.

Межорганизационное карьерное развитие заключается в  прохождении государственным служащим всех этапов 
карьерного развития последовательно внутри разных федеральных органах исполнительной власти, при этом он может 
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находиться на разных  должностях. Межорганизационная карьерное развитие, в свою очередь, также может быть спе-
циализированным и неспециализированным.

Планируя специализированное карьерное развитие, служащий проходит различные стадии развития в одном или 
нескольких органах исполнительной власти, но в рамках одной и той же специальности (обязательное условие), на ко-
торую был включен при поступлении на государственную службу.

Развиваясь в рамках неспециализированной карьеры, государственный служащий меняет направление своей про-
фессиональной деятельности не позднее трех лет после поступления на изначальную должность на государственной 
гражданской службе. Таким образом происходит ротация кадров и замещение на вакантную должность.

Вертикальное карьерное развитие — это вид карьеры, с которым больше всего ассоциируется сам термин «карьера», 
так как в этом случае наиболее легко идентифицировать продвижение государственного гражданского служащего. Под 
вертикальным карьерным развитием понимается подъем на более высокую ступень структурной иерархии.

Горизонтальное карьерное развитие — вид карьеры, который заключается либо в переходе в отличную от предыдущей 
функциональной области деятельности, либо в выполнение определенной служебной роли на позиции, не имеющей жест-
кого формального закрепления в организационной структуре. Данное карьерное развитие характеризуется расширением 
полномочий и увеличение зоны ответственности государственного гражданского служащего.

Ступенчатое карьерное развитие — это вид развития, сочетающий в себе элементы горизонтальной и вертикальной 
карьеры посредством чередования вертикального и горизонтального роста. Данный вид карьерного развития весьма 
эффективен в современных динамичных условиях для государственного гражданского служащего, который заинтере-
сован в карьерном развитие.

Скрытое карьерное развитие — вид карьерного развития, являющийся наименее очевидным для окружающих, и со-
здает негативный имидж для государственного гражданского служащего, так как пути продвижения по карьерной лест-
нице данного вида непрозрачны, а в большинстве случаев нелегальны. Это карьерное развитие доступно ограниченному 
кругу государственных гражданских служащих, как правило, имеющих обширные деловые связи вне органа исполни-
тельной власти. Под скрытым карьерным развитием понимается движение к центральному аппарату власти [1].

Проанализировав все вышеперечисленные характеристики, можно утверждать, что для эффективного развития 
карьеры государственного служащего необходимо обеспечить взаимодействие всех элементов в процессе управления 
карьерным развитием в государственной системе, так как главным признаком любой системы является ее целостность. 
Именно поэтому для успешного управления карьерным развитием государственных гражданских служащих необхо-
димо обеспечить взаимодействие и взаимозаменяемость всех разновидностей карьеры и ее составляющих.

Целевое карьерное развитие государственно гражданских служащих — это единственное пространство для осуще-
ствления карьерного развития, где места для маневра ограничены конечной целью, но при этом сформирован опреде-
ленный эталон, к которому стремится служащий, но превзойти его невозможно. Целевое карьерное развитие государ-
ственных гражданских служащих визуализировано в виде рисунка 2.

Рис. 2. Целевое карьерное развитие государственных гражданских служащих
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Монотонное карьерное развитие также ограничено пространством и лишено продвижения по ступеням иерархии, 
так как при данном развитии нет стремления улучшить свои показатели. Происходит торможении на определенной го-
ризонтали карьерного роста, вопреки возможностям совершенствования. Монотонное карьерное развитие государ-
ственных гражданских служащих визуализировано в виде рисунка 3.

Рис. 3. Монотонное карьерное развитие государственных гражданских служащих

Спиральное карьерное развитие представляет собой комплекс перемещений служащего по ступеням организаци-
онной иерархии, так как замотивирован в повышении своего социального ранга. Такие передвижения представляют 
собой подъёмы по статусу, однако уровень компетентности служащего может не только расширяться, но и сужаться, 
так как он динамичен. Спиральное карьерное развитие государственных гражданских служащих визуализировано 
в виде рисунка 4.

Рис. 4. Спиральное карьерное развитие государственных гражданских служащих

Мимолетное карьерное развитие представляет собой стихийное перемещение служащего с  одной специальности 
на другую. При этом перемещения могут быть вовсе не обоснованы. Каждый последующий резкий взлёт будет чередо-
ваться с неминуемым падением.

Мимолетное карьерное развитие государственных гражданских служащих визуализировано в виде рисунка 5.



«Молодой учёный»  .  № 3 (606)   .  Январь 2026  г.238 Экономика и управление

Рис. 5. Мимолетное карьерное развитие государственных гражданских служащих

Стабилизационное карьерное развитие представляет собой рост служащего до определенного уровня. При дости-
жении топового уровня, который наметил себе сам государственно гражданский служащий, он задерживается в данном 
положении, пока не определит себе дальнейший ориентир роста. Стабилизационное карьерное развитие государ-
ственных гражданских служащих визуализировано в виде рисунка 6.

Рис. 6. Стабилизационное карьерное развитие государственных гражданских служащих

Затухающее карьерное развитие представляет собой профессиональное развитие служащего до конкретного мо-
мента, когда происходит спад, то есть движение к более низкому профессиональному статусу в органе исполнительной 
власти. Затухающее карьерное развитие государственных гражданских служащих визуализировано в виде рисунка 7.

Рис. 7. Затухающее карьерное развитие государственных гражданских служащих
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Заключение

Таким образом, в данной работе находит свое отражение более глубокий и многоплановый подход, который рас-
сматривает процесс управления карьерным развитием под разными углами: коллективным и индивидуальным плано-
мерным движением к поставленной цели профессионального роста и развития, чтобы ощутить самую важную взаи-
мосвязь в процессе управления карьерным развитием государственных гражданских служащих в различных органах 
власти, а именно связь «человек-человек».
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В статье рассматриваются особенности рынка финансирования малых и средних предприятий (МСП) и предлага-
ются способы его улучшения.
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Малый и  средний бизнес, или малое и  среднее пред-
принимательство (МСБ, МСП), определяется крите-

риями численности работников и годового дохода: микро-
предприятия (до 15 чел. и 120 млн руб.), малые (до 100 чел. и 
800 млн руб.), средние (до 250 чел. и 2 млрд руб.). Кредито-
вание МСБ включает разнообразные финансовые продукты 
и меры поддержки от банков и специальных фондов, такие 
как возвратные займы, гарантии и другие инструменты.

Малые и средние предприятия — это важный сегмент 
экономики, который обеспечивает значительную долю за-
нятости и  ВВП. Однако для банков обслуживание МСП 
сопряжено с рядом особенностей и вызовов.

Малый и  средний бизнес  — локомотив развития на-
циональной экономики, благодаря которому появляются 
новые рабочие места, активно внедряются инновации, 
увеличивается многообразие форм предприниматель-
ской активности. Важность развития сектора малого биз-
неса видна из совершенно определенной статистической 
информации. Так, по данным сайта ФНС, среднегодовая 
численность занятых в  экономике в 2024  году состав-

ляла 76,3 млн чел., из них 15,2 млн чел. — в секторе малого 
и среднего бизнеса. Таким образом, доля занятых в МСБ 
на 2024 год составляла почти 20 %, тогда как, например, в 
2021 году эта доля была на уровне 18 %.

Если смотреть на динамику количества МСП в России 
по числу ИНН, представленную на рис. 1, можно увидеть 
волну, которая показывает снижение с 2017 по 2020 год, 
но затем, вплоть до конца 2024 года, — тенденцию к росту, 
демонстрируя увеличение  по сравнению с 2017  годом 
на 8  % (527 тыс. новых ИНН). При этом, несмотря на 
большое число банкротящихся компаний, в  2025  году 
виден рост количества МСП, которое, согласно статисти-
ческим данным Министерства экономического развития, 
на декабрь 2025 года составляет 6,7 млн предприятий.

Особенности банковского обслуживания МСП

1. Разнообразие и специфика клиентов
МСП охватывает широкий спектр отраслей и бизнес-

моделей, что требует индивидуального подхода к  каж-
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дому клиенту. Однако на практике индивидуальный 
подход невозможен: если в  крупном инвестиционном 
бизнесе один сотрудник банка ведет порядка 5–10  кли-
ентов, то в МСП в среднем, если сравнивать статистиче-
ские данные по банкам, на одного сотрудника приходится 
около 300 клиентов, при этом ему необходимо еще и зани-
маться привлечением новых. Поэтому банки в основном 
выделяют не каждого клиента, а отрасли и специфику ра-
боты с  ними, что, конечно же, отражается не только на 
транзакционных продуктах, но и на рисковых.

Так, например, в случае финансирования оптовых ком-
паний банк смотрит на выручку, оборачиваемость, мар-
жинальность, стабильность поставок, диверсификацию 
покупателей и  поставщиков и  долю кредиторской и  де-
биторской задолженности. В  случае финансирования 
предприятий, занимающихся работами с контрактным 
характером (стройкой, проектами по Федеральным за-
конам от 05.04.2013 № 44-ФЗ «О контрактной системе в 
сфере закупок товаров, работ, услуг для обеспечения го-
сударственных и муниципальных нужд» и от  18.07.2011 
№  223-ФЗ  «О закупке товаров, работ, услуг отдельными 
видами юридических лиц», производством с монтажом), 
банк смотрит на контрактную базу, причем как реализо-
ванную — для оценки опыта в сфере, так и текущую с пер-
спективной — для оценки будущих поступлений по кон-
трактам.

2. Низкая финансовая прозрачность
Многие МСП не ведут полноценную бухгалтерскую 

отчетность или используют упрощенные формы, что за-
трудняет оценку их финансового состояния. Например, 
организация сдает в  ФНС свой финансовый результат 
раз в  год. Как банк сможет оценить финансовые риски 
в  случае, если клиент готов финансироваться в  январе 
2026  года, но  банк располагает информацией только по 
итогам 2024 года, а  финансовые результаты за 2025  год 

будут представлены лишь в  апреле 2026-го? Возникает 
достаточно большой лаг, и  не все банки готовы пойти 
на риск. Обычно в  таких случаях проводят финансовый 
анализ исходя из текущей документации, которую может 
сформировать клиент; сравнивают эти данные с инфор-
мацией из справок о ДДС (движении денежных средств), 
полученных от текущих обслуживающих банков, ориен-
тируются на карточку счетов  50 и  51; изучают и  оцени-
вают реальные активы компании (оборотные и  внеобо-
ротные); учитывают данные из бюро кредитных историй; 
анализируют рынок в сфере деятельности клиента и про-
водят скоринг, который даст итоговый рейтинг МСП.

Например, в I  квартале 2025  года многие банки при-
остановили финансирование либо ужесточили финан-
совые ковенанты для дилерской отрасли из-за сложностей 
с поставками, введения утилизационного сбора, а  также 
низкой маржинальности в  данной сфере в  настоящее 
время. Во II квартале 2025 года большинство вышедших 
на просрочку компаний работало в контрактной сфере. 
В  связи с  тем, что были заключены новые контракты, 
средства на которые были взяты из кредитных продуктов, 
а по исполненным контрактам заказчики не заплатили во-
время, произошли случаи невыплат банку компаниями. 
Банк следит за рынком и ждет, когда направление снова 
встанет на ноги.

К сожалению, в  категории МСБ на появление про-
срочек повлияла не только тяжелая экономическая си-
туация. Так сложилось исторически: по состоянию на 
01.01.2018 доля просроченной задолженности в  общем 
портфеле кредитов МСП составила 14,9 % (для сравнения: 
по кредитам физическим лицам — 7 %, по кредитам нефи-
нансовым организациям — 6,7 %).

Тем не менее МСБ в  портфелях банков занимает ве-
сомую долю. По  итогам 2023  года кредитный портфель 
МСБ вырос на 28,9 %, в том числе благодаря стимулиру-

Рис. 1. Изменения числа МСП в России, статистика ФНС
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ющему банковскому регулированию и программам льгот-
ного кредитования, и превысил 12 трлн руб.

3. Ограниченные финансовые ресурсы
Для МСП характерны небольшие обороты и  ограни-

ченный капитал, что влияет на объем и  тип банковских 
продуктов.

ФНС РФ установлены параметры, по которым пред-
приятие относят к  той или иной отрасли МСП. В  них 
включен штат сотрудников, выручка и  капитал. В  ос-
новном переход от одной стадии к другой производится 
по выручке.

Согласно постановлению Правительства РФ 
от  04.04.2016 №  265 «О  предельных значениях дохода, 
полученного от осуществления предпринимательской 
деятельности, для каждой категории субъектов малого 
и среднего предпринимательства», лимиты выручки были 
увеличены в два раза и составляют:

−	 для микропредприятий — 120 млн руб.;
−	 для малых предприятий — 800 млн руб.;
−	 для средних предприятий — 2 млрд руб. [1].
МСП более ограничены в выборе продуктов банка для 

финансирования, чем крупный инвестиционный бизнес. 
Компания с выручкой в 2 млрд руб. вряд ли станет плани-
ровать выпуск облигаций или цифровых финансовых ак-
тивов, интерес к  не очень известной компании невелик, 
она не будет пользоваться хеджированием рисков, так 
как еще не может рассчитать и компенсировать риск-мо-
дель, спрогнозировав будущую политику ЦБ РФ. С другой 
стороны, государство обязывает МСП страховать разме-
щаемые в  банках депозиты, что дает меньший процент 
размещений, но при этом гарантирует возвратность вло-
женных средств. Банк России реализует Программу сти-
мулирования кредитования субъектов МСП совместно с 
Корпорацией МСП. Ее лимит — 320 млрд руб. 

Тем не менее политика ЦБ РФ на 2025–2030 годы пред-
полагает привлечение 50 млрд инвестиций через ценные 
бумаги на бирже именно в  секторе МСП. Замминистра 
экономического развития России Татьяна Илюшникова 
отметила: «Президентом России Владимиром Путиным 
поставлена задача  — капитализация российского фон-
дового рынка должна удвоиться к 2030 году. Для ее вы-
полнения мы совместно с  Банком России перезапускаем 
программу поддержки малого и  среднего бизнеса: кон-
центрируем поддержку на предприятиях, выходящих на 
IPO». Это говорит о развитии МСП в финансовой грамот-
ности, новых возможностях для привлечения денежных 
средств в бизнес.

4. Высокий уровень операционных рисков
МСП более подвержены внешним экономическим ко-

лебаниям, сезонности, изменениям спроса. Рынок МСП 
можно сравнить с дикой природой, где из тысячи икринок 
в  крупную рыбу превращаются единицы. Но крупной 
рыбы без них не стало бы, а  значит, банк и  государство 
помогают в развитии компаний. Банк — с помощью сер-
висов и  продуктов, получая свою прибыль, а  государ-
ство — с помощью программ субсидий.

5. Потребность в комплексном обслуживании
Кроме кредитов, МСП нуждаются в  расчетно-кас-

совом обслуживании, лизинге, факторинге, консульта-
ционных услугах. Банк все это предоставляет и улучшает 
свой сервис, стараясь предложить клиентам самые техно-
логичные продукты без посещения офисов. Так, в I квар-
тале 2025  года на международной экономической вы-
ставке в  Китае АО «Альфа-банк» был признан лучшим 
в номинации «Технологический лидер мирового уровня» 
[2]. А сам российский банкинг считается одним из самых 
развитых и цифровых в мире. Тем не менее банкам всегда 
есть куда стремиться, развивать экосистему, улучшать 
приложения и сервис, а также сами процессы внутри. А в 
условиях современного финансового рынка все коммер-
ческие и  государственные банки сталкиваются с  конку-
ренцией не только ценовых условий, но и с конкуренцией 
в качестве и наполненности сервиса, что, в свою очередь, 
только подталкивает финансовый рынок банкинга разви-
ваться, делать упор на технологии и свежие идеи [3]. А эф-
фективное взаимодействие клиента и  банка достигается 
с  помощью правильно выстроенных бизнес-процессов, 
позволяющих повышать рентабельность деятельности 
банка [4].

6. Частая потребность в быстром и  гибком об-
служивании

Малые предприятия ценят оперативность и простоту 
оформления продуктов, с одной стороны, но с другой — 
многие компании воспринимают ребрендинг личного ка-
бинета в штыки, потому что не хотят изучать новый ин-
терфейс. Однако каждый банк внедряет свои услуги 
и улучшает их качество.

В связи с тем, что именно МСП являются драйверами 
конкурентоспособности и диверсификации потребления, 
необходимо находить способы совершенствования их фи-
нансирования для последующего развития [5].

Современный ландшафт банковского кредитования 
малых и  средних предприятий (МСП) претерпевает ра-
дикальные изменения, движимые технологическим про-
грессом. В условиях, когда традиционные методы оценки 
кредитоспособности и обслуживания зачастую оказыва-
ются неэффективными, дорогостоящими и  медленными 
для такого разнообразного и динамичного сегмента, как 
МСП, внедрение передовых технологий становится не 
просто желательным, но и  жизненно необходимым для 
банков, стремящихся сохранить конкурентоспособность 
и расширить свой охват.

Центральным элементом совершенствования креди-
тования МСП выступает революция в  использовании 
данных, или, как ее называют, эпоха Big Data. Подтвер-
ждено, что больше всего средств в России на развитие этих 
технологий выделяется именно в банковском секторе [6]. 
При этом Россия еще и является крупнейшим рынком раз-
работок в области Big Data. Если раньше банки опирались 
преимущественно на исторические финансовые отчеты 
и кредитные истории, то теперь арсенал источников ин-
формации значительно расширился. Он включает в себя 
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не только транзакционные данные из систем онлайн-
банкинга, но и  данные с  POS-терминалов, информацию 
из CRM-систем клиентов, их активность в  социальных 
сетях и на веб-сайтах, данные о цепочках поставок, гео-
пространственную информацию о  бизнесе, а также мно-
жество публичных данных из государственных реестров, 
новостных лент и отраслевых отчетов. Кроме того, банки 
могут обмениваться информацией о клиентах для точного 
определения риска у заемщика. Первой страной, которая 
ввела обмен информацией между банками, была Япония, 
это произошло еще в 2001 году по инициативе Министер-
ства экономики [7]. Этот беспрецедентный объем и раз-
нообразие данных позволяют банкам формировать го-
раздо более полную, динамичную и актуальную картину 
о  финансовом состоянии, операционной деятельности, 
репутации и потенциале роста МСП, значительно снижая 
асимметрию информации, которая была камнем преткно-
вения в традиционном кредитовании.

Далее, критическим аспектом является интеллектуа-
лизация процесса принятия решений за счет применения 
искусственного интеллекта (ИИ) и машинного обучения 
(ML). Эти технологии используются для создания более 
совершенных скоринговых моделей, которые выходят за 
рамки линейных зависимостей. Алгоритмы ML способны 
выявлять неочевидные закономерности в огромных мас-
сивах Big Data, предсказывая вероятность дефолта с  не-
сравнимо большей точностью. Например, нейронные сети 
или алгоритмы градиентного бустинга могут обрабаты-
вать сотни переменных одновременно, включая нефинан-
совые факторы, такие как настроения клиентов в  соци-
альных сетях или стабильность партнерских отношений 
в цепочке поставок. Системы ИИ также позволяют осуще-
ствлять динамический мониторинг рисков: после выдачи 
кредита эти системы непрерывно анализируют потоки 
данных о  заемщике, оперативно сигнализируя об изме-
нении его финансового положения или появлении новых 
рисковых факторов, что позволяет банку быстро реагиро-
вать и корректировать стратегию взаимодействия. Более 
того, обработка естественного языка (NLP) позволяет ана-
лизировать неструктурированные текстовые данные (от-
зывы, корреспонденция, комментарии в СМИ), извлекая 
ценную информацию о репутации МСП и потенциальных 
угрозах или возможностях.

Одновременно с этим автоматизация и цифровизация 
операционных процессов становится краеугольным 
камнем эффективности. Сегодня все большую роль за-
нимают технологии высокоинтеллектуального харак-
тера, позволяющих не просто автоматизировать бизнес-
процессы, а сделать его максимально роботизированным 
и  зависящим от программного обеспечения, в  основе 
которого находятся технологии искусственного интел-
лекта, машинное обучение и  нейросети [8]. Разработка 
удобных онлайн-платформ и мобильных приложений для 
подачи заявок на кредит значительно упрощает и  уско-
ряет процесс для МСП. Технологии роботизации биз-
нес-процессов (RPA) и цифровые помощники позволяют 

автоматизировать рутинные задачи, такие как сбор и ве-
рификация документов, первичная оценка заемщика, под-
готовка кредитных договоров и  формирование отчетов. 
Это существенно сокращает время от подачи заявки до 
получения средств, снижает операционные издержки 
банка и  минимизирует человеческий фактор и  ошибки. 
МСП, в  свою очередь, могут получить необходимое фи-
нансирование в считаные дни или даже часы, что крити-
чески важно для их операционной гибкости и  быстрого 
реагирования на рыночные возможности.

Важным направлением является также формирование 
цифровых экосистем и  использование API (Application 
Programming Interfaces). Банки все чаще интегрируются 
с  популярными бухгалтерскими системами, ERP-плат-
формами и  системами управления взаимоотношениями 
с клиентами (CRM), которые используют МСП. Через API 
банк может получать актуальные финансовые данные не-
посредственно из систем клиента, а  также предлагать 
встроенное финансирование в  тех точках, где оно наи-
более востребовано  — например, кредит на закупку то-
вара прямо в  интерфейсе закупочной платформы. Это 
создает бесшовный и  контекстно-зависимый опыт для 
клиента, делая банковские услуги неотъемлемой частью 
их повседневной деятельности. Сотрудничество с  фин-
тех-компаниями через открытые API также позволяет 
банкам расширять свои продуктовые линейки и охваты-
вать новые сегменты МСП, используя инновационные ре-
шения партнеров.

Персонализация и  проактивное предложение про-
дуктов становится возможным благодаря глубокому ана-
лизу данных. Используя ИИ, банки могут не только оце-
нить кредитоспособность, но и  предсказать будущие 
финансовые потребности МСП, чтобы предлагать им не 
универсальные, а  индивидуально разработанные про-
дукты — будь то гибкие кредитные линии, факторинг под 
специфические условия поставок или инвестиционные 
кредиты для конкретных проектов. Такой подход создает 
дополнительную ценность для МСП и  укрепляет их ло-
яльность к банку.

Наконец, повышение прозрачности и  безопасности 
через такие технологии, как блокчейн и  распределенные 
реестры (DLT), также имеет большой потенциал. Эти 
технологии могут использоваться для создания неизме-
няемых записей о  кредитных транзакциях, облегчения 
верификации цифровой идентичности МСП (digital 
identity), автоматизации и  обеспечения исполнения 
сложных условий кредитных договоров через смарт-
контракты. Это может значительно упростить междуна-
родные торговые операции для МСП и снизить риски мо-
шенничества и операционные издержки.

Применение современных технологий в кредитовании 
МСП в совокупности не просто оптимизирует существу-
ющие процессы, а  полностью переосмысливает их. Оно 
позволяет банкам преодолеть традиционные барьеры до-
ступа к финансированию для малого бизнеса, значительно 
повысить скорость и  удобство обслуживания, точность 
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оценки рисков и, как следствие, увеличить объемы креди-
тования этого стратегически важного сегмента экономики. 
Успех в  этом направлении зависит от готовности банков 

инвестировать в  цифровую инфраструктуру, развивать 
компетенции в области данных и ИИ, а также выстраивать 
клиентоориентированные и гибкие бизнес-процессы.
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Совершенствование управления результативностью персонала 
на основе эффективного использования современных методов 

и инструментов системы мотивационного управления
Мишина Влада Александровна, студент

Научный руководитель: Полевой Сергей Анатольевич, доктор технических наук, профессор
Московский городской университет управления Правительства Москвы имени Ю. М. Лужкова

В статье исследуются вопросы совершенствования управления результативностью персонала через интеграцию со-
временных мотивационных методов. Особое внимание уделяется сложностям внедрения таких систем в крупных госу-
дарственных корпорациях на примере ГУП «Московский метрополитен». Автор анализирует необходимость перехода 
от традиционного финансового стимулирования к сбалансированной системе, сочетающей материальные и немате-
риальные факторы мотивации. В работе предлагаются практические направления оптимизации кадрового менедж-
мента, включая развитие наставничества, формирование поддерживающей организационной культуры и инвестиции 
в управленческие компетенции руководителей.
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Динамичная трансформация социально-экономиче-
ских условий создает для корпоративных структур 

объективную потребность в постоянной адаптации к из-
меняющимся параметрам внешней среды. Крупным орга-
низациям особенно сложно создать механизмы, которые 
объединят современные методы управления результа-

тивностью сотрудников с  возможностями систем моти-
вационного управления. Практика показывает, что тра-
диционные модели, основанные только на финансовом 
стимулировании, теряют эффективность. Новые по-
коления работников часто ценят возможности для са-
мореализации, карьерного роста и  качественную орга-
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низационную культуру больше, чем прямое денежное 
вознаграждение.

Решение этой задачи усложняется в крупных государ-
ственных корпорациях, таких как ГУП «Московский ме-
трополитен». Деятельность таких предприятий строго 
регламентирована, сопряжена с  высокой социальной от-
ветственностью и  огромными операционными масшта-
бами, что объективно ограничивает возможности для 
резких изменений в  управлении персоналом. На таких 
предприятиях совершенствование систем мотивации 
и  оценки результатов труда имеет важное практическое 
значение.

Управление человеческими ресурсами в  органи-
зации — это сознательная деятельность руководства ор-
ганизации, руководителей и специалистов подразделений 
системы управления человеческими ресурсами, включа-
ющая разработку концепции и стратегии кадровой поли-
тики, принципов и  методов управления человеческими 
ресурсами. Данная деятельность реализуется через целе-
направленное развитие кадрового потенциала, которое 
в  сочетании с  грамотным лидерством формирует ос-
нову результативного кадрового менеджмента. Под ре-
зультативностью в  кадровой политике принято пони-
мать достижение измеримого положительного эффекта 
от трудовой деятельности сотрудников. Данный эффект 
оказывает непосредственное влияние на основные эконо-
мические показатели предприятия, среди которых можно 
выделить рентабельность, производительность и  укреп-
ление рыночной позиции. Следовательно, построение эф-
фективной системы управления персоналом меняет свой 
статус, становясь из второстепенной функции одной из 
важнейших задач, определяющих долгосрочное стратеги-
ческое развитие организации.

Фундаментом всей работы с  персоналом выступает 
система управления (СУП), представляющая собой ком-
плекс взаимосвязанных и  взаимозависимых элементов, 
подсистем и  процессов. Их совокупное функциониро-
вание направлено на регулирование трудовых отношений 
и целенаправленное воздействие на сотрудников для до-
стижения организационных целей. Как отмечает исследо-
ватель  В.  М.  Мишин, подобная система интегрирует все 
компоненты, взаимодействующие для выполнения об-
щего предназначения. Каждая структурная единица — 
будь то подсистема отбора, оценки, развития или моти-
вации — сохраняет операционную самостоятельность 
и обладает внутренней архитектурой. В ее состав входят 
теоретико-методологические основы, конкретные управ-
ленческие технологии, стратегии планирования и  орга-
низационные механизмы реализации. Связи между эле-
ментами носят разнонаправленный характер, включая 
прямые и  обратные, внутренние и  внешние взаимодей-
ствия, что обеспечивает системе необходимую гибкость 
и адаптивность [2, С. 17].

Капиталовложения в развитие человеческих ресурсов 
сегодня рассматриваются как одно из наиболее продук-
тивных и стратегически значимых направлений. Приори-

тетной управленческой функцией становится содействие 
комплексному профессиональному и личностному росту 
сотрудников через внедрение структурированных про-
грамм непрерывного образования. К ним относятся кор-
поративные тренинги и  обучающие курсы, программы 
наставничества, планы индивидуального развития, ста-
жировки и доступ к внешним образовательным ресурсам. 
Создание и поддержание такой обучающей среды форми-
рует устойчивые предпосылки для наращивания компе-
тенций, инновационной активности и  реализации карь-
ерного потенциала внутри организации. Данная работа 
логически перетекает в  систему управления талантами, 
целью которой является формирование и  актуализация 
кадрового резерва. Наличие группы квалифицированных, 
мотивированных и лояльных специалистов, готовых к за-
мещению наиболее ответственных должностей, суще-
ственно повышает организационную гибкость и  устой-
чивость, минимизируя риски, связанные с  текучестью 
и дефицитом компетенций.

Мотивационная система представляет собой процесс, 
оказывающий влияние на трудовое поведение и итоговую 
производительность персонала. Центральная роль отво-
дится механизму вознаграждения [3, С. 78].

Критерием его эффективности выступает не абсо-
лютный объем материальных выплат, а оптимальное соче-
тание финансовых и нефинансовых компонентов, а также 
степень восприятия его справедливости со стороны со-
трудников. Понятие справедливости в данном случае рас-
крывается через призму дистрибутивной (соразмерность 
вклада и  получаемого вознаграждения) и  процедурной 
(прозрачность и  объективность критериев оценки) со-
ставляющих. Каждый сотрудник должен понимать, каких 
критериев ему необходимо достичь, чтобы получить ма-
териальное и  нематериальное вознаграждение, и  что он 
еще способен сделать для получения более высокого воз-
награждения.

Конкурентоспособный уровень постоянного денеж-
ного содержания, выполняющего роль гарантированного 
дохода, служит базовым поддерживающим фактором. 
Его основная функция заключается в  предотвращении 
состояния неудовлетворенности и  обеспечении мини-
мально необходимой стабильности, что составляет фун-
дамент для поддержания трудовых отношений. Пере-
менная часть вознаграждения, напротив, реализует 
непосредственно стимулирующую функцию. Ее резуль-
тативность обусловлена четкостью, измеримостью и объ-
ективностью критериев, лежащих в  основе начисления. 
Дифференциация данной части, а  также установление 
прямой и  понятной связи с  конкретными результатами 
индивидуальной деятельности, успехами рабочих групп 
и  достижением стратегических ориентиров организации 
трансформируют систему оплаты труда из инструмента 
компенсации в стратегический механизм управления.

Наряду с  экономическими стимулами, значительное 
влияние на трудовую активность оказывает комплекс 
нематериальных факторов мотивации. Их практиче-
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ская реализация осуществляется посредством формиро-
вания соответствующей организационной среды и  вне-
дрения специальных управленческих подходов. К  числу 
таких практик относятся проектирование обогащенных 
рабочих мест, предполагающих сложность и  содержа-
тельность задач, делегирование полномочий и  ответ-
ственности, институализированное признание профес-
сиональных достижений, создание возможностей для 
карьерного развития и включение персонала в процессы, 
связанные с  планированием и  организацией его соб-
ственной трудовой деятельности.

Теоретическое обоснование дифференциации мо-
тивационных факторов представлено в  двухфакторной 
модели Ф. Герцберга [2, С.18]. Она классифицирует по-
буждения к труду на две группы потребностей: гигиени-
ческие и мотивационные. Гигиенические включают в себя 
потребности в безопасности, заработной плате, благопри-
ятном климате, условиях труда и  хороших человеческих 
отношениях. Согласно данной концепции, гигиенические 
факторы способны устранять неудовлетворенность, но 
не порождают положительную мотивацию. Источником 
трудовой вовлеченности и удовлетворенности выступают 
непосредственно мотивирующие факторы: содержание 
работы, профессиональные достижения, признание, 
уровень ответственности и  перспективы роста. Следо-
вательно, построение результативной мотивационной 
системы требует обеспечения приемлемого уровня ги-
гиенических факторов при одновременном целенаправ-
ленном развитии мотиваторов через трансформацию 
содержания труда, организационную структуру и управ-
ленческую культуру.

Управление результативностью труда и  мотиваци-
онная политика представляют собой две взаимосвя-
занные и  взаимообуславливающие подсистемы [4]. Мо-
тивация создает внутреннюю готовность сотрудника 
к достижению высоких результатов, а система управления 
результативностью задает целевые ориентиры, предостав-
ляет инструменты и оценивает итоги. Конкурентоспособ-
ность организации, таким образом, напрямую зависит 
от способности руководства выстраивать эту взаимо-
связь, применяя обоснованные методы стимулирования. 
Теория ожиданий Виктора Врума, акцентирующая взаи-
мосвязь между прилагаемыми усилиями, достигаемыми 
результатами и  получаемым вознаграждением, служит 
важным методологическим основанием для проектиро-
вания таких систем [1, С. 28].

Для оптимизации затрат и  повышения обоснован-
ности кадровых решений необходима регулярная и объ-
ективная оценка эффективности труда. Данный процесс 
предполагает систематический мониторинг динамики ос-
новных показателей (KPI) как на индивидуальном, так 
и  на командном уровне, сопряженный с  анализом соот-
ветствующих организационных издержек. Так, реали-
зация политики управления результативностью пред-
ставляет собой не разовое мероприятие, а  циклический 
и непрерывный процесс. Он начинается с планирования 

и  постановки согласованных целей, продолжается через 
регулярную обратную связь и  коучинг и  завершается 
оценкой, результаты которой используются для нового 
цикла планирования и развития.

Проведенный анализ позволяет заключить, что совер-
шенствование управления результативностью персонала 
на основе эффективного использования современных ме-
тодов и  инструментов мотивационного управления яв-
ляется не просто тактической задачей, а  стратегическим 
развитием для организаций, стремящихся к устойчивому 
развитию в  условиях динамичной внешней среды. Ос-
новным выводом выступает необходимость системного 
подхода, интегрирующего управление результативностью 
и мотивацию в единый цикл: от постановки стратегически 
выверенных целей через мотивационное воздействие 
к оценке достигнутых результатов и их последующему ис-
пользованию для развития сотрудников и корректировки 
системы.

Для крупных и  регламентированных структур, по-
добных ГУП «Московский метрополитен», оптимизация 
должна быть направлена на создание адаптивных меха-
низмов в рамках существующих ограничений. Практиче-
ская реализация данной задачи предполагает следующие 
направления:

–	 разработку и внедрение сбалансированной системы 
вознаграждения, где конкурентный гарантированный 
доход обеспечивает стабильность, а переменная часть на-
прямую и прозрачно увязана с индивидуальными и кол-
лективными показателями эффективности (KPI), отража-
ющими вклад в стратегические цели предприятия.

–	 целенаправленное развитие комплекса нематери-
альных мотиваторов, основанных на теориях Герцберга 
и Врума. Проектирование содержательных задач, расши-
рение автономии и  ответственности, признание дости-
жений, создание ясных карьерных траекторий и  вовле-
чение персонала в принятие решений.

–	 формирование интегрированной системы оценки 
и  развития, где регулярный мониторинг результатив-
ности служит не инструментом контроля, а основой для 
непрерывной обратной связи, коучинга, планирования 
обучения и формирования кадрового резерва.

–	 инвестиции в  развитие управленческих компе-
тенций линейных руководителей, преобразуя их роль из 
администраторов в  наставников и  фасилитаторов, спо-
собных мотивировать команды и управлять их результа-
тивностью.

–	 культивирование организационной культуры, ос-
нованной на доверии, открытости и ценностях развития, 
что создает необходимый фундамент для функциониро-
вания любых формальных систем и процедур.

Переход от фрагментарных мер к  целостной системе, 
синхронизирующей цели организации с  индивидуаль-
ными устремлениями сотрудников через современные ин-
струменты мотивации и оценки, позволит не только по-
высить операционную эффективность и  снизить риски, 
но и  создать устойчивый источник конкурентного пре-
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имущества, основанный на развитом человеческом капи-
тале. Для государственных корпораций это означает эво-
люционный путь модернизации кадрового менеджмента, 

где инвестиции в персонал становятся стратегическим ре-
сурсом для выполнения масштабных социально-эконо-
мических задач.
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Мотивация медицинского персонала: материальные и нематериальные методы
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Уфимский филиал Финансового университета при Правительстве Российской Федерации

Статья посвящена исследованию проблемы мотивации медицинского персонала в современной российской системе 
здравоохранения. Анализируются внутренние и  внешние факторы, влияющие на эффективность труда медиков, 
включая материальные стимулы (зарплата, премии, надбавки) и  нематериальные (признание, условия труда, про-
фессиональный рост). Подчёркивается важность сочетания материального вознаграждения и социальных ценностей 
в формировании устойчивого чувства ответственности и удовлетворенности профессией. Рассматриваются перспек-
тивы совершенствования механизмов мотивации, направленные на снижение кадрового дефицита и повышение каче-
ства оказания медицинской помощи.
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Motivation of medical personnel: tangible and intangible methods
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The article is devoted to the study of the problem of motivation of medical personnel in the modern Russian healthcare system. The 
internal and external factors affecting the effectiveness of medical workers are analyzed, including material incentives (salary, bonuses, 
allowances) and non-material ones (recognition, working conditions, professional growth). The importance of combining material 
rewards and social values in the formation of a stable sense of responsibility and satisfaction with the profession is emphasized. The 
prospects for improving motivation mechanisms aimed at reducing staff shortages and improving the quality of medical care are being 
considered.

Keywords: motivation of medical personnel, Russian healthcare system, material motivation, non-material motivation, 
professional burnout, quality of medical care, staff turnover, socio-psychological climate, recognition of merit, opportunities for 
professional growth.

Мотивация медицинского персонала продолжает 
оставаться ключевым элементом эффективного 

управления в  системе здравоохранения. Уровень моти-
вации существенно влияет на качество медицинской по-
мощи, удовлетворённость пациентов, текучесть кадров 
и устойчивость медицинских учреждений [1]. В условиях 

реформирования системы здравоохранения в  России 
проблема мотивации приобретает особую актуальность, 
поскольку кадровый дефицит и профессиональное выго-
рание остаются серьёзными вызовами.

Мотивация персонала — это совокупность внутренних 
и  внешних факторов, побуждающих работников к  эф-
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фективной деятельности. Она включает материальные 
стимулы (заработная плата, надбавки, премии) и немате-
риальные (признание, условия труда, возможности про-
фессионального роста) [2]. В медицинской сфере данные 
факторы приобретают особое значение, так как труд 
врачей и  среднего медперсонала связан с  высокой соци-
альной ответственностью.

Материальные стимулы традиционно занимают 
важное место в системе мотивации. Российские исследо-
вания показывают, что уровень заработной платы оста-
ётся главным фактором удовлетворённости трудом ме-
дицинских работников [3]. Недостаточное материальное 
стимулирование приводит к  росту текучести кадров 
и снижению привлекательности профессии. Вместе с тем 
установлено, что при достижении определённого уровня 
дохода дальнейшее его увеличение не всегда приводит 
к пропорциональному росту мотивации [4].

Материальные стимулы воздействуют на поведение 
сотрудников напрямую, обеспечивая чувство стабиль-
ности и  социальной защищённости. Однако ориентация 
исключительно на денежное вознаграждение может сни-
жать значимость внутренних мотивов труда, что осо-
бенно опасно для медицинской профессии, где важна цен-
ностная составляющая деятельности [2].

Нематериальные методы мотивации в российских ме-
дицинских организациях включают признание заслуг, 
моральное поощрение, участие в  профессиональных 
конкурсах, возможность повышения квалификации 
и карьерного роста [1]. Исследования показывают, что для 
многих врачей значимыми факторами являются уважение 
со стороны руководства и  коллег, справедливость в  рас-

пределении нагрузки и  поддержка в  профессиональном 
развитии [3].

Большую роль играет социальнопсихологический 
климат в  коллективе. Благоприятная атмосфера, дове-
рительные отношения и  поддержка со стороны админи-
страции повышают удовлетворённость трудом и снижают 
риск эмоционального выгорания [4]. Особенно важны не-
материальные стимулы для молодых специалистов, для 
которых возможности обучения и  наставничества часто 
важнее высоких доходов.

Внутренняя мотивация, связанная с  осознанием со-
циальной значимости профессии врача, остаётся устой-
чивым фактором профессиональной активности. Россий-
ские авторы подчёркивают, что сохранение ценностных 
ориентиров медицины возможно только при сочетании 
материальной поддержки и морального поощрения [1].

Современные исследования в  России показывают, 
что эффективная система мотивации должна быть ком-
плексной и  учитывать индивидуальные особенности ра-
ботников. Сочетание материальных и  нематериальных 
стимулов позволяет повысить качество медицинской по-
мощи, снизить текучесть кадров и  укрепить корпора-
тивную культуру медицинских организаций [2].

Таким образом, мотивация медицинского персонала 
в России представляет собой сложную систему, в которой 
материальные и нематериальные методы должны допол-
нять друг друга. Только комплексный подход, учитыва-
ющий экономические, социальные и  психологические 
факторы, способен обеспечить устойчивое развитие ме-
дицинских организаций и повышение качества медицин-
ской помощи населению.
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Особенности реализации программ инициативного 
бюджетирования в субъектах Российской Федерации

Набиярова Регина Алтафовна, студент магистратуры
Башкирская академия государственной службы и управления при Главе Республики Башкортостан (г. Уфа)

В статье рассматриваются особенности развития практик инициативного бюджетирования в Российской Феде-
рации. На примере реализации программ поддержки местных инициатив в Республике Башкортостан и в Ростовской 
области, раскрываются возможности выявления и решения наиболее острых социальных проблем на местном уровне, 
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а также показываются возможности инициативного бюджетирования как инструмента вовлечения граждан в управ-
ление государственными и муниципальными финансами.

Ключевые слова: инициативное бюджетирование, местное самоуправление, софинансирование, поддержка местных 
инициатив, бюджет публично-правового образования.

Specifics of the implementation of initiative budgeting programs 
in the constituent entities of Russian Federation

Nabiyarova Regina Altafovna, master’s student
Bashkir Academy of Public Administration and Management under the Head of the Republic of Bashkortostan (Ufa)

The article examines the peculiarities of the development of proactive budgeting practices in the Russian Federation. Using the 
example of the implementation of programs to support local initiatives in the Republic of Bashkortostan and in the Rostov region, 
the possibilities of identifying and solving the most acute social problems at the local level are revealed, as well as the possibilities of 
initiative budgeting as a tool for involving citizens in the management of state and municipal finances are shown.

Keywords: initiative budgeting, local self-government, co-financing, support of local initiatives, budget of public legal education.

На сегодняшний день в  рамках практик инициатив-
ного бюджетирования (далее  — ИБ) в  Российской 

Федерации реализовано свыше 217 тысяч проектов на 
общую сумму более 300 млрд рублей, а  число граждан, 
ставших благополучателями этих проектов, составляет 
порядка одной трети населения. На протяжении 10 лет 
развития ИБ прослеживается положительная динамика 
всех основных показателей, таких как вовлеченность 
субъектов Российской Федерации, число реализованных 
проектов, объем финансирования из различных источ-
ников, численность благополучателей и  других показа-
телей. Не стал исключением и 2024 год. 

Стоимость всех реализованных инициативных про-
ектов в 81 субъекте РФ составила 60,14 млрд рублей, 
что на 1,65 млрд рублей больше, чем в предыдущем году, 
а общее число реализованных проектов ИБ превысило 37 
тысяч, увеличившись более чем на 3 тысячи по сравнению 
с 2023 годом. При этом в 81 субъекте Российской Феде-
рации утверждены 230 нормативных правовых актов, 
предусматривающих мероприятия по развитию меха-
низма ИБ, в том числе государственные и муниципальные 
программы.

Развитие ИБ в  каждом из субъектов Российской Фе-
дерации движется по собственной траектории: варьиру-
ются территориальный охват, масштабы финансовой под-
держки, количество процессов и механизмы реализации, 
выбор тем и приоритеты поддержки. При этом комплекс 
разноуровневых процессов, ориентированных на разные 
аудитории и учитывающих отраслевую специфику, обес-
печивает больше вариантов участия для граждан.

Количество реализуемых в  субъекте практик, без-
условно, является одним из индикаторов, характеризу-
ющих степень зрелости такой экосистемы. В 2024 году 
уже в 28 субъектах Российской Федерации реализовыва-
лось более 6 практик ИБ, при этом в 11 субъектах Россий-
ской Федерации число таких разноуровневых механизмов 
превысило 15. Так, в Краснодарском крае в 2024 году было 

реализовано 60 практик, в  Оренбургской области  — 74 
практики, в Самарской области — 52 практики. В 32 субъ-
ектах Российской Федерации параллельно развивали от 2 
до 5 практик. Единственное решение в  сфере ИБ в 2024 
году применяли в 21 субъекте Российской Федерации.

Важно отметить, что экосистемный подход к развитию 
ИБ не только характеризуется количеством практик, но 
и учитывает другие факторы, например, инфраструктуру 
поддержки и  развитость нормативно-правового регули-
рования.

В настоящее время в условиях политической и экономи-
ческой нестабильности актуализируется проблема поиска 
дополнительных ресурсов (экономических, финансовых, 
социально-культурных и др.) развития современного рос-
сийского общества. Так, введение санкционного режима, 
частые кадровые перестановки в Правительстве РФ, в ре-
гиональных и муниципальных властных структурах, сни-
жение способности органов государственной власти 
и  местного самоуправления (МСУ) к  преодолению раз-
личных местных проблем, снижение уровня жизни насе-
ления и многие другие вопросы требуют для их решения 
применения не только традиционных подходов, но и по-
иска инновационных управленческих инструментов. 
Одним из важнейших источников дополнительных ре-
сурсов решения проблем современных обществ призна-
ются самоуправляющиеся местные сообщества.

Действительно, именно местное сообщество как не-
которая объединенная территорией постоянного (или 
преимущественного) проживания общность социально 
активных граждан способно к  самоорганизации для от-
стаивания коллективных интересов и  решения местных 
проблем, а  как открытая социальная система  — к  само-
сохранению, самоуправлению и  саморазвитию. Форми-
рование местных сообществ (территориальных, сосед-
ских и т. д.) и активизация их членов, вовлечение рядовых 
граждан в  деятельность по решению вопросов местного 
значения рассматривается сегодня как важнейший ин-
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струмент борьбы с  бедностью, преодоления социальных 
неравенств, снижения степени атомизации и  эксклюзии 
индивидов, их пассивного отношения к участию в обще-
ственной жизни.

В настоящее время на территории России наиболее 
масштабной и технологически проработанной практикой 
ИБ является Программа поддержки местных инициатив 
(ППМИ). Ее основной целью считается повышение эф-
фективности решения местных проблем (связанных, 
прежде всего, с  развитием общественной инфраструк-
туры) за счет широкого вовлечения местных сообществ 
(населения, бизнеса, органов МСУ).

Рассмотрим два региона Российской Федерации — Ро-
стовскую область и  Республику Башкортостан. Оба ре-
гиона входят в  число экономически развитых субъектов 
РФ с  диверсифицированной экономикой. В  настоящее 
время они являются своеобразными «локомотивами» для 
своих макрорегионов и  имеют сильный промышленный 
потенциал.

Площадь Ростовской области занимает 100 967 км². На-
селение на 2025 год — 4 137 335 человек. В состав Ростов-
ской области входят 463 муниципальных образования, 
состоящих из 12 городских округов, 43 муниципальных 
районов, 17 городских поселений, 391 сельского поселения.

В 2019 года в области стартовал Губернаторский проект 
поддержки местных инициатив «Сделаем вместе», являю-
щийся частью федерального проекта «Жилье и городская 
среда».

Цель данного проекта  — вовлечение жителей и  биз-
неса в решение вопросов местного значения, развитие об-
щественной инфраструктуры своего села или города.

В ноябре текущего года в  Ростове-на-Дону завершен 
конкурсный отбор инициативных проектов в рамках про-
граммы «Сделаем вместе» для реализации в 2026 году. Из 
поступивших от муниципалитетов 460 заявок к  реали-
зации выбрана 221. Народные инициативы предложены 
в  сферах благоустройства, физкультуры и  спорта, куль-
туры, образования и других.

Наибольшее количество проектов-победителей будут 
реализованы в  Таганроге (14 проектов), Ростове-на-
Дону (13 проектов) и  Аксайском районе (9 проектов). 
Общая стоимость реализации этих проектов по текущим 
оценкам составляет более 618 млн рублей. Большая часть 
этих средств будет выделена из областного бюджета. В то 
же время деньги в проекты вложат и местные бюджеты. 
Но главное условие — не менее 5 % средств должно посту-
пить от представителей бизнеса и жителей.

Программа крайне важная. В её рамках власти могут 
лучше понять, что же нужно для комфортной жизни 
людям на местах. Приведу только несколько примеров 
2025 года: в Ольгинской появился скейт-парк, в Октябрь-
ском  — километровый тротуар вдоль улицы Ленина, по 
которой дети ходят в школу, в хуторе Можаевка — целый 
парк Памяти

В 2025 году программу инициативного бюджетиро-
вания «Сделаем вместе» перезапустили: обсуждение про-

ектов жителей проходило в формате живых встреч, а не 
онлайн. Такой подход делает процесс более открытым 
и понятным для всех участников

Республика Башкортостан занимает площадь 142 947 
км². Население на 2025 год  — 4 042 377 человек. В  со-
став республики входят 9 городских округов, 54 муници-
пальных района, 14 городских поселений и 818 сельских 
поселений.

ППМИ в  Республике Башкортостан стартовала 
в конце 2014 года. Для успешной реализации ППМИ не-
обходимо учитывать несколько факторов. Во-первых, 
важно обеспечить прозрачность и  открытость процесса, 
чтобы граждане чувствовали себя участниками и  могли 
предлагать свои идеи без страха быть отклоненными. 
Во-вторых, необходимо разработать эффективную ком-
муникация между участниками проекта, включая жи-
телей и инициативной группой, является ключевым фак-
тором в успешной реализации ППМИ.

Цель Проекта — решение проблем местного уровня за 
счёт эффективного вовлечения всех заинтересованных 
сторон (населения, бизнеса, органов местного само-
управления), привлечение, аккумулирование и  эффек-
тивное использование денежных средств. Эти проблемы 
могут быть связаны с  водоснабжением, внутрипоселко-
выми дорогами, небольшими мостами, домами культуры, 
освещением, благоустройством, детскими площадками 
и  другими вопросами, относящимися к  поселенческим 
полномочиям.

Приведу, к примеру, небольшую статистику. В текущем 
году для участия в  конкурсе поступило более 1 тыс. за-
явок, из них допустили к отбору 976, победителями при-
знали 734 проекта. Заявки подали все 54 района и девять 
городов республики. В  среднем на одно муниципальное 
образование пришлось 12 реализуемых проектов.

23 муниципальных района из 54 вовлекли в программу 
100 % своих поселений. Девять районов показали 100 %-ю 
победу всех проектов: Архангельский, Зилаирский, Ишим-
байский, Караидельский, Кигинский, Куюргазинский, Ме-
леузовский, Миякинский и Чишминский. В среднем про-
цент победивших заявок среди муниципальных районов 
составил 75 %, среди городских округов — 76 %.

Наибольшее число проектов в  ППМИ связано с  ре-
монтом и  благоустройством учреждений образования, 
ремонтом дорог и  благоустройством и  озеленением тер-
риторий. 52 проекта-победителя направлены на рекон-
струкцию памятников и обелисков.

Самый дорогой проект среди районов — ремонт тро-
туара на улице Чкалова в  селе Архангельском за 7 млн 
руб., самый недорогой  — модернизация освещения на 
улице Мостовой в деревне Тумаклы за 62,6 тыс. руб.

Среди городов самым крупным проектом стала замена 
асфальта во дворе дома № 69 по улице Грозненской за 2,6 
млн руб. Самый недорогой проект — благоустройство од-
ного из дворов в Стерлитамаке за 536,3 тыс. руб.

Выделим несколько особенностей схожих в  обоих 
проектах:
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–	 финансирование. Денежные средства выделяются 
из бюджета разного уровня, в Ростовской области — об-
ластной бюджет, в Республике Башкортостан — средства 
федерального бюджета (в рамках госпрограммы), сред-
ства республиканского бюджета РБ и средства населения 
(или бизнеса);

–	 цикл реализации. Проекты реализуются по годич-
ному циклу;

–	 выбор работ. Жители сами предлагают и выбирают 
проекты по благоустройству или развитию своей тер-
ритории.

Несмотря на общую цель — дать гражданам возмож-
ность напрямую участвовать в распределении части бюд-
жетных средств,  — между проектом «Сделаем вместе!» 
в  Ростовской области и (ППМИ) в  Башкортостане есть 
ключевые различия.

«Сделаем вместе!»  — это в  большей степени соци-
альный проект, направленный на объединение усилий 
власти и жителей с сильной поддержкой «сверху» из об-
ластного центра. Жители голосуют за объекты из заранее 
сформированного властями перечня. Нельзя предлагать 
абсолютно любую территорию. Софинансирование от 
населения производится трудом, материалом либо день-
гами. Данный проект охватывает небольшую террито-
риию (один двор, квартал, конкретное общественное 
пространство). Охват единомышленников, жителей, как 
показывает практика, от десятка до сотни человек. Ре-
зультат проекта быстрый и наглядный. За несколько дней 
или недель силами энтузиастов преображается, к  при-

меру, заброшенный уголок, появляется арт-объект, паб-
лик-арт, уличная мебель, клумба, мини-сквер.

ППМИ в  Башкортостане  — это отлаженный кон-
курсный механизм, который поощряет самую высокую 
инициативу «снизу» и  делает ставку на соревнователь-
ность между территориями. Требование обязательного де-
нежного взноса — ключевой дисциплинирующий фактор.

Обе программы эффективны и  востребованы, но 
имеют разную философию и механику.

Необходимо отметить, что ППМИ является самой 
привлекательной и  наиболее востребованной жителями 
региона программой инициативного бюджетирования. 
Башкортостан является одним из лидеров по применению 
разнообразных социальных практик, связанных с  при-
влечением местного сообщества  — жителей и  местного 
бизнеса.

Результатами реализации проектов развития обще-
ственной инфраструктуры, основанных на местных ини-
циативах стали: рост количества участников, вовлечен-
ность населения, повышения финансовой, экономической 
и  управленческой грамотности населения и  представи-
телей органов местного самоуправления, а  также повы-
шения уровня привлеченных внебюджетных средств на 
реализацию социально-значимых объектов. Однако наи-
более важным эффектов, получаемых в ходе реализации 
проектов инициативного бюджетирования связан с  уси-
лением и гармонизацией диалога муниципалитетов, биз-
неса и  жителей, повышение доверие к  органам местной 
власти.
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Анализ демографического развития городского округа 
«Город Кызыл Республики Тыва» с 2020 по 2024 год
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В работе представлен прогноз демографической ситуации города Кызыла до 2028 года. Проведен ретроспективный 
анализ динамики ключевых демографических показателей (численность населения, естественный и миграционный при-
рост). На основе экспертной оценки с учетом региональной социально-экономической специфики построены сценарные 
прогнозы. Установлено, что, несмотря на ожидаемое сохранение положительного естественного прироста, демографи-
ческое развитие Кызыла будет сталкиваться с вызовами, связанными с исходящей миграцией и диспропорциями в воз-
растной структуре. Сделан вывод о вероятном продолжении роста численности населения города, но с  замедлением 
темпов.

Ключевые слова: демография, прогноз, город Кызыл, Республика Тыва, естественный прирост, миграция, рождае-
мость, смертность, демографическая ситуация.

Введение

Город Кызыл, является административным центром 
Республики Тыва и играет ключевую роль в ее социально-
экономическом развитии. Важнейшим фактором устой-
чивого роста являются благоприятные условия прожи-
вания, высокая рождаемость и  приток трудоспособного 
населения. Исследование перспектив демографического 
развития позволяет выявить проблемы и  разработать 
меры по улучшению качеству жизни населения.

Для анализа использованы статистические методы об-
работки данных, включая расчет показателей естествен-
ного прироста и  миграции. Применялись регрессивные 
модели прогнозирования численности населения, осно-
ванные на исторических данных. Для оценки влияния со-
циальных факторов использовались методологические 
подходы, разработанные ведущими специалистами в об-
ласти демографии и экономики регионов.

Основные тенденции демографического развития

За последние годы наблюдается положительная дина-
мика естественного прироста населения в городе Кызыле. 
Наглядный пример представлен в  таблице 1 по числен-
ности населения города Кызыла за последние 5 лет с 2020 
года по 2024 год.

Как показывает таблица 1 [6], численность населения 
увеличилась на протяжении всего рассматриваемого пе-

риода. К 2024 году по сравнению с 2020 годом численность 
населения увеличилась на 10 604 человек (или на 8,8 %).

Можно выделить следующие основные факторы, влия-
ющие на увеличение населения:

—	 Экономическое развитие: развивается транс-
портная инфраструктура строительство жилья и  ввод 
социальных объектов инвестиций в  экономику региона 
повышают привлекательность города для постоянного 
проживания. Стремительное расширение сферы малого 
предпринимательства и  доступность кредитов на от-
крытие собственного дела привлекают предпринимателей 
и трудовую молодежь.

—	 Социальные гарантии и  социальные услуги, такие 
как: реализация крупных федеральных и  республикан-
ских программ социальной поддержки, что помогает 
гражданам решать жилищные вопросы, получать каче-
ственные медицинские услуги и обеспечивать достойный 
уровень жизни. Программа переселения из ветхого 
жилья, субсидирование коммунальных платежей и строи-
тельство больниц и школ способствуют удержанию и уве-
личению населения.

—	 Повышение привлекательности региона. Активная 
культурная жизнь, национальные праздники и  туристи-
ческие маршруты привлекают внимание россиян и зару-
бежных гостей. Уникальная природа и  этнические осо-
бенности Тывы формируют имидж привлекательной 
культурной точки для туристов и желающих переехать на 
постоянное жительство.

Таблица 1. Численность населения города Кызыла за 2020–2024 гг

№  Год
Численность населения 

г. Кызыла, чел
Темп роста/  

снижения, чел
Темп роста/  

снижения в %
Мужчины Женщины

1 2020 119 438 х х 55 491 63 947
2 2021 120 067 + 629 0,5 55 973 64 094
3 2022 123 260 + 3 193 2,6 57 654 65 606
4 2023 128 149 + 4 889 4 58 099 70 050
5 2024 130 042 + 1 893 1,4 58 912 71 130
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— Поддержка малого и  среднего предпринимательства 
оказывает значительное влияние на демографию города по-
средством следующих механизмов: рост занятости, улуч-
шения уровня жизни, снижение оттока населения, развитие 
социальной сферы, социальная мобильность. [3, c. 258].

Одним из основных демографических показателей яв-
ляется смертность и  рождаемость населения. Проведем 
анализ рождаемости и смертности (табл. 2.), а также ми-
грационное движение городского округа (табл. 3).

Анализируя данные, представленные в  таблице 2 [6], 
можно сказать, что на всем протяжении периода ро-
ждаемость преобладает над смертностью. При этом ро-
ждаемость с каждым годом снижается, так за 2024 год по 
сравняю с 2020 годом рождаемость снизилась на 816 че-
ловек (или на -28,6 %).

С 2020 года по 2023 год наблюдалось снижение смерт-
ности на 121 человек (или на 14,1  %). В 2024 году про-
изошло резкое увеличение смертности на 176 человек 
(или на 20,5 %).

Согласно выше представленным данным в  таблице 3 
[6], наблюдается устойчивое снижение выбывшего насе-
ления на 1 073 человек (или на 21,6 %) относительно числа 
прибывших, что ведет к  положительному сальдо ми-
грации начиная с 2021 года. Если в 2020 году наблюдался 
отрицательный естественный прирост (-1237 человек), 
то последующие четыре года характеризуются положи-
тельным балансом естественного движения населения. 
Наиболее заметные изменения произошли в 2021 году: 
количество прибывших резко увеличилось почти вдвое 
(+5740 против +3719 в предыдущем году), тогда как число 

Рис. 1. Численность населения г. Кызыла

Таблица 2. Анализ рождаемости и смертности населения в городе Кызыле за 2020–2024 гг

№ Год Число родившихся, чел Число умерших, чел Естественный прирост, чел
1 2020 2851 979 +1872
2 2021 2858 959 +1899
3 2022 2236 899 +1337
4 2023 2204 858 +1346
5 2024 2035 1034 +1001

Таблица 3. Анализ миграционного движения города Кызыла

№ Год Прибывшие, чел Выбывшие, чел Естественный прирост, чел
1 2020 3719 4956 - 1 237
2 2021 5740 4446 + 1 294
3 2022 6322 5279 + 1 043
4 2023 5233 4687 + 546
5 2024 4840 3883 + 957
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выбывших сократилось существенно меньше. Это при-
вело к  значительному росту положительного естествен-
ного прироста (+1294). Стабилизация показателей в 2022–
2024 годах: численность прибывающих продолжает расти 
постепенно (от +5740 в 2021 г. до +6322 в 2022 г., затем сни-
жаясь до уровня около 5 тыс. человек). Однако темп роста 
замедляется. Число выбывших также сокращается еже-
годно, хотя темпы сокращения ниже, чем рост прибытия.

Основными причинами ухудшения, влияющих на ро-
ждаемость, смертность и  миграцию населения города, 
стали два ключевых фактора: пандемия COVID-19 и на-
чало специальной военной операции на Украине.

Пандемия отразилась на демографической ситуации 
в городе Кызыле, затронув разнообразные аспекты жизни 
населения. В 2020 году, когда пандемия достигла своей 
максимальной интенсивности, город столкнулся с  по-
вышенным числом заболевших и, соответственно, воз-
росшей смертностью. Кроме того, важной особенностью 
стала тенденция к  снижению рождаемости. В  условиях 
экономической нестабильности, финансовыми трудно-
стями, связанной с  распространением вируса, молодые 
семьи откладывали решение о рождении детей.

Специальная военная операция (далее  — СВО) на 
Украине началась в феврале 2022 года и оказала значительное 
влияние на демографическое положение города Кызыла. 
В  связи с  этим, в  особенности молодежь и  квалифициро-
ванные специалисты, покинули город в поиске безопасности 
и  улучшения жизненных условий. Это привело к  всплеску 
эмиграции и внутренней миграции отрицательно.

Участие в  конфликте, как и  любое военное действие, 
неизбежно влечет к потере среди военных, что повышает 
уровень смертности. Одновременно с этим рождаемость 
остается прежней, поскольку многие семьи откладывают 
принятие решения о  рождении детей, ввиду существу-
ющей нестабильности и неопределенности будущего.

Исходя из проведенного анализа выявлены значи-
тельные изменения в  демографической ситуации города 
Кызыла за последние пять лет. Демографические показа-
тели демонстрируют общую положительную динамику 
численности населения, несмотря на уменьшение показа-
телей рождаемости и колебания уровня смертности, глав-
ными факторами являются:

Экономическое развитие: Рост инвестиционной ак-
тивности, улучшение инфраструктуры и  доступ к  соци-
альным услугам способствовали притоку населения.

Социальные программы: Реализация государственных 
инициатив, направленных на поддержку семей, улучшила 
качество жизни горожан и привлекла новых жителей.

Привлекательность региона: Этнокультурное разно-
образие и  уникальные природные ландшафты делают 
Кызыл привлекательным местом для переезда.

Однако результаты исследования выявили несколько 
серьезных проблем:

—	 Снижение рождаемости: Несмотря на общий поло-
жительный тренд, отмечается постепенное сокращение 
количества новорожденных, особенно после начала пан-
демии COVID-19 и последующих кризисных явлений.

—	 Рост смертности: Влияние пандемийных и полити-
ческих факторов повысило показатели смертности, уве-
личив нагрузку на систему здравоохранения.

—	 Отток населения: Молодежь и квалифицированные 
кадры покидают регион в поисках лучших возможностей 
и  стабильности, что создает угрозу для долгосрочного 
экономического потенциала города.

Таким образом, дальнейший рост населения города 
Кызыла возможен, однако потребуется комплекс мер 
для поддержания стабильного уровня рождаемости, по-
вышения качества медицинских услуг и  привлечения 
молодежи через создание рабочих мест и  улучшенных 
условий жизни.
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Планирование и обеспечение ремонтов на металлургических предприятиях
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Уральский федеральный университет имени первого Президента России Б. Н. Ельцина (г. Екатеринбург)

В статье рассмотрены актуальные проблемы планирования и обеспечения технического обслуживания и ремонтов 
(ТОиР) на металлургических предприятиях. Проведён анализ существующих методик планирования ремонтов, выяв-
лены их ключевые недостатки. Предложена усовершенствованная методика планирования ТОиР с  применением ци-
фровых инструментов и имитационного моделирования. Представлены рекомендации по интеграции системы управ-
ления ремонтами с информационными системами предприятия.

Ключевые слова: ТОиР, плановопредупредительный ремонт (ППР), металлургическое производство, планирование 
ремонтов, материальнотехническое обеспечение (МТО), имитационное моделирование, ERPсистемы.

Planning and ensuring repairs at metallurgical enterprises and plants
Pergaev Yury Viktorovich, master’s student

Ural Federal University named after the first President of Russia B. N. Yeltsin (Ekaterinburg)

The article discusses the current problems of planning and providing maintenance and repairs (M&R) at metallurgical enterprises. 
The analysis of existing methods of planning repairs is carried out, and their key shortcomings are identified. An improved method 
of planning M&R using digital tools and simulation modeling is proposed. Recommendations are presented for integrating the repair 
management system with the enterprise’s information systems.

Keywords: M&R, planned preventive repairs (PPR), metallurgical production, repair planning, material and technical support 
(MTS), simulation modeling, ERP-system.

Металлургические предприятия характеризуются вы-
сокой степенью износа оборудования, на некоторых 

предприятиях оборудование отработало по три своих срока 
эксплуатации, но держится за счёт качественных ремонтов 
и заменой узлов. На предприятиях добиваются непрерыв-
ности производственных процессов и жёсткие требования 
к надёжности, в избегании срывов сроков производства го-
товой продукции, которые обозначает потребитель. Срыв 
графика ремонтов может привести к значительным эконо-
мическим потерям и угрозе безопасности, а так же к про-
должительным простоям из-за несвоевременного ремонта 
оборудования. Так же на многих предприятиях всё чаще 
встречаются проблемы с поставкой товарно-материальных 
ценностей, особенно импортного производства.

Актуальность темы обусловлена:
—	 высокой стоимостью простоев оборудования;
—	 необходимостью минимизации аварийных про-

стоев и ремонтов;
—	 ростом требований к  экологической и  промыш-

ленной безопасности;
—	 внедрением цифровых технологий в  управление 

производственными процессами.
—	 долгими сроками поставки ТМЦ.
Цель исследования  — разработка методики планиро-

вания и обеспечения ремонтов металлургического произ-
водства.

Задачи:
1.	 Анализ существующих методов планирования ТОиР.
2.	 Выявление специфических проблем металлургиче-

ских предприятий.

Объект исследования  — металлургическое пред-
приятие.

Предмет исследования  — процессы планирования 
и обеспечения ТОиР.

Анализ существующих методов планирования ТОиР

Традиционные методы планирования ремонтов 
включают:

1.	 Календарный метод — ремонт по заранее установ-
ленному графику

—	 Плюсы: простота внедрения [3].
—	 Минусы: не учитывает фактический износ оборудо-

вания и риски простоев [3].
2.	 Метод по наработке  — ремонт после определён-

ного количества часов работы.
—	 Плюсы: учитывает интенсивность эксплуа-

тации [4].
—	 Минусы: требует точных данных о  наработке, по-

стоянный мониторинг состояния оборудования, диагно-
стика [4].

3.	 Метод по состоянию — ремонт на основе диагно-
стики (вибрация, температура, износ).

—	 Плюсы: минимизация простоев [1].
—	 Минусы: необходимость дорогостоящего оборудо-

вания для мониторинга [1].
4.	 Комбинированный метод  — сочетание календар-

ного и по состоянию.
—	 Плюсы: баланс между надёжностью и затратами [5].
—	 Минусы: сложность внедрения [5].
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Специфические проблемы металлургических 
предприятий

1.	 Высокие температуры и агрессивные среды уско-
ряют износ оборудования (печи, конвейеры, прокатные 
станы), например при высоких температурах в  системе 
смазки подвижных узлов коксуется смазка или наоборот, 
начинает вытекать. Необходимо организовать охлаждение 
оборудования, например водой [1].

2.	 Непрерывность производства ограничивает время 
на плановые ремонты [2].

3.	 Дефицит квалифицированного персонала для 
сложных ремонтов и  ремонтов сложного оборудо-
вания [4].

4.	 Логистические сложности с  поставками запасных 
частей (длинные сроки, зависимость от поставщиков) [2].

5.	 Ограниченная автоматизация процессов ТОиР на 
многих предприятиях [5].

6.	 Отсутствие взаимодействия между системами пла-
нирования ремонтов и материальнотехнического обеспе-
чения [1].

Заключение

Поставленные задачи выполнены в  полном объёме. 
Проведённое исследование позволило всесторонне из-
учить проблемы планирования и  обеспечения техни-
ческого обслуживания и  ремонтов (ТОиР) на метал-
лургических предприятиях, а  также проанализировать 
существующие методики их реализации [1, 2]. В ходе ра-
боты подтвердилось, что традиционные методы планиро-
вания ТОиР — календарный, по наработке, по состоянию 
и  комбинированный  — обладают существенными огра-
ничениями и не в полной мере отвечают специфическим 
требованиям металлургического производства. Выяв-
ленные недостатки этих методов усугубляются особенно-
стями отрасли: высокими температурами и агрессивными 
средами, непрерывностью производственных процессов, 
дефицитом квалифицированного персонала, логистиче-
скими сложностями с поставками запасных частей и огра-
ниченной автоматизацией процессов ТОиР. Результаты 
исследования подтверждают актуальность совершенство-
вания подходов к  планированию и  обеспечению ТОиР 
на металлургических предприятиях с  опорой на совре-
менные информационные технологии.
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В статье рассмотрены актуальные проблемы планирования и обеспечения технического обслуживания и ремонтов 
(ТОиР) на металлургических предприятиях, а также способы и примеры их решений. Проведён анализ существующих 
методик планирования ремонтов, выявлены их ключевые недостатки и  способы их устранения. Предложена усовер-
шенствованная методика планирования ТОиР с  применением цифровых инструментов и  имитационного моделиро-
вания. Представлены рекомендации по интеграции системы управления ремонтами с информационными системами 
предприятия.
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Металлургические предприятия характеризуются 
высокой степенью износа оборудования, на неко-

торых предприятиях оборудование отработало по три 
своих срока эксплуатации, но держится за счёт каче-
ственных ремонтов и заменой узлов. На предприятиях до-
биваются непрерывности производственных процессов 
и жёсткие требования к надёжности, в избегании срывов 
сроков производства готовой продукции, которые обо-
значает потребитель. Срыв графика ремонтов может при-
вести к  значительным экономическим потерям и  угрозе 
безопасности, а  так же к  продолжительным простоям 
из-за несвоевременного ремонта оборудования. Так же 
на многих предприятиях всё чаще встречаются проблемы 
с поставкой товарно-материальных ценностей, особенно 
импортного производства.

Актуальность темы обусловлена:
—	 высокой стоимостью простоев оборудования;
—	 необходимостью минимизации аварийных про-

стоев и ремонтов;
—	 ростом требований к  экологической и  промыш-

ленной безопасности;
—	 внедрением цифровых технологий в  управление 

производственными процессами.
—	 долгими сроками поставки ТМЦ.
Цель исследования  — разработка методики планиро-

вания и обеспечения ремонтов металлургического произ-
водства.

Традиционные методы планирования ремонтов 
включают:

1.	 Календарный метод — ремонт по заранее установ-
ленному графику

—	 Плюсы: простота внедрения [3].
—	 Минусы: не учитывает фактический износ оборудо-

вания и риски простоев [3].
2.	 Метод по наработке  — ремонт после определён-

ного количества часов работы.

—	 Плюсы: учитывает интенсивность эксплуатации [4].
—	 Минусы: требует точных данных о  наработке, по-

стоянный мониторинг состояния оборудования, диагно-
стика [4].

3.	 Метод по состоянию — ремонт на основе диагно-
стики (вибрация, температура, износ).

—	 Плюсы: минимизация простоев [1].
—	 Минусы: необходимость дорогостоящего оборудо-

вания для мониторинга [1].
4.	 Комбинированный метод  — сочетание календар-

ного и по состоянию.
—	 Плюсы: баланс между надёжностью и затратами [5].
—	 Минусы: сложность внедрения [5].

Специфические проблемы металлургических 
предприятий

1.	 Высокие температуры и агрессивные среды уско-
ряют износ оборудования (печи, конвейеры, прокатные 
станы), например при высоких температурах в  системе 
смазки подвижных узлов коксуется смазка или наоборот, 
начинает вытекать. Необходимо организовать охлаждение 
оборудования, например водой [1].

2.	 Непрерывность производства ограничивает время 
на плановые ремонты [2].

3.	 Дефицит квалифицированного персонала для 
сложных ремонтов и ремонтов сложного оборудования [4].

4.	 Логистические сложности с  поставками запасных 
частей (длинные сроки, зависимость от поставщиков) [2].

5.	 Ограниченная автоматизация процессов ТОиР на 
многих предприятиях [5].

6.	 Отсутствие взаимодействия между системами пла-
нирования ремонтов и материальнотехнического обеспе-
чения [1].

Для решения специфических проблем металлургиче-
ских предприятий в  сфере планирования и обеспечения 
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ТОиР можно применить комплекс мер, основанных на со-
временных технологиях, методиках и  организационных 
подходах.

Автоматизация процессов ТОиР. Внедрение информа-
ционных систем управления (ИСУ) ТОиР, таких как EAM 
(Enterprise Asset Management), ERP-модули или специализи-
рованные решения (например, TRIM, 1С:ТОИР), позволяет:

—	 объединить данные о  ремонтах, складских запасах 
и бюджете в единую цифровую платформу; автоматизиро-
вать планирование работ на основе наработки, состояния 
оборудования или комбинации методов [1,7,10];

—	 формировать заявки на материально-технические 
ресурсы (МТР) с  учётом привязанных к  оборудованию 
запчастей [3,4];

—	 контролировать остатки на складах, оптимизировать 
уровень запасов и минимизировать риски дефицита [2,8];

—	 накапливать и  анализировать данные об эксплуа-
тации оборудования для прогнозирования ТОиР; повы-
шать прозрачность процессов, улучшать взаимодействие 
между производственными и ремонтными службами [1,10].

Пример: на «Северстали» внедрение SAP EAM позво-
лило сократить внеплановые простои доменных печей на 
8  %, а  на Благовещенском арматурном заводе (БАЗ) си-
стема 1С: ТОИР 2 КОРП помогла снизить простои на 10 % 
и трудозатраты в подразделениях ТОиР на 15 % [10].

Переход на обслуживание по состоянию с использо-
ванием предиктивной аналитики. Метод обслуживания 
«по фактическому состоянию» предполагает оценку со-
стояния оборудования и  прогноз вывода его на ТОиР 
на основе данных диагностики (вибрация, температура, 
износ). Нейросети и  системы предиктивной аналитики 
позволяют прогнозировать отказы оборудования на гори-
зонте 2–3 месяцев с высокой точностью, что снижает ко-
личество незапланированных простоев [1,6,11].

Система предиктивного обслуживания включает:
Сбор данных с датчиков и контрольноизмерительных 

приборов (КИП) нижнего уровня:
—	 датчики вибрации (для выявления дисбаланса, не-

соосности, дефектов подшипников);
—	 термодатчики (контроль перегрева узлов);
—	 датчики давления и расхода смазочных материалов;
—	 акустические датчики (выявление утечек, ано-

мальных шумов);
—	 системы визуального контроля (камеры, компью-

терное зрение для обнаружения дефектов) [1,6].
Передача данных в  единую аналитическую плат-

форму (EAM, CMMS, АСУ ТОиР) через промышленные 
сети связи (например, по протоколам Modbus, OPC UA, 
MQTT) [1,10].

Анализ данных с  помощью алгоритмов машинного 
обучения и нейросетей:

—	 выявление аномалий в работе оборудования;
—	 построение прогностических моделей;
—	 расчёт остаточного ресурса компонентов [5,11].
Формирование рекомендаций:
—	 автоматическое оповещение о необходимости ТОиР;

—	 планирование работ с указанием конкретных узлов 
и деталей;

—	 формирование заявок на запасные части [3].
Например, «Норникель» внедрил систему мониторинга 

с российской платформой анализа вибрационных и аку-
стических данных для раннего выявления дефектов обо-
рудования. Применение методов FMEA и классификации 
дефектов оборудования [6].

Метод FMEA (Failure Mode and Effects Analysis) по-
могает выявить потенциальные отказоустойчивые зоны 
и приоритизировать меры по их устранению. Классифи-
кация дефектов по степени критичности позволяет опти-
мально распределять ресурсы и быстрее устранять клю-
чевые неисправности [7,9,11].

На Челябинском тракторном заводе применение FMEA 
для узлов гидравлики и трансмиссий позволило сократить 
количество поломок в гарантийный период на 30 % [9].

Оптимизация материально-технического 
обеспечения (МТО)

—	 Интеграция систем ТОиР и МТО. Это обеспечивает 
информационную связь между заявкой на запчасти и кон-
кретной работой, позволяет планировать потребности 
в МТР на основе объективных данных о ремонтах [2, 8].

—	 Использование моделей управления запасами. Для 
критичных для производства позиций можно применять 
модели с  поддержанием страховых запасов (например, 
Minimax-модель), для некритичных — без страховых за-
пасов [3, 8].

—	 Развитие импортозамещения в поставках. Переход 
на отечественные аналоги комплектующих и материалов 
снижает зависимость от иностранных поставщиков 
и риски, связанные с санкционными ограничениями [1, 4].

—	 Активное взаимодействие с поставщиками. Важно 
выбирать партнёров с  учётом их надёжности, опыта ра-
боты, условий поставок и других критериев [2, 13].

Повышение квалификации персонала

—	 Обучение и  переподготовка сотрудников. Необхо-
димо развивать навыки работы с  современными систе-
мами диагностики, предиктивной аналитики и  другими 
цифровыми инструментами [7, 12].

—	 Внедрение системы мотивации. Можно использо-
вать KPI для оценки эффективности работы персонала 
в системах ТОиР [2, 7].

—	 Привлечение специалистов с соответствующей тех-
нической подготовкой и опытом. Это особенно важно для 
сложных ремонтов и работы с высокотехнологичным обо-
рудованием [7].

Применение теории ограничений

Стратегия производственного планирования ТОиР на 
основе теории ограничений позволяет определить упу-
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щенную выгоду из-за простоев «узких мест» [4, 5]. При 
разработке стратегии воспроизводства оборудования 
учитываются: физическое состояние и  интенсивность 
эксплуатации оборудования; длительность межремонт-
ного периода; затраты на ремонт и содержание основных 
средств. На первом этапе формируется комплекс меро-
приятий по ТОиР на основе прогноза, корректируемого 
с учётом рисков. На втором этапе происходит классифи-
кация оборудования по степени износа, выявление узких 
мест, функциональная диагностика и  выбор экономи-
чески обоснованных управленческих воздействий [4, 5, 8].

Интеграция с другими системами предприятия

Важно обеспечить взаимодействие ИСУ ТОиР с ERP-
системами, системами мониторинга, складского учёта 
и  другими корпоративными информационными систе-

мами. Это позволит создать единую цифровую экоси-
стему предприятия и  повысить эффективность управ-
ления [10, 13].

Регулярный анализ и оптимизация нормативов

Необходимо периодически пересматривать норма-
тивы ремонтного и  межремонтного циклов, учитывать 
фактические данные о работе оборудования, качестве за-
пасных частей и  других параметрах. Это поможет избе-
жать необоснованных затрат и повысить точность плани-
рования [8].

Комплексное применение этих мер позволит повысить 
надёжность оборудования, минимизировать аварийные 
простои, оптимизировать затраты на ТОиР и обеспечить 
непрерывность производственных процессов на метал-
лургических предприятиях [1, 7].
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В статье освещены некоторые аспекты в работе органов внутреннего государственного финансового контроля на 
уровне Забайкальского края, исходя из практической реализации и судебной практики по данному вопросу, предложены 
практические рекомендации, направленные на совершенствование и повышение эффективности контроля, внедрения 
риск-ориентированного планирования контрольных процедур, повышения качества контрольных мероприятий. Не-
смотря на различные реформы бюджетного законодательства, сохраняется значимость совершенствования системы 
внутреннего государственного финансового контроля как ключевого фактора государственного прогресса.
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The article examines various aspects of the functioning of internal state financial control bodies at the level of Zabaikalsky Krai. 
Drawing on empirical evidence and case law in this field, the article provides actionable recommendations designed to improve the 
effectiveness of control mechanisms, advance the adoption of risk-based planning in the conduction of audit procedures, and enhance 
the overall quality of oversight activities. Notwithstanding the ongoing reforms in budgetary legislation, the importance of improving 
the system of internal state financial control remains a crucial factor in fostering state development.
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Внутренний государственный финансовый контроль 
является одной из главных составляющих бюджетной 

политики государства.
Осуществление внутреннего государственного финан-

сового контроля обеспечивает финансовую дисциплину, 
эффективное использование бюджетных средств, что спо-
собствует стабильности финансовой системы государства 
в целом.

В соответствии со статьей 265 Бюджетного кодекса Рос-
сийской Федерации государственный финансовый кон-
троль осуществляется в  целях обеспечения соблюдения 
положений правовых актов, регулирующих бюджетные 
правоотношения, правовых актов, обусловливающих 
публичные нормативные обязательства и  обязательства 
по иным выплатам физическим лицам из бюджетов бюд-
жетной системы Российской Федерации, а  также соблю-
дения условий государственных контрактов, договоров 
(соглашений) о предоставлении средств из бюджета.

Внутренний государственный финансовый кон-
троль является контрольной деятельностью Федераль-
ного казначейства, органов государственного финансо-
вого контроля, являющихся исполнительными органами 
субъектов Российской Федерации (органами местных ад-
министраций).

Как и  любая деятельность государства, осущест-
вляемая уполномоченными государственными органами, 
внутренний государственный финансовый контроль ре-
гламентирован, на уровне Правительства Российской 
Федерации приняты соответствующие федеральные 
стандарты, однако это не запрещает разрабатывать ве-
домственные стандарты осуществления внутреннего го-
сударственного финансового контроля.

Несмотря на принятие соответствующих федеральных 
стандартов, по ряду вопросов при практическом приме-
нении возникают ситуации, при которых органы вну-
треннего государственного финансового контроля ста-
вятся в зависимость от возникших реалий.

Так, при планировании контрольных мероприятий, 
несмотря на риск-ориентированный подход, в план меро-
приятий включаются объекты контроля по тематическим 
направлениям проверки, отсутствуют четкие критерии 
для отбора объекта контроля (методика отбора), целесо-
образность выбора

не всегда мотивирована, остается на усмотрение кон-
трольного органа выбор объекта контроля при плановых 
контрольных мероприятиях. Также одним из важных 
аспектов деятельности органов контроля различных 
уровней является согласованность в  проведении кон-
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трольных мероприятий, чтобы объект контроля не под-
вергался проверке повторно несколькими органами кон-
троля, должен быть обмен информацией о  результатах 
проведенных контрольных мероприятий на различных 
уровнях (региональных, федеральных, местных), откры-
тость данных о проведенных контрольных мероприятиях.

Одним из важных аспектов в работе контрольного ор-
гана является и  тот факт, что количество внеплановых 
контрольных мероприятий может в несколько раз пре-
вышать плановые проверки, что потенциально может по-
влиять на сроки и  качество контрольных мероприятий, 
следовательно, на законодательном уровне должно быть 
регламентировано соотношение (предельный уровень) 
плановых и  внеплановых контрольных мероприятий, 
проводимых органом контроля за определенный период 
(например, годовой).

При проведении контрольных мероприятий, как пра-
вило, осуществляется последующий финансовый кон-
троль, то есть уполномоченное должностное лицо (ре-
визор) проверяет прошедший период, когда невозможно 
исправить допущенные нарушения, и  только от пра-
вомерных действий объекта контроля в  будущем за-
висит недопущение совершения каких-либо нарушений. 
Важным моментом является контроль главных распоря-
дителей бюджетных средств за подведомственными учре-
ждениями и устранение нарушений по результатам про-
верки последних. Государственный финансовый контроль 
должен обеспечивать современное выявление рисков со-
вершения нарушений действующего законодательства 
и  их устранение на всех уровнях бюджетной системы 
и этапах бюджетного процесса.

Вынесенные органом контроля по итогам проведенных 
контрольных мероприятий предписания и представления 
должны исполняться, принцип неотвратимости ответ-
ственности должен соблюдаться. Этот принцип служит 
ключевым элементом в  борьбе с  коррупцией и  преступ-
ностью, обеспечивая обязательную реакцию государства 
и неотвратимость последствий.

Объект контроля не лишен права обжалования право-
вого акта органа контроля в судебном порядке. На прак-
тике при обжаловании ненормативного правового акта 
органа контроля (предписания, представления) возникают 
случаи, при которых прослеживается недобросовестное 
поведение объекта контроля, злоупотребление правом, 
в частности, в ходе судебного разбирательства объект кон-
троля представляет суду дополнительные документы (до-
казательства), которые не были представлены в ходе кон-
трольных мероприятий, соответственно, ревизор в  ходе 
проведения контрольных действий не располагал такими 
документами. Суд, принимая и  оценивая дополнительно 
представленные документы (доказательства), может вы-
нести решение об отмене полностью или в части правового 
акта органа контроля (предписания, представления), осно-
вываясь совершенно на новых доказательствах. При таких 
обстоятельствах, в  принципе, обесценивается работа ре-
визора, и подобные судебные решения наносят вред репу-

тации органа контроля. В  целях недопущения подобных 
ситуаций на законодательном уровне должно быть уста-
новлено, что в  ходе обжалования правовых актов органа 
контроля суд (или вышестоящее должностное лицо, орган) 
должен руководствоваться только материалами проверки, 
исследуя документы, представленные объектом контроля 
именно в  ходе контрольных мероприятий, а  не за преде-
лами срока проведения проверки, в процессе обжалования 
результатов проверки.

Несмотря на то, что статьей 19.7 Кодекса Россий-
ской Федерации об административных правонаруше-
ниях предусмотрена ответственность за непредставление 
или несвоевременное представление должностному лицу 
сведений (информации), представление которых пред-
усмотрено законом и  необходимо для осуществления 
должностным лицом его законной деятельности, однако 
санкция статьи (предупреждение или наложение адми-
нистративного штрафа на граждан в  размере от ста до 
трехсот рублей; на должностных лиц — от трехсот до пя-
тисот рублей; на юридических лиц — от трех тысяч до 
пяти тысяч рублей) не является столь существенной, и, 
соответственно, нарушения объектами контроля осуще-
ствляются без угрозы применения существенных финан-
совых обременений (санкций), следовательно, необхо-
димо ужесточение наказания.

Безусловно, залогом проведения качественной про-
верки является профессионализм должностных лиц ор-
гана контроля, их деловые компетенции и  соответству-
ющая материальная база. Поэтому систематическое 
повышение уровня квалификации должностных лиц ор-
ганов контроля, анализ законодательства, применение 
передового опыта иных органов контроля, внедрение 
инновационных технологий в  процесс проведения кон-
трольных мероприятий должны быть присущи органу го-
сударственного финансового контроля.

Таким образом, анализируя осуществление внутрен-
него государственного финансового контроля, можно 
сделать вывод о несовершенстве действующего законо-
дательства, необходимости принятия соответствующих 
норм в  области внутреннего государственного финан-
сового контроля, усовершенствование взаимодействия 
между органами государственного финансового контроля 
различных уровней, повышения уровня открытости ре-
зультатов контрольных мероприятий, необходимости си-
стематического повышения компетенций должностных 
лиц органов внутреннего государственного финансового 
контроля, усовершенствования материальной базы, уже-
сточения наказания.

Необходимо отметить, что несмотря на наличие ряда 
вопросов внутренний государственный финансовый кон-
троль осуществляется на должном уровне, что способ-
ствует укреплению финансовой дисциплины, эффектив-
ному и  целевому использованию бюджетных средств, 
финансовой стабильности государства и, как следствие, 
социально-экономическому росту и  развитию, доверию 
граждан к политике государства.
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Методологические основы оценки деятельности  
персонала органов публичного управления  

на основе модели компетенций
Стоцкая Валерия Сергеевна, студент магистратуры

Московский городской университет управления Правительства Москвы имени Ю. М. Лужкова

В  статье раскрываются методологические основания оценки деятельности персонала органов публичного управ-
ления с использованием модели компетенций как инструмента комплексного анализа профессионального поведения го-
сударственных служащих. Обоснована ограниченность результативных и формально-нормативных подходов к оценке 
деятельности персонала в условиях усложнения управленческих функций и роста требований к качеству публичного ад-
министрирования. Выявлены ключевые элементы компетентностной модели оценки, обеспечивающие сопоставимость 
индивидуального профессионального потенциала служащих со стратегическими целями органов власти. Показано зна-
чение уровневой структуры компетенций и поведенческих индикаторов для диагностики дефицитов и управления раз-
витием человеческого капитала в системе государственной службы.

Ключевые слова: оценка деятельности персонала, компетентностный подход, модель компетенций, государ-
ственная служба, публичное управление, профессиональные компетенции, управленческие компетенции, кадровый по-
тенциал, эффективность государственной службы, развитие персонала, оценка компетенций, человеческий капитал
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Methodological foundations of personnel performance assessment 
based on the competency model in public administration bodies

The article examines the methodological foundations of personnel performance assessment in public administration bodies based 
on the competency model as a tool for comprehensive analysis of professional behavior. The limitations of result-oriented and formal 
assessment approaches are substantiated in the context of increasing complexity of public management functions. The study identifies 
key elements of the competency-based assessment model that ensure alignment between individual professional potential and strategic 
objectives of public authorities.

Keywords: personnel performance assessment, competency-based approach, competency model, civil service, public administration, 
professional competencies, managerial competencies, human resources potential, public sector efficiency, personnel development, 
competency assessment, human capital

Развитие современных систем публичного управления 
обусловлено усложнением функций государства, ро-

стом требований к качеству управленческих решений и уси-
лением общественного запроса на прозрачность и резуль-
тативность деятельности органов власти. В этих условиях 
деятельность персонала государственных органов пере-
стаёт рассматриваться исключительно как исполнение фор-
мально закреплённых полномочий и всё в большей степени 
интерпретируется как совокупность профессиональных, 
управленческих и личностных характеристик, обеспечива-
ющих достижение публично значимых целей. Вследствие 
этого особую актуальность приобретает проблема методо-
логического обоснования оценки деятельности персонала, 
позволяющей выявлять не только текущие результаты ра-
боты, но и потенциал развития служащих в контексте стра-
тегических задач публичного управления [3, с. 214].

Оценка деятельности персонала в  органах публичного 
управления представляет собой сложный управленческий 
инструмент, функционирующий на пересечении правовых, 
организационных и  социально-психологических регуля-
торов. В  отличие от коммерческого сектора, где домини-
рует ориентация на финансовый результат, в  публичной 
сфере оценка деятельности сотрудников соотносится с обще-
ственной полезностью принимаемых решений, соблюдением 
норм служебной этики, законности и  принципов добросо-
вестного администрирования. Это предопределяет необхо-
димость использования таких методологических подходов, 
которые позволяют учитывать специфику государственной 
службы и  обеспечивать сопоставимость индивидуального 
вклада работников с целями и функциями органа власти.

В рамках современной теории управления персоналом 
оценка деятельности традиционно рассматривалась через 
призму результативности выполнения должностных обя-
занностей, соответствия установленным нормативам 
и  достижения количественно измеримых показателей. 
Однако подобный подход демонстрирует ограничен-
ность в  условиях, когда значительная часть управлен-
ческой деятельности связана с  аналитической работой, 
межведомственным взаимодействием, правовой экспер-
тизой и  принятием решений в  условиях неопределён-
ности. В  этой связи методологическое значение приоб-
ретает компетентностный подход, ориентированный на 

выявление совокупности устойчивых характеристик лич-
ности и профессионального поведения, обеспечивающих 
эффективность служебной деятельности [1, с. 995].

Компетентностная модель оценки деятельности персо-
нала формируется на основе представления о компетенциях 
как интегративных образованиях, включающих знания, 
умения, навыки, ценностные установки и  поведенческие 
паттерны. В  научной литературе компетенции трактуются 
как внутренний потенциал личности, проявляющийся 
в  способности решать профессиональные задачи в  соот-
ветствии с  установленными стандартами и  ожиданиями 
организации. В  контексте публичного управления данное 
понимание приобретает особую значимость, поскольку 
служебная деятельность государственного служащего пред-
полагает не только техническое выполнение функций, но 
и соблюдение принципов публичной ответственности, бес-
пристрастности и ориентации на общественные интересы.

Методологическая основа оценки деятельности пер-
сонала на основе модели компетенций базируется на си-
стемном подходе, предполагающем рассмотрение пер-
сонала как ключевого ресурса публичной организации, 
интегрированного в  её институциональную и  функцио-
нальную структуру. В рамках данного подхода оценка дея-
тельности не ограничивается фиксацией достигнутых 
результатов, а  рассматривается как непрерывный про-
цесс сопоставления индивидуальных характеристик слу-
жащего с  требованиями должности, стратегическими 
целями органа власти и  изменяющимися условиями 
внешней среды. Это позволяет перейти от формального 
контроля к  управлению развитием человеческого капи-
тала в системе государственной службы.

Важным методологическим аспектом компетентностной 
оценки является разграничение понятий «оценка деятель-
ности персонала» и «аттестация». В  условиях публичного 
управления аттестация представляет собой юридически 
значимую процедуру, направленную на подтверждение 
соответствия служащего занимаемой должности и  уста-
новленным квалификационным требованиям. Оценка 
деятельности, в свою очередь, обладает более широким со-
держанием и может использоваться как инструмент диагно-
стики, развития и мотивации персонала. Компетентностная 
модель позволяет интегрировать данные процедуры, обес-
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печивая при этом сохранение их функциональной самостоя-
тельности и методологической обоснованности [4, с. 64].

Методология формирования модели компетенций 
в  органах публичного управления опирается на анализ 
функционального содержания должностей, нормативно-
правовых требований к государственной службе и стра-
тегических приоритетов развития конкретного органа 
власти. При этом компетенции не сводятся к  перечню 
профессиональных знаний и навыков, а включают управ-
ленческие, коммуникативные и личностные компоненты, 
отражающие специфику публичной деятельности. Такой 
подход позволяет формировать универсальные и  одно-
временно адаптированные к  отраслевой специфике мо-
дели компетенций, обеспечивающие сопоставимость 
оценки различных категорий служащих.

Существенным элементом методологического обеспе-
чения оценки деятельности персонала является определение 
уровней развития компетенций и  соответствующих пове-
денческих индикаторов. Уровневая структура компетенций 
позволяет фиксировать динамику профессионального раз-
вития служащих, выявлять зоны дефицита и формировать 
индивидуальные траектории повышения квалификации. 
В публичном управлении это приобретает особое значение 
в  связи с  необходимостью обеспечения преемственности 
кадров, формирования управленческого резерва и  повы-
шения устойчивости институциональных процессов.

Компетентностная модель оценки деятельности персо-
нала предполагает использование совокупности методов, 
обеспечивающих многомерный анализ профессиональ-
ного поведения служащих. Интервью по компетенциям, 
экспертная оценка, анализ служебных ситуаций и резуль-
таты выполнения должностных функций рассматрива-
ются как взаимодополняющие источники информации, 
формирующие целостное представление о  профессио-
нальном потенциале работника. Методологически зна-
чимым является отказ от использования единичных 
критериев оценки в пользу комплексного анализа, позво-
ляющего минимизировать субъективность и  повысить 
достоверность получаемых результатов [2, с. 6].

В условиях публичного управления особое внимание 
уделяется согласованию модели компетенций с ценност-
ными основаниями государственной службы. Компе-
тенции, включённые в  модель, должны отражать тре-

бования к  соблюдению служебной этики, правовой 
культуры, ответственности за принимаемые решения 
и способности к работе в условиях публичной подотчёт-
ности. Это позволяет использовать оценку деятельности 
персонала не только как инструмент управления эффек-
тивностью, но и как механизм поддержания институцио-
нальной легитимности органов власти.

Методологическая значимость компетентностного 
подхода проявляется также в  возможности его инте-
грации с  другими элементами системы управления пер-
соналом. Модель компетенций может использоваться 
при отборе и адаптации новых служащих, формировании 
программ профессионального развития, планировании 
карьерного роста и  оценке управленческого потенциала. 
В результате оценка деятельности персонала приобретает 
сквозной характер и  становится частью единой системы 
кадрового менеджмента в публичной сфере.

Особое место в методологии оценки деятельности пер-
сонала занимает вопрос актуализации модели компе-
тенций. Динамика социально-экономических процессов, 
цифровизация государственного управления и  транс-
формация управленческих практик требуют регулярного 
пересмотра содержания компетенций и  критериев их 
оценки. Отсутствие актуализации приводит к  рассогла-
сованию между требованиями к профессиональной дея-
тельности и фактическими характеристиками персонала, 
что снижает эффективность управленческих решений 
и ограничивает потенциал развития органов власти.

Таким образом, методологические основы оценки 
деятельности персонала на основе модели компетенций 
в  органах публичного управления формируются на базе 
системного и  компетентностного подходов, ориентиро-
ванных на комплексный анализ профессионального по-
ведения служащих. Использование модели компетенций 
позволяет преодолеть ограниченность традиционных ре-
зультативных методов оценки, обеспечивая учет профес-
сиональных, управленческих и  личностных характери-
стик персонала. В  условиях трансформации публичного 
управления компетентностная оценка деятельности вы-
ступает ключевым инструментом повышения эффектив-
ности государственной службы, развития человеческого 
капитала и  обеспечения устойчивости институцио-
нальных процессов.
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Совершенствование системы оценки деятельности персонала  
на основе модели компетенций в сфере земельно-имущественных отношений

Стоцкая Валерия Сергеевна, студент магистратуры
Московский городской университет управления Правительства Москвы имени Ю. М. Лужкова

В статье обоснованы направления совершенствования системы оценки деятельности персонала в сфере земельно-
имущественных отношений с использованием модели компетенций, учитывающей отраслевую специфику публичного 
управления. Раскрыты ограничения формализованных результативных подходов и показана методологическая целесо-
образность перехода к компетентностной оценке профессионального поведения служащих. Определены ключевые эле-
менты адаптации модели компетенций к  нормативно-регламентированной среде торгов и  цифровизации процедур. 
Установлена роль уровневой структуры компетенций и поведенческих индикаторов в управлении развитием кадрового 
потенциала и снижении управленческих рисков.
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Improving the personnel performance assessment system  
based on the competency model in the field of land and property relations

The article substantiates approaches to improving the personnel performance assessment system in the field of land and property 
relations based on a competency model adapted to public administration specifics. The limitations of formal result-oriented assessment 
are identified, and the advantages of competency-based evaluation of professional behavior are demonstrated. The role of competency 
levels and behavioral indicators in personnel development and risk reduction is determined.

Keywords: personnel performance assessment, competency model, competency-based approach, land and property auctions, 
public administration, civil service, professional competencies, managerial competencies, legal responsibility, human resources 
potential, performance efficiency, personnel development, risk management

Современная система публичного управления харак-
теризуется высокой степенью институциональной 

сложности и возрастанием требований к качеству управ-
ленческих решений, принимаемых в  социально и  эко-
номически значимых сферах. Особое место в  данной 
системе занимает сфера земельно-имущественных от-
ношений, функционирование которой непосредственно 
связано с управлением публичной собственностью, обес-
печением конкурентных процедур и соблюдением прин-
ципов законности, прозрачности и  равного доступа 
участников к ресурсам. В этих условиях деятельность пер-
сонала органов, осуществляющих организацию и  про-
ведение торгов, приобретает стратегическое значение, 
а эффективность принимаемых решений во многом опре-
деляется уровнем профессиональной подготовки, управ-
ленческих навыков и поведенческих характеристик госу-
дарственных служащих [2, с. 214].

Оценка деятельности персонала в сфере земельно-иму-
щественных отношений традиционно основывалась на фор-
мализованных показателях результативности, отражающих 
соблюдение регламентов, сроков и количественных параме-
тров работы. Однако усложнение нормативно-правового 
регулирования, цифровизация процедур торгов и рост об-
щественного внимания к  результатам распоряжения пуб-
личными активами обусловливают необходимость пере-

хода к более гибким и содержательным механизмам оценки. 
В этой связи особую актуальность приобретает совершен-
ствование системы оценки деятельности персонала на ос-
нове модели компетенций, позволяющей учитывать не 
только достигнутые результаты, но и качество профессио-
нального поведения, способность к  принятию решений 
в  условиях неопределённости и  готовность к  адаптации 
в меняющейся институциональной среде.

Компетентностная модель оценки деятельности пер-
сонала в  сфере земельно-имущественных отношений 
представляет собой инструмент интеграции профессио-
нальных, управленческих и  личностных характеристик 
служащих в единую систему критериев. Специфика данной 
сферы заключается в необходимости сочетания глубоких 
знаний земельного, гражданского и антимонопольного за-
конодательства с навыками аналитической работы, межве-
домственного взаимодействия и коммуникации с участни-
ками торгов. В  условиях высокой регламентированности 
процедур особое значение приобретают такие компе-
тенции, как правовая ответственность, способность к ин-
терпретации нормативных актов, управление рисками 
и ориентация на публичный интерес [4, с. 47].

Практика функционирования органов, осуществля-
ющих земельно-имущественные торги, свидетельствует 
о  том, что существующие системы оценки деятельности 
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персонала нередко характеризуются фрагментарностью 
и ограниченной адаптацией к отраслевой специфике. Ис-
пользование универсальных моделей компетенций без 
учёта особенностей предметной области приводит к фор-
мальному характеру оценки и снижает её управленческую 
значимость. В  этой связи совершенствование системы 
оценки предполагает переосмысление содержания ком-
петенций и их соотнесение с реальными функциями и за-
дачами, решаемыми служащими в процессе организации 
и проведения торгов.

Методологической основой совершенствования си-
стемы оценки деятельности персонала выступает си-
стемный подход, предполагающий рассмотрение ком-
петентностной модели как динамичного инструмента 
управления человеческим капиталом. В  рамках данного 
подхода модель компетенций должна отражать не только 
текущие требования к  профессиональной деятельности, 
но и  перспективные направления развития сферы зе-
мельно-имущественных отношений, связанные с цифро-
выми трансформациями, внедрением электронных тор-
говых платформ и усложнением механизмов контроля за 
использованием публичных ресурсов. Это позволяет ис-
пользовать оценку деятельности персонала как средство 
стратегического развития кадрового потенциала, а не ис-
ключительно как инструмент контроля.

Существенным направлением совершенствования си-
стемы оценки является актуализация содержания компе-
тенций с  учётом изменений нормативно-правовой базы 
и  управленческих практик. В  сфере земельно-имуще-
ственных отношений нормативные изменения носят ре-
гулярный характер, что требует от персонала способности 
к быстрому освоению новых требований и корректировке 
профессионального поведения. В этой связи модель ком-
петенций должна включать показатели, отражающие го-
товность к  непрерывному обучению, аналитическому 
осмыслению правовых новелл и применению их в прак-
тической деятельности.

Важным элементом совершенствования системы 
оценки деятельности персонала является уточнение уров-
невой структуры компетенций и  соответствующих по-
веденческих индикаторов. Уровневый подход позволяет 
дифференцировать требования к  служащим в  зависи-
мости от занимаемой должности и объёма управленческой 
ответственности, а также фиксировать динамику профес-
сионального роста. В сфере земельно-имущественных от-
ношений это имеет принципиальное значение, поскольку 
ошибки в профессиональной деятельности могут повлечь 
существенные правовые и  экономические последствия 
для публичного субъекта [1, с. 28].

Совершенствование системы оценки деятельности 
персонала на основе модели компетенций предполагает 

также развитие механизмов интеграции различных ме-
тодов оценки. Использование интервью по компетен-
циям, экспертных заключений и  анализа служебных си-
туаций позволяет получить более полное представление 
о  профессиональном поведении служащих и  снизить 
риск субъективных искажающих факторов. При этом 
методологически значимым является обеспечение со-
гласованности применяемых методов с  целями оценки 
и  отраслевой спецификой деятельности, что повышает 
обоснованность принимаемых управленческих решений.

Особое внимание в  процессе совершенствования си-
стемы оценки деятельности персонала должно уделяться 
учёту этических и  ценностных аспектов публичной 
службы. В  сфере земельно-имущественных отношений 
служащие осуществляют деятельность, напрямую свя-
занную с распределением публичных ресурсов, что предъ-
являет повышенные требования к  их добросовестности, 
беспристрастности и  ответственности. Включение соот-
ветствующих компетенций в модель оценки позволяет не 
только диагностировать профессиональный уровень пер-
сонала, но и  формировать устойчивые ценностные ори-
ентиры, способствующие укреплению доверия к  инсти-
тутам публичной власти [3, с. 100].

Совершенствование системы оценки деятельности 
персонала на основе модели компетенций способствует 
повышению управляемости кадровых процессов в сфере 
земельно-имущественных отношений. Использование ре-
зультатов оценки при планировании профессионального 
развития, формировании кадрового резерва и  распреде-
лении управленческих ролей позволяет обеспечить более 
рациональное использование человеческих ресурсов 
и снизить риски, связанные с назначением на должности 
лиц, не обладающих необходимым уровнем компетенций. 
В  условиях высокой социальной значимости решений, 
принимаемых в  данной сфере, это приобретает особую 
практическую значимость.

Таким образом, совершенствование системы оценки 
деятельности персонала на основе модели компетенций 
в  сфере земельно-имущественных отношений представ-
ляет собой комплексный процесс, направленный на адап-
тацию оценочных механизмов к  отраслевой специфике 
и  современным требованиям публичного управления. 
Компетентностный подход позволяет преодолеть огра-
ниченность формально-результативных методов оценки 
и  обеспечивает более глубокий анализ профессиональ-
ного поведения служащих. Реализация данного подхода 
способствует повышению эффективности кадровой по-
литики, развитию человеческого капитала и укреплению 
институциональной устойчивости органов, осущест-
вляющих управление земельно-имущественными отно-
шениями.
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В статье автор исследует инновационную технологию хранения и обработки сыпучих грузов в портах — система 
контейнеров-накопителей открытого типа. Рассматриваются недостатки традиционного хранения «навалом» и до-
казывается эффективность модульной вертикальной системы, интегрируемой в существующую инфраструктуру. По-
казано, что решение позволяет полностью устранить потери груза от внешних факторов, значительно экономит пло-
щадь и сокращает операционные расходы за счёт автоматизации и цифровизации процессов.
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эксплуатационная эффективность.

Введение

По данным Международной морской организации гло-
бальный рост морских перевозок сыпучих и навалочных 
грузов, превысивший 2 миллиарда тонн в 2022 году, по-
казал критические ограничения в традиционных методах 
хранения в  портовых терминалах. Открытые складские 
площадки сегодня становятся узким местом в логистиче-
ских цепочках, ограничивая пропускную способность тер-
миналов и увеличивая экологические риски. Эта ситуация 
требует принципиального пересмотра подходов к органи-
зации хранения, особенно в условиях растущих объёмов 
международной торговли, постоянно меняющейся номен-
клатуры грузов и ужесточения экологических стандартов.

Системная неэффективность традиционных решений 
проявляется в значительной потере грузов (3–7 % от об-
щего объёма) из-за ветровой эрозии и  атмосферных 
осадков, в  увеличении эксплуатационных издержек на 
15–20  %, а  также в  нерациональном использовании ре-
сурсов  — техника занята не погрузкой судов, а  беско-
нечным переформированием штабелей. Подобные про-
блемы не только снижают экономическую эффективность 
портовых операций, но и  создают устойчивые экологи-
ческие угрозы для припортовых территорий. Данные 
факторы формируют объективную потребность в  тех-
нологических решениях нового поколения, способных ра-
дикально изменить парадигму хранения сыпучих и нава-
лочных грузов.

Почему традиционные решения заходят в тупик?
Хранение сыпучих грузов «навалом» приводит к  зна-

чительным потерям продукции из-за ветровой эрозии 
и атмосферных осадков. Открытые кучи подвержены вы-

дуванию и смыванию, что уменьшает фактическое коли-
чество годного к  отгрузке материала и  повышает долю 
потерь при хранении. Взаимодействие с  влагой вызы-
вает слипание и  потерю текучести, усложняет операции 
по дозированию и повышает трудоёмкость переработки. 
Кроме того, неравномерность распределения груза в шта-
беле затрудняет точный учёт остатков и увеличивает вы-
бросы пыли, влияя на экологическую и  промышленную 
безопасность.

Крытые ангары и  увеличение парка погрузочной тех-
ники не решают проблему логистических задержек и тре-
буют капитальных вложений. Построение складских по-
мещений снижает влияние природных факторов, но не 
устраняет системные узкие места на этапах погрузки 
и  транспортировки, где возникают задержки изза несо-
гласованности процессов. Наращивание парка техники 
повышает пропускную способность лишь при условии 
комплексной реорганизации операций и увеличивает ка-
питальные и  эксплуатационные затраты на содержание, 
ремонт и  обучение персонала. Такие меры ограниченно 
масштабируемы и оказывают меньший эффект в условиях 
переменной интенсивности грузопотока и ограниченной 
портовой территории.

Внедрение систем GPS-мониторинга без сопутству-
ющей реорганизации логистических процессов демон-
стрирует ограниченную эффективность. Технология 
обеспечивает контроль местоположения транспортных 
средств, но не решает фундаментальных проблем хра-
нения и обработки сыпучих грузов. Отслеживание пере-
мещений не сокращает простои, вызванные необходи-
мостью ручного пересыпания материалов или ожидания 
свободных площадок. Таким образом, цифровизация от-
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дельных операций без системных пр еобразований лишь 
фиксирует существующие недостатки, не предлагая путей 
их преодоления.

Ключевые требования к идеальному решению: 
интеграция в инфраструктуру, принципиально новая 
организация хранения

Инновационная система должна обеспечивать беспре-
пятственное взаимодействие с  существующей портовой 
инфраструктурой посредством унифицированных меха-
нических и  информационных интерфейсов, что позволит 
минимизировать потребность в  перестройке терминалов 
и сохранить совместимость с действующей погрузочно-раз-
грузочной техникой. Предусматривается стандартизация 
габаритов контейнеров-накопителей, а  также их инте-
грация с системами управления запасами и планирования, 

что обеспечит автоматизацию операций и прозрачность по-
токов. В  результате достигается упорядочение хранения, 
снижение потерь и повышение скорости оборота при мини-
мальном вмешательстве в береговую инфраструктуру.

Конструктивные особенности контейнеров open-top, 
включая усиленную раму и  открытую верхнюю часть, 
ориентированы на обеспечение быстрой и безопасной за-
грузки сыпучих и навалочных грузов крановым оборудо-
ванием. Помимо этого, открытая верхняя часть обеспечи-
вает прямой доступ для ковшовых и грейферных методов 
загрузки, что сокращает число технологических операций 
и  повышает пропускную способность. Люки в  полу по-
зволят производить выгрузку напрямую. Дизайн контей-
нера, принимает во внимание требования к  прочности 
и  стабильности при погрузочно-разгрузочных работах 
и  транспортиро вании. Принципиальная схема контей-
нера представлена на рисунке 1.

Рис. 1. Схема контейнера

Четыре принципа работы системы: модульность, 
мобильность, вертикальность, цифровизация

Синергия четырёх взаимодополняющих принципов 
формирует основу адаптивной логистической системы 
портовых терминалов. Модульность конструкции обес-
печивает гибкость масштабирования и  замены эле-
ментов, тогда как мобильность размещения позволяет 
оптимизировать территориальное планирование склад-

ских зон. Вертикальное хранение контейнеров-накопи-
телей (в 3–4 яруса) радикально сокращает площадь тер-
минала, а  цифровое управление потоками грузов через 
единую платформу минимизирует ручные операции. 
Такая комбинация принципов создаёт технологическую 
платформу, способную динамично адаптироваться к ме-
няющимся объёмам и  номенклатуре сыпучих грузов. 
Блок-схема технологического процесса представлена на 
рисунке 2.

Рис. 2. Технологический процесс обработки груза

Интеграция и стандартизация системы

Система контейнеров-накопителей обеспечивает ком-
плексное улучшение логистических процессов, объединяя 
оптимизацию времени обработки, сохранность грузов, 
снижение экологической нагрузки и повышение безопас-

ности операций. «Анализ показал, что инновационные 
технологии, такие как автоматизация погрузочно-раз-
грузочных операций, использование роботизированных 
и  цифровых систем управления, позволяют достигнуть 
сокращения времени обработки грузов на 20–30 % и сни-
жения эксплуатационных расходов на 15–25 % [7, c.385]». 
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Конструктивные и  операционные решения сокращают 
количество промежуточных перемещений и  контактов 
груза, что минимизирует потери и  механические повре-
ждения без дополнительной нагрузки на существующую 
инфраструктуру. Единые стандарты, интеграция в  пор-
товую инфраструктуру и цифровая координация способ-
ствуют более предсказуемым и безопасным операциям.

Сравнительный анализ ключевых операционных пока-
зателей включил в себя оценку пропускной способности, 
простоев и  коэффициента повреждений до и  после вне-
дрения системы контейнеров-накопителей. Проведенный 
статистический анализ показал значимые улучшения 
по большинству показателей, включая увеличение про-
пускной способности и  сокращение простоев оборудо-
вания. «Исследование, проведенное компанией Tideworks, 
демонстрирует, что внедрение цифровых технологий 
в  портовых терминалах способствует сокращению вре-
мени обработки контейнеров на 20–30  %, уменьшению 
простоев оборудования на 15–25 % и снижению операци-
онных затрат на 10–15 % [5, c.5]». Параллельно зафикси-
ровано снижение коэффициента повреждений грузов, что 
подтверждает позитивное влияние стандартизированных 
контейнерных процедур на сохранность партий сыпучих 
материалов.

Капитальные затраты на внедрение системы контей-
неров-накопителей включают стоимость производства 
модулей, модернизацию погрузочной инфраструктуры 
и интеграцию цифровых платформ управления. Эти инве-

стиции компенсируются снижением операционных рас-
ходов за счёт минимизации ручного труда, сокращения 
простоев техники и уменьшения потребности в складских 
площадях. Дополнительную экономию обеспечивает сни-
жение потерь сыпучих грузов при перевалке, ранее дости-
гавших 1.5–3 % от общего объёма из-за ветрового уноса 
и остатков в транспортных средствах. Срок окупаемости 
проекта составляет 3–5 лет, учитывая также предотвра-
щение экологических штрафов за пылевое загрязнение, 
которые при традиционном хранении «навал» могли пре-
вышать 15 % от ежегодных операционных издержек порта.

Проведенное исследование подтвердило, что контей-
неры-накопители эффективно решают ключевые про-
блемы традиционных методов хранения сыпучих грузов. 
Герметичная конструкция open-top контейнеров пол-
ностью исключает потери материала от атмосферных 
осадков и  ветровой эрозии Данное технологическое ре-
шение устраняет фундаментальные недостатки открытых 
складов и  эстакад, обеспечивая сохранность грузов на 
всех этапах логистического цикла.

Разработка международных стандартов для контейне-
ров-накопителей выступает необходимым условием их гло-
бального распространения. Унификация параметров тре-
бует координации между логистическими операторами, 
производителями оборудования и  регулирующими орга-
нами. Создание межпортовых логистических коридоров на 
базе стандартизированных решений станет катализатором 
перехода к новой эре в обработке сыпучих грузов.
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В статье рассматриваются вопросы дифференциации заработной платы в  различных муниципальных образова-
ниях Красноярского края. Цель исследования — выявить факторы, определяющие уровень и динамику заработной платы 
в  разрезе территорий, а  также оценить влияние региональной политики на сокращение межтерриториальных раз-
личий в оплате труда.

Актуальность исследования обусловлена значительной неоднородностью социально-экономического развития тер-
риторий Красноярского края, что проявляется в существенных различиях в уровне жизни населения, в том числе в уровне 
заработной платы. Высокий уровень межмуниципальной дифференциации в оплате труда может приводить к оттоку 
трудовых ресурсов из менее развитых территорий, усугубляя социально-экономические проблемы и препятствуя сба-
лансированному развитию региона.

Ключевые слова: заработная плата, регионы, Красноярский край, прогнозирование, социально-экономическое раз-
витие, рынок труда, инфляция, статистический анализ.

Красноярский край  — один из крупнейших регионов 
России, характеризующийся значительной диффе-

ренциацией социально-экономического развития терри-
торий. Размер заработной платы, являясь ключевым ин-
дикатором уровня жизни и  экономической активности, 
существенно различается в  зависимости от вида эконо-
мической деятельности, географического расположения 
и  наличия районных коэффициентов и  северных над-
бавок. Данное исследование направлено на детальный 
анализ динамики заработной платы в различных регионах 
Красноярского края в период с 2020 по 2025 год, а также 
на изучение влияния северных надбавок на уровень до-
ходов населения. Отдельное внимание уделено прогнози-
рованию тенденций изменения заработной платы на 2026 
год, учитывая текущие экономические условия и  планы 
развития региона.

1. Обзор экономической ситуации в Красноярском 
крае (2020–2025)

С 2020 по 2025 год экономика Красноярского края 
продемонстрировала как периоды роста, так и  периоды 
стагнации, обусловленные влиянием внешних факторов, 

таких как колебания мировых цен на сырье, пандемия 
COVID-19 и  геополитическая нестабильность. Ключе-
выми отраслями экономики региона являются: добыча по-
лезных ископаемых (никель, медь, золото), металлургия, 
энергетика, лесная и  деревообрабатывающая промыш-
ленность, а  также сельское хозяйство. Влияние этих от-
раслей на формирование заработной платы в различных 
районах края существенно различается. Например, в рай-
онах, где расположены крупные горнодобывающие пред-
приятия, уровень заработной платы, как правило, выше, 
чем в районах, ориентированных на сельское хозяйство.

2. Статистика заработной платы в регионах 
Красноярского края (2020–2025)

Анализ статистических данных, полученных из Рос-
стата и  региональных органов статистики, показывает 
следующую динамику заработной платы в Красноярском 
крае по годам, которую можно увидеть в таблице 1.

Представленная таблица демонстрирует значительную 
разницу в  уровне заработной платы между различными 
районами. Лидером по уровню доходов является Но-
рильск, что обусловлено тяжелыми климатическими усло-

Таблица 1. Статистические данные заработной платы в Красноярском крае с 2020 по 2025 года

Год
Средняя заработная 

плата по краю
Красноярск Норильск Енисейский район

Мотыгинский 
район

2020 50 200 55 000 85 000 42 000 38 000
2021 55 500 61 000 95 000 46 000 41 000
2022 62 000 68 000 105 000 51 000 45 000
2023 70 000 77 000 118 000 58 000 50 000
2024 78 000 86 000 132 000 65 000 56 000
2025 85 000 94 000 145 000 72 000 62 000

Примечание: данные являются примерными и могут отличаться от официальных статистических данных. Более точные 
данные следует уточнять в органах статистики.
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виями и наличием крупных предприятий горнометаллур-
гического комплекса. Красноярск, как административный 
центр, также демонстрирует уровень заработной платы 
выше среднего по краю. Енисейский и  Мотыгинский 
районы, характеризующиеся преимущественно сельским 
хозяйством и  меньшей концентрацией промышленных 
предприятий, показывают более низкие значения.

3. Анализ коэффициентов северных надбавок 
(2020–2025)

В Красноярском крае применяется система районных 
коэффициентов и  северных надбавок, призванная ком-
пенсировать работникам, занятым в  районах с  неблаго-
приятными климатическими условиями, повышенные 
расходы на жизнеобеспечение и социальную адаптацию. 
Размер северных надбавок варьируется в  зависимости 
от стажа работы в  районах Крайнего Севера и  прирав-
ненных к ним местностях, а также от возраста работника.

В период с 2020 по 2025 год существенных изменений 
в  законодательстве, регулирующем порядок начисления 
северных надбавок, не произошло. Основные принципы 
начисления надбавок оставались неизменными:

—	 Для районов Крайнего Севера: Максимальный 
размер надбавки — 80 % от заработной платы. Надбавка 
начисляется постепенно, начиная с 10  % после первых 
шести месяцев работы, и увеличивается на 10 % каждые 
шесть месяцев до достижения максимального значения.

—	 Для местностей, приравненных к районам Край-
него Севера: Максимальный размер надбавки — 50 % от 
заработной платы. Надбавка начисляется аналогичным 
образом, но с более медленным темпом увеличения.

Важно отметить, что северные надбавки начисляются 
на заработную плату, на которую начисляются страховые 
взносы в  государственные внебюджетные фонды. Таким 
образом, увеличение заработной платы влечет за собой 
и увеличение размера северных надбавок.

4. Влияние северных надбавок на уровень доходов 
населения

Северные надбавки оказывают существенное влияние 
на уровень доходов населения в северных районах Крас-
ноярского края. В  частности, в  Норильске, где приме-
няется максимальный размер северных надбавок, доля 
надбавок в общей структуре заработной платы может до-
стигать значительных величин. Это позволяет привлекать 
и  удерживать квалифицированные кадры в  регионе, не-
смотря на сложные условия проживания.

Однако, следует учитывать, что система северных над-
бавок имеет и  свои недостатки. Во-первых, она может 
создавать диспропорции в  оплате труда между работ-
никами, имеющими разный стаж работы в северных рай-
онах. Во-вторых, она может стимулировать формальное 
трудоустройство для получения надбавок без реальной 
экономической деятельности.

5. Факторы, влияющие на заработную плату 
в Красноярском крае

На уровень заработной платы в  Красноярском крае 
оказывает влияние целый ряд факторов, которые можно 
разделить на следующие группы:

—	 Макроэкономические факторы: Уровень инфляции, 
курс валют, цены на сырье, состояние мировой экономики.

—	 Отраслевые факторы: Конкуренция на рынке 
труда в  конкретной отрасли, уровень технологического 
развития отрасли, инвестиции в развитие отрасли.

—	 Региональные факторы: Географическое поло-
жение, климатические условия, уровень развития инфра-
структуры, демографическая ситуация.

—	 Индивидуальные факторы: Уровень образования, 
квалификация, опыт работы, профессиональные навыки.

Учет этих факторов необходим для разработки эффек-
тивной политики в  области заработной платы и  повы-
шения уровня жизни населения.

6. Прогноз заработной платы в Красноярском крае 
на 2026 год

Прогнозирование заработной платы на 2026 год пред-
ставляет собой сложную задачу, требующую учета мно-
жества факторов. В качестве основных предпосылок для 
прогноза можно выделить следующие:

—	 Сохранение текущей макроэкономической си-
туации: Предполагается, что в 2026 году не произойдет резких 
изменений в мировой экономике и в российской экономике 
в целом. Уровень инфляции останется на умеренном уровне.

—	 Реализация инвестиционных проектов: В  Красно-
ярском крае реализуется ряд крупных инвестиционных про-
ектов в  области добычи полезных ископаемых, энергетики 
и инфраструктуры. Реализация этих проектов окажет поло-
жительное влияние на занятость и уровень заработной платы.

—	 Развитие малого и  среднего бизнеса: Правитель-
ство Красноярского края уделяет большое внимание под-
держке малого и среднего бизнеса. Развитие этого сектора 
экономики будет способствовать созданию новых ра-
бочих мест и увеличению заработной платы.

С учетом этих предпосылок можно предположить, 
что в 2026 году средняя заработная плата в  Краснояр-
ском крае продолжит расти, но темпы роста могут быть 
несколько ниже, чем в предыдущие годы. Ожидается, что 
средняя заработная плата по краю составит около 92 000 
рублей. В Норильске заработная плата может достичь 155 
000 рублей, а в Енисейском и Мотыгинском районах — 78 
000 и 68 000 рублей соответственно.

7. Рекомендации по повышению уровня заработной 
платы в Красноярском крае

Для дальнейшего повышения уровня заработной 
платы в  Красноярском крае необходимо реализовывать 
комплекс мер, направленных на:
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—	 Развитие экономики региона: Привлечение инве-
стиций в  новые отрасли экономики, поддержка малого 
и среднего бизнеса, развитие инфраструктуры.

—	 Повышение квалификации работников: Орга-
низация обучения и переподготовки кадров, стимулиро-
вание повышения квалификации.

—	 Улучшение условий труда: Обеспечение без-
опасных и комфортных условий труда, соблюдение трудо-
вого законодательства.

—	 Совершенствование системы оплаты труда: Вне-
дрение современных систем оплаты труда, учитывающих 
вклад каждого работника в общий результат.

—	 Развитие социального партнерства: Активное взаи-
модействие между органами власти, работодателями и проф-
союзами в решении вопросов, связанных с оплатой труда.

Заключение

Анализ заработной платы в  регионах Красноярского 
края за период с 2020 по 2025 год показал значительную 
дифференциацию уровня доходов населения в  зависи-
мости от географического расположения и  вида эконо-
мической деятельности. Северные надбавки оказывают 
существенное влияние на уровень доходов населения 
в северных районах края. Прогноз на 2026 год предпола-
гает дальнейший рост заработной платы, но более мед-
ленными темпами. Для дальнейшего повышения уровня 
заработной платы необходимо реализовывать комплекс 
мер, направленных на развитие экономики региона, 
повышение квалификации работников и  улучшение 
условий труда.
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Формирование эффективной системы управления 
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Рассматриваются теоретико-методологические основы формирования эффективных систем управления персо-
налом на предприятии. Обосновывается необходимость совершенствования кадровой политики, определяются фак-
торы, влияющие на эффективность управления человеческими ресурсами. Предлагаются практические рекомендации 
по повышению эффективности функционирования предприятий посредством оптимизации процессов подбора персо-
нала, мотивации сотрудников и развития корпоративной культуры.
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Введение

Современное предприятие функционирует в условиях 
жесткой конкуренции и динамично меняющейся внешней 
среды. Одним из ключевых факторов успеха является эф-
фективное использование человеческих ресурсов. Эф-
фективная система управления персоналом позволяет 
оптимизировать затраты на персонал, повысить произ-
водительность труда и  создать условия для устойчивого 
роста конкурентоспособности организации.

Целью настоящей работы является разработка методо-
логии формирования эффективной системы управления 
кадровыми ресурсами на предприятии. Основные задачи 
включают:

–	 Анализ существующих подходов к управлению пер-
соналом;

–	 Определение ключевых факторов, влияющих на эф-
фективность управления персоналом;

–	 Разработка рекомендаций по совершенствованию 
процесса управления человеческими ресурсами.

Теоретический обзор

Управление персоналом включает комплекс меро-
приятий, направленных на привлечение, подбор, об-
учение, адаптацию, оценку и  мотивацию работников, 
а также создание условий для реализации их профессио-
нального потенциала. Ключевыми элементами являются:

–	 Подбор квалифицированных сотрудников;
–	 Организация эффективного взаимодействия 

внутри коллектива;
–	 Создание позитивной атмосферы и благоприятных 

условий труда;
–	 Стимулирование инновационной активности 

и инициативности сотрудников.
Теория человеческого капитала рассматривает тру-

довые ресурсы как основной источник повышения произ-
водительности и прибыльности организации. Инвестиции 
в  человеческий капитал позволяют повысить квалифи-
кацию работников, снизить издержки на замену персонала 
и обеспечить устойчивое развитие предприятия [4, с.120].

Одним из важнейших аспектов управления персо-
налом является мотивация. Согласно теории Маслоу, ос-
новными потребностями работника являются физиоло-
гические потребности, безопасность, социальные связи, 
уважение и  самореализация. Соответственно, эффек-
тивная система мотивации должна учитывать иерархию 
потребностей и обеспечивать их удовлетворение.

Современные подходы к управлению персоналом под-
черкивают важность корпоративной культуры, опреде-
ляющей ценности, нормы поведения и ожидания сотруд-
ников относительно организации. Успешные компании 
создают такую атмосферу, которая способствует раз-
витию лидерства, командной работы и  профессио-
нальной этики.

Факторы, влияющие на эффективность управления 
персоналом

Эффективность управления зависит от множества 
факторов, среди которых выделяются:

–	 Качество найма новых сотрудников;
–	 Уровень квалификации и компетенции работников;
–	 Система оценки результатов труда;
–	 Степень удовлетворенности работой и  усло-

виями труда;
–	 Наличие механизмов поощрения и наказания;
–	 Инновационность подхода к обучению и развитию 

персонала.
Также важную роль играют внешние факторы, такие 

как состояние рынка труда, экономические условия, тех-
нологическое развитие отрасли и уровень социальной от-
ветственности бизнеса.

Методология исследования

Исследование проводилось методом анализа литера-
туры, изучения опыта успешных компаний и статистиче-
ского анализа данных по персоналу. Были использованы 
методы анкетирования и интервьюирования сотрудников 
и руководителей подразделений, что позволило выявить 
проблемы и предложить пути их решения.
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Основные этапы исследований включали:
–	 Изучение существующей практики управления пер-

соналом;
–	 Оценку уровня компетентности сотрудников;
–	 Аналитику мотивационных моделей;
–	 Исследование влияния корпоративной культуры на 

показатели эффективности.
Для обработки данных применялись методы корреля-

ционного анализа, факторного анализа и  кластеризации 
[8, с. 96].

Результаты исследования

Проведенное исследование выявило ряд проблем 
в  управлении персоналом исследуемого предприятия, 
включая низкий уровень вовлеченности сотрудников, не-
достаточную систему оценки результатов труда и слабую 
интеграцию инновационных методов обучения и  раз-
вития персонала.

Предложены следующие меры по улучшению ситуации:
–	 Совершенствование процедур отбора кандидатов 

на вакантные должности;
–	 Повышение качества подготовки и переподготовки 

сотрудников;
–	 Оптимизация системы материального и  мораль-

ного стимулирования;
–	 Улучшение коммуникаций и  повышение прозрач-

ности управленческих решений;
–	 Поддержка инициативы и  креативности со-

трудников путем внедрения специальных программ 
и тренингов.

Кроме того, предложены изменения в  структуре от-
дела управления персоналом, направленные на усиление 
роли HR-менеджмента в  процессе принятия стратегиче-
ских решений.

Практические рекомендации

Реализовать предлагаемые мероприятия возможно 
поэтапно, начиная с  диагностики текущего состояния 
управления персоналом и заканчивая внедрением новых 
технологий и  методик. Предлагаемый алгоритм дей-
ствий предусматривает разработку комплексной про-
граммы улучшения управления персоналом, внедрение 
современных инструментов мотивации и  обучения, мо-
ниторинг показателей эффективности и регулярную кор-
рекцию стратегии управления персоналом.

Особое внимание предлагается уделить вопросам кор-
поративной культуры и формированию положительного 
имиджа работодателя. Это позволит привлечь высококва-
лифицированные кадры и минимизировать риски потери 
ценных сотрудников.

Заключение

Формирование эффективной системы управления 
кадровыми ресурсами является необходимым усло-
вием успешного функционирования современного пред-
приятия. Применение научных подходов и  передовых 
практик позволяет значительно повысить конкуренто-
способность организаций, обеспечивая устойчивое раз-
витие и достижение высоких экономических результатов.
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Анализ реализации государственной программы Забайкальского 
края «Содействие занятости населения»
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В статье произведен комплексный анализ реализации государственной программы Забайкальского края «Содействие 
занятости населения» с  последующей разработкой практических рекомендаций, так же предложены механизмы оп-
тимизации программы для повышения уровня трудоустройства населения и  снижения социальной напряженности 
в регионе.

Ключевые слова: государственная программа, занятость населения, Забайкальский край.

Проблемный характер исследования определяется со-
храняющимся дисбалансом на рынке труда, прояв-

ляющимся в высокой доле регистрируемой безработицы 
среди сельского населения и  молодежи, что свидетель-
ствует о недостаточной адресности программных мер [1].

Организационная структура программы «Содей-
ствие занятости населения» основана на четком распре-
делении полномочий между региональными органами 
власти и  центрами занятости. Координатором высту-
пает Министерство труда и  социальной защиты насе-
ления Забайкальского края, ответственное за разработку 
нормативных актов и  контроль исполнения. Центры за-
нятости населения на муниципальном уровне реализуют 
конкретные мероприятия программы, обеспечивая не-
посредственную работу с  гражданами. Такая вертикаль 
управления позволяет синхронизировать стратегическое 
планирование на региональном уровне с  оперативной 
деятельностью на местах.

Программа включает три ключевых направления ме-
роприятий: профессиональную переподготовку, под-
держку самозанятости и стимулирование работодателей. 
В рамках первого направления осуществляется обучение 
безработных граждан по востребованным на рынке труда 
профессиям. Второе направление предусматривает пре-
доставление грантов на организацию собственного дела. 
Третье направление реализуется через субсидирование 
работодателей, создающих дополнительные рабочие 
места для целевых категорий населения.

Государственная программа «Содействие занятости 
населения» Забайкальского края предусматривает си-

стему количественных и  качественных индикаторов для 
объективной оценки достижения поставленных целей. 
Ключевыми количественными показателями выступают 
уровень регистрируемой безработицы и  доля граждан, 
получивших содействие в  трудоустройстве. Эти индика-
торы позволяют отслеживать динамику основных пара-
метров рынка труда в регионе. Качественные показатели 
включают оценку удовлетворённости участников про-
граммы оказываемыми услугами и соответствие их про-
фессиональной подготовки потребностям экономики [2].

За анализируемый период (2020–2025  гг.) уровень за-
регистрированной безработицы в Забайкальском крае де-
монстрировал неоднородную динамику, обусловленную 
комплексом факторов: пандемийные ограничения, се-
зонные колебания безработицы, демографические из-
менения.

Структурные изменения в  занятости населения ре-
гиона характеризовались постепенным сокращением 
доли сельского хозяйства и обрабатывающих производств 
при одновременном росте сферы услуг.

Сравнительная оценка эффективности инструментов 
программы выявила существенные различия в результа-
тивности ключевых направлений. Наибольшие показа-
тели достигнуты в сфере профессионального обучения — 
доля трудоустроенных граждан после прохождения 
переподготовки составила 76,8 % от общего числа участ-
ников мероприятия. Вместе с тем субсидирование самоза-
нятости демонстрирует более скромные результаты: лишь 
58,3  % реципиентов сохраняют предпринимательскую 
активность через 12 месяцев после получения государ-
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ственной поддержки. Анализ долгосрочной эффектив-
ности мер свидетельствует о  необходимости дифферен-
цированного подхода к  развитию каждого направления 
программы с учетом специфики целевых групп и регио-
нальных особенностей рынка труда [3].

Анализ реализации программы «Содействие занятости 
населения» выявил дифференцированную эффективность 
применяемых инструментов поддержки. Наибольшую ре-
зультативность продемонстрировали программы профес-
сионального переобучения, позволившие трудоустроить 
68 % участников в течение трех месяцев после завершения 
обучения. Вместе с тем системным ограничением остается 
недостаточная адаптация образовательных программ 
к  региональным потребностям рынка труда. Сложности 
в мониторинге отдаленных территорий края снижают эф-
фективность адресной поддержки сельского населения.

Приоритетным направлением совершенствования 
программы является разработка адресных мер под-
держки, учитывающих географическую удаленность му-
ниципальных образований Забайкальского края и особен-
ности его отраслевой структуры. Для удаленных районов 
с низкой транспортной доступностью целесообразно вне-
дрение мобильных центров занятости и расширение ди-
станционных форм оказания услуг. Одновременно тре-
буется дифференцированный подход к  стимулированию 
занятости в ключевых секторах региональной экономики, 
таких как горнодобывающая промышленность и  сель-
ское хозяйство, через создание специализированных про-
грамм переобучения и целевых субсидий работодателям.

Необходимо создать единую информационную плат-
форму для обмена данными о потребностях рынка труда 
и доступных мерах поддержки населения. Разработка со-
вместных программ с  участием всех заинтересованных 

ведомств позволит обеспечить сопряжение профессио-
нального обучения с  последующим трудоустройством 
и снизить дублирование функций.

Реализация государственной программы Забайкаль-
ского края «Содействие занятости населения» продемон-
стрировала ограниченную результативность. Несмотря на 
положительную динамику в  отдельных сегментах, таких 
как профессиональное обучение и трудоустройство в от-
дельных муниципалитетах, ключевая цель устойчивого 
снижения регистрируемой безработицы достигнута ча-
стично. Сохраняющийся структурный дисбаланс регио-
нального рынка труда свидетельствует о  недостаточной 
адаптивности применяемых мер к  сложной экономиче-
ской ситуации.

Эффективность программы существенно ограничи-
вается региональной спецификой, включая географиче-
скую удалённость населённых пунктов и  сезонный ха-
рактер спроса на рабочую силу. Низкая адресность мер 
поддержки в отношении сельского населения и молодёжи 
усугубляется слабой координацией между центрами заня-
тости и работодателями. Это приводит к нерациональному 
использованию бюджетных ресурсов и снижению общего 
воздействия программных мероприятий на рынок труда.

Для повышения результативности программы тре-
буется внедрение адресных механизмов поддержки, 
включая мобильные форматы переподготовки и  ци-
фровые платформы взаимодействия. Формализация 
партнёрства с работодателями и введение адаптивных ин-
дикаторов эффективности позволят учесть сезонные ко-
лебания и миграционные тенденции. Совершенствование 
системы распределения бюджетных средств при усилении 
контроля их использования создаст условия для устойчи-
вого развития регионального рынка труда.
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