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На обложке изображен Эрнест Резерфорд (1871–1937), 
британский физик новозеландского происхождения.

Эрнест Резерфорд родился в Новой Зеландии в не-
большом поселке Спринг-Грув в семье фермера и был чет-
вертым ребенком в семье из двенадцати детей. Мальчик 
имел удивительную память, богатырское здоровье и силу. 
Он с отличием окончил начальную школу, получив 580 
баллов из 600 возможных и премию в 50 фунтов стер-
лингов для продолжения учебы в колледже Нельсона. 
Стипендия позволила ему продолжить обучение в Кен-
тербери-колледже в Крайстчерче. В те времена это был 
маленький университет, в котором учились всего 150 сту-
дентов, а преподавали всего семь профессоров. Резерфорд 
увлекся наукой и с первого дня начал исследовательскую 
работу. Через несколько лет он получил степень бакалавра 
и магистра искусств.

В Кентербери-колледже Эрнест Резерфорд изучал спо-
собы намагничивания железа. Он использовал метод вы-
сокочастотного разряда и даже придумал специальный 
детектор, который помогал «ловить» электромагнитные 
волны. Эти исследования так увлекли молодого ученого, 
что уже в 1895 году он перебрался в Великобританию и по-
ступил на факультет физики в Кембридже. 

Эрнест Резерфорд начал работать в Кавендишской 
лаборатории при университете. Он стал первым докто-
рантом у Джозефа Джона Томсона, который в 1895 году 
занимал пост ее руководителя. Эрнест делил лабораторию 
с другими учеными: Джоном Таунсендом, Джоном Мак-
Леннаном и Полем Ланжевеном, с которым оставался 
дружен всю жизнь.

Ученый продолжал работу над детектором, который 
распознавал электромагнитные волны. Однако он не смог 
получить повторную стипендию, и поэтому ему пришлось 
остановить исследования и устроиться репетитором — 
позволить себе Кембридж он не мог.

В свободное время Эрнест Резерфорд помогал Томсону 
изучать рентгеновские лучи и их влияние на ионизацию 
газов. В отличие от коллег, Резерфорд был эксперимента-
тором, а не теоретиком: он плохо знал математику и физику. 
Однако его отличал гибкий ум и творческое мышление.

В 1898 году Резерфорд проводил опыты с ураном. Физик 
обнаружил, что если поместить рядом фотопластинку, то 
в одном источнике радиоактивного излучения возникали 
сразу два вида частиц с противоположными зарядами.

Ученый обозначил их буквами альфа (положительный 
заряд) и бета (отрицательный заряд). Через год физик 
Поль Вийяр открыл частицы нейтрального заряда, ко-
торые получили название гамма-лучей. Они были на-
много короче, чем рентгеновские. Альфа-частица оказа-
лась невероятно тяжелой. Она «весила» два элементарных 
электронных заряда, или четыре атомные единицы массы. 
Углубившись в исследования, Эрнест Резерфорд опре-
делил, что альфа-частица равна ядру атома гелия, а бета-
частица — электрону.

Это открытие перевернуло физику. Однако всемирную 
известность Резерфорд получил гораздо позже. В 1898 
году он перебрался в Канаду и стал профессором в Мон-
реальском университете. В течение следующих пяти лет 
ученый работал над теорией радиоактивного распада: он 
подтвердил, что результатом атомного превращения ста-
новилось совершенно новое вещество.

Резерфорд совместно с физиками Гейгером и Мар-
сденом провели серию опытов с альфа-частицами. Ученые 
заметили, что частицы сильно отклонялись, проходя 
через кусочек фольги. Никто не мог даже подумать о таких 
результатах: принятая в то время модель атома Томсона 
отрицала большие углы отклонения. Новые результаты 
означали, что атом состоял из крайне маленького поло-
жительно заряженного ядра. При этом он был самым «тя-
желым»: его масса оказалась намного больше, чем у элек-
тронов, вращающихся вокруг. Эти данные легли в основу 
планетарной модели атома, которую Резерфорд разра-
ботал в 1911 году.

Еще в 1908 году Эрнест Резерфорд получил Нобелев-
скую премию по химии за исследования в области распада 
элементов. 

Работая в Кембридже, Резерфорд познакомился там со 
своей будущей женой Мэри Джорджиной Ньютон. Она 
была дочерью хозяйки пансиона, где проживал Эрнест. 
В 1901 году у них родилась дочь Эйлин Мэри. Также всю 
свою жизнь он поддерживал близкие отношения со своей 
матерью Мартой Резерфорд, которая была для своего 
сына первой учительницей. Их взаимопонимание было 
удивительным, а переписка постоянной, несмотря на то, 
что они почти всю жизнь прожили вдалеке друг от друга. 
Когда в 1931 году 60-летнего физика, серьезного ученого, 
нобелевского лауреата Эрнеста Резерфорда наградили 
титулом баронета и званием лорда, он первым делом от-
правил в Новую Зеландию телеграмму. В ней было всего 
несколько слов: «Итак — лорд Резерфорд. Заслуга более 
твоя, чем моя. Люблю. Эрнест».

Эрнест Резерфорд ушел из жизни в 1937 году в воз-
расте 66 лет. Его похоронили в Вестминстерском аббат-
стве рядом с Ньютоном, Фарадеем и Дарвином.

В честь Эрнеста Резерфорда названы:
–	 химический элемент номер 104 в периодической си-

стеме — резерфордий, впервые синтезированный в 1964 
году и получивший данное название в 1997 году (до этого 
носил название курчатовий);

–	 астероид (1249) Резерфордия; открытый 3 ноября 
1932 года немецким астрономом Карлом Райнмутом в Гей-
дельбергской обсерватории;

–	 кратер на обратной стороне Луны;
–	 жидкостный ракетный двигатель «Резерфорд» 

частной аэрокосмической компании Rocket Lab.

Информацию собрала ответственный редактор  
Екатерина Осянина
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Маятниковая миграция, характеризующаяся регулярными перемещениями работников между местом проживания и ме-
стом работы, играет важную роль в экономическом развитии региона. Определение трудовых миграционных потоков пред-
ставляется важным этапом формирования социально-экономических стратегий развития городских округов и  региона 
в целом. Вместе с тем, данные, представленные в российской государственной статистике в разрезе муниципалитетов, за-
частую являются довольно ограниченными и не позволяют сделать детальный анализ перемещений населения. Целью дан-
ного исследования является выявление особенностей маятниковой миграции в Свердловской области на основе применения 
данных региональной геоинформационной системы. В качестве методов исследования применялся сравнительный и стати-
стический анализ данных, а также графический метод анализа. В работе проанализированы миграционные потоки в рамках 
Екатеринбургской агломерации, а также ближайших городских округов к Екатеринбургу, в том числе в г.Асбест, г.Каменск-
Уральский, г.Нижние Серги, г.Верх-Нейвинский, г.Кировград. Были рассмотрены данные за 2022–2024 гг. В результате ис-
следования выявлены основные направления и интенсивность маятниковых миграционных потоков на рассматриваемых 
территориях, определены ключевые направления трудовой маятниковой миграции и возможные причины. Полученные ре-
зультаты могут быть использованы для оптимизации расписания общественного транспорта, планирования инфраструк-
турных проектов и разработки мероприятий, направленных на эффективное использование трудовых ресурсов.

Ключевые слова: маятниковая трудовая миграция, екатеринбургская агломерация, социально-экономическое раз-
витие, интенсивность миграции, корреляционный анализ, статистический анализ, сезонная миграция, географическая 
доступность, гипотезы исследования и проверка.

1. Введение

Маятниковая трудовая миграция представляет собой одну из ключевых форм пространственной подвижности на-
селения, при которой работники ежедневно или регулярно перемещаются между местом проживания и работы, рас-
положенными в разных населенных пунктах. Эта форма мобильности имеет особое значение для развития городских 
агломераций, поскольку способствует распределению рабочей силы, улучшает экономическое взаимодействие между 
территориями и влияет на демографическую динамику как центральных, так и периферийных муниципалитетов [1]. 
В условиях растущего урбанизационного давления и усиления функциональной интеграции городов с ближайшими 
пригородами маятниковая миграция становится важным объектом научного анализа и политического регулирования.

Целью данного исследования является выявление особенностей маятниковой трудовой миграция в Свердловской 
области на основе применения данных региональной геоинформационной системы. Для достижения данной цели были 
выявлены основные направления и интенсивность маятниковых миграционных потоков в Екатеринбургской агломе-
рации и ближайших городов к Екатеринбургу, определены ключевые направления трудовой маятниковой миграции 
и ее возможные причины.

2. Развитие маятниковой трудовой миграции: теоретические аспекты

Теоретическая база, связанная с исследованием маятниковой миграции, активно развивается в последние годы, осо-
бенно в контексте социально-экономических изменений, происходящих в российских регионах. А. А. Соколова отме-
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чает, что эта форма миграции отличается высокой степенью регулярности и временной ограниченности, что делает её 
уникальной по сравнению с сезонной или постоянной миграцией [4]. Она предполагает наличие устойчивых транс-
портных связей, развитой инфраструктуры и определённого уровня разницы в заработной плате между городом ра-
боты и городом проживания. При этом маятниковая миграция не приводит к смене места жительства, что позволяет 
сохранять социальные связи и снижает психологический стресс у мигрантов.

С точки зрения географической доступности, одним из основных факторов, влияющих на выбор маршрута маятни-
ковой миграции, является расстояние между местом проживания и работы. Исследования показывают, что чем ближе 
населённый пункт к крупному городу, тем выше вероятность того, что его жители будут ездить на работу в этот город 
[5]. Это связано с тем, что близость обеспечивает удобство логистики, снижает затраты времени и позволяет легче со-
вмещать семейную жизнь с профессиональной деятельностью. Такая зависимость была подтверждена эмпирически при 
анализе миграционных потоков в Екатеринбургской агломерации, где города, расположенные в радиусе 30 км от об-
ластного центра, демонстрируют наибольшую численность маятниковых мигрантов [1].

Вместе с  тем, расстояние само по себе не является единственным решающим фактором. Важное значение имеет 
и время в пути, которое может существенно варьироваться даже при одинаковом удалении от центра. Например, два 
города могут находиться на одинаковом расстоянии от столицы региона, но различаться по времени в пути из-за каче-
ства дорожного покрытия, наличия общественного транспорта и плотности движения. А. Ю. Ускова и её коллеги под-
чёркивают, что именно временной параметр становится всё более значимым в условиях роста автомобильного парка 
и увеличения пробочных ситуаций [7]. Чем меньше времени требуется на дорогу, тем выше вероятность того, что че-
ловек выберет такой вариант трудоустройства.

Ещё одним важным аспектом, оказывающим влияние на принятие решения о маятниковой миграции, является уро-
вень заработной платы. Согласно исследованиям О. Н. Калачиковой и А. А.Соколовой, разница в оплате труда между 
центральным городом и пригородом выступает мощным стимулом для ежедневных поездок [4]. Жители менее раз-
витых муниципалитетов часто предпочитают работать в более крупных городах, где зарплаты значительно выше, не-
смотря на дополнительные временные и  финансовые затраты. Однако стоит отметить, что в  некоторых случаях эта 
разница компенсируется лучшим качеством жизни, меньшей загруженностью инфраструктуры и низкой стоимостью 
жилья в периферийных зонах, что делает маятниковую миграцию экономически оправданной [6].

Особое внимание в современных исследованиях уделяется роли информационных технологий и цифровой среды 
в формировании новых моделей маятниковой миграции. В частности, использование данных социальных сетей и мо-
бильных приложений позволяет более точно отслеживать движение людей в  пространстве, выявлять наиболее по-
пулярные маршруты и прогнозировать изменения в миграционных потоках [7]. Такой подход открывает возможности 
для создания более эффективных систем транспортного обслуживания и управления трудовыми ресурсами на уровне 
муниципалитетов и регионов.

Вместе с тем, маятниковая миграция не лишена и негативных последствий. Н. М.Логачева и А. Ю. Ускова указывают 
на то, что массовое ежедневное перемещение населения может привести к перегрузке транспортной системы, усилению 
экологической нагрузки и снижению качества жизни в пригородах [5]. Кроме того, данное явление может создавать эф-
фект «опустошения» малых городов, где остаются только дети, пожилые люди и лица, неспособные или не желающие 
ездить на работу в другой город, что угрожает долгосрочной устойчивости таких поселений и требует комплексного 
подхода к регулированию миграционных процессов [9].

Существуют и методологические сложности в изучении маятниковой миграции. Как отмечают А. А. Соколова и О. Н.
Калачикова, отсутствие единого подхода к определению понятия и методологии сбора данных ограничивает возмож-
ность сравнительного анализа между регионами и странами [4]. Разные исследователи используют различные критерии 
для классификации маятниковых мигрантов — например, частоту поездок, расстояние перемещения, продолжитель-
ность рабочей недели в другом городе и т. д. Это делает актуальной задачу унификации терминологии и методов изме-
рения, что позволит создать более точные модели и рекомендации для государственной политики [6].

Также важно учитывать влияние внешних факторов, таких как экономические кризисы, пандемии, изменения за-
конодательства и транспортная политика. Например, Н. В. Пантин показывает, что в условиях глобального конфликта 
и ухудшения внешнеэкономической ситуации маятниковая миграция может изменить свои направления и интенсив-
ность, особенно в приграничных регионах [8]. Это ещё раз подчеркивает необходимость гибкого реагирования со сто-
роны органов власти и бизнеса на меняющуюся миграционную обстановку.

На основании проведённого литературного обзора и анализа современных исследований маятниковой трудовой ми-
грации в российских регионах были сформулированы следующие три ключевые гипотезы, отражающие основные фак-
торы, влияющие на выбор места работы и пространственной мобильности населения:

Гипотеза 1: Маятниковая трудовая миграция из городов, входящих в Екатеринбургскую агломерацию (кроме Екате-
ринбурга), в направлении Екатеринбурга имеет тенденцию к увеличению.

Данное предположение основано на наблюдениях за динамикой развития городских агломераций, где центральные 
города выступают ядрами экономической активности, привлекающими рабочую силу из пригородов. Исследо-
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вания А. А. Соколовой и О. Н. Калачиковой показывают, что жители близлежащих населённых пунктов всё чаще выби-
рают работу в крупных городах, сохраняя при этом место проживания в родных муниципалитетах [4]. Это связано как 
с более высоким уровнем зарплат, так и с развитием транспортной инфраструктуры и улучшением логистики. Вместе 
с тем, ряд авторов указывает на возможное снижение миграционной активности в отдельных территориях.

Гипотеза 2: Интенсивность маятниковой миграции в Екатеринбург зависит от уровня заработной платы в городе 
проживания.

Согласно исследованиям Н. М.Логачевой, А. Ю. Усковой и других учёных разница в уровне оплаты труда между цен-
тром и периферией является важным стимулом для ежедневных поездок на работу [5]. Жители муниципальных образо-
ваний с низкой заработной платой охотнее готовы к ежедневной коммутации в крупный город, несмотря на временные 
и финансовые затраты. При этом отмечаются случаи, когда даже значительная разница в доходах не компенсирует недо-
статков длительной дороги или неудобства транспортного сообщения. Таким образом, гипотеза предполагает наличие 
положительной связи между разницей в заработной плате и численностью маятниковых мигрантов, однако её универ-
сальность требует дополнительной проверки.

Гипотеза 3: Маятниковая миграция напрямую зависит от удалённости города проживания от Екатеринбурга — как 
по расстоянию, так и по времени в пути.

Исследования Р. А. Бабкина и А. А. Соколовой демонстрируют, что физическая доступность к месту работы играет 
решающую роль в принятии решения о ежедневной миграции [1, 2]. Чем ближе населённый пункт к центральному го-
роду, тем выше вероятность того, что его жители будут работать там. Также подчёркивается значение временного фак-
тора — даже при одинаковом расстоянии различия в транспортной доступности могут существенно влиять на мигра-
ционные потоки [7]. Эта гипотеза рассматривается как наиболее устойчивая и предсказуемая, поскольку она отражает 
объективные ограничения, связанные с логистикой перемещения населения.

Эти три гипотезы легли в основу дальнейшего исследования и были протестированы с использованием данных о чис-
ленности рабочих, расстояниях, времени в пути и уровне заработной платы в 16 городских округах Свердловской области.

Методология исследования

Исследование маятниковой трудовой миграции в  Свердловской области проводилось с  применением комплекс-
ного подхода, объединяющего как качественные, так и количественные методы анализа. Основу методологии составил 
анализ геопространственных данных, позволяющий выявить структуру и динамику миграционных потоков в зависи-
мости от территориального расположения населённых пунктов относительно Екатеринбурга.

В качестве основной информационной базы использовались данные региональной геоинформационной системы 
Свердловской области и 2ГИС, которые позволили получить точные параметры расстояний и времени в пути между го-
родами, а также оценить транспортную доступность различных направлений маятниковой миграции. Дополнительно 
для верификации и  углублённого анализа привлекались данные Росстата, содержащие официальную информацию 
о численности населения, миграционных перемещениях и социально-экономических показателях, таких как средняя 
заработная плата по муниципальным образованиям.

Анализ проводился для 13 городских округов, расположенных не далее 100 км от Екатеринбурга. Рассчитывались 
такие параметры, как:

—	 Число работающих (в 2022 и 2023 годах),
—	 Доля работающих,
—	 Расстояние до Екатеринбурга (км),
—	 Время в пути (минуты),
—	 Среднемесячная заработная плата.
Процедура исследования была реализована в несколько этапов. На первом этапе были определены ключевые на-

правления анализа миграционных потоков: изучение динамики ежедневных перемещений работников в Екатеринбург 
и выявление факторов, влияющих на выбор места работы. Было выделено 13 городских округов, находящихся на рас-
стоянии до 100 км от областного центра. В статье проанализированы миграционные потоки в рамках Екатеринбург-
ской агломерации, включающей 13 муниципальных образований, в том числе Екатеринбург, Верхняя Пышма, Сред-
неуральск, Ревда, Заречный, Дегтярск, Первоуральск, городские округа Верхнее Дуброво, Полевской, Арамильский, 
Белоярский, Березовский и Сысертский. Кроме того, анализ был проведен на примере ближайших округов к Екатерин-
бургу в Свердловской области, не входящих в Екатеринбургскую агломерацию, таких как Асбест, Каменск-Уральский, 
Нижние Серги, Верх-Нейвинский, Кировоград. Были рассмотрены данные за 2022–2024 гг.

На втором этапе, с помощью геоинформационной системы 2ГИС, был проведён расчёт расстояний и времени в пути 
из каждого из выбранных городов до Екатеринбурга. Одновременно изучалась динамика численности работающих 
в разрезе 2022–2024 годов, что позволило оценить изменения в интенсивности маятниковой миграции. Также учитыва-
лись различия в уровне заработной платы между Екатеринбургом и пригородами.
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На третьем этапе полученные результаты были систематизированы в форме графиков и таблиц, что дало возможность 
визуализировать пространственные закономерности и временные тенденции миграционных потоков. На основе корре-
ляционного анализа были установлены взаимосвязи между уровнем зарплат, удалённостью населённых пунктов и чис-
ленностью рабочих мест. Полученные данные легли в основу формулирования практических рекомендаций по регулиро-
ванию маятниковой миграции и развитию транспортно-экономической инфраструктуры Екатеринбургской агломерации.

Результаты исследования и их обсуждение

Для каждой из трёх гипотез были построены графики и проведен корреляционный анализ. На рисунке 1 отражена 
динамика числа работников, ежедневно приезжающих из разных городов в Екатеринбург. Наблюдается рост числен-
ности в таких городах, как Сысерть (+22 %), Березовский (+8.9 %), Арамиль (+25 %), Белоярский (+12.9 %) и Верхнее 
Дуброво (+4.1 %). Это частично подтверждает гипотезу 1 о том, что маятниковая миграция из городов, входящих в Ека-
теринбургскую агломерацию, действительно растет. В городах Полевской (-32.8 %), Дегтярск (-31.1 %), Ревда (-21.3 %), 
и Первоуральск (-7.8 %) наблюдается снижение интереса к работе в Екатеринбурге.

Рис. 1. Динамика числа рабочих в разрезе городов (2022, 2023)

Таким образом, гипотеза 1 подтверждается частично.
В части проверки гипотезы 1 были получены результаты, отраженные на рисунке 2.

Рис. 2. Корреляция между расстоянием и числом рабочих (2023 г.)
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График показывает, что повышение зарплаты в городе не всегда приводит к увеличению числа рабочих. Например, 
Верхняя Пышма имеет самую высокую зарплату (98 872 руб.), но число рабочих там снизилось на 153 человека. В то же 
время Сысерть с низкой зарплатой (58 300 руб.) показала наибольший рост (+357). Это свидетельствует о том, что зара-
ботная плата не является единственным решающим фактором.

Представим полученные значения на рисунке 3.

Рис. 3. Заработная плата в сравнении с изменением числа рабочих (2022–2023 гг.)

Таким образом, гипотеза № 2 подтверждается лишь частично. Хотя наблюдается положительная связь между зар-
платой и количеством рабочих, другие факторы (например, инфраструктура, доступность жилья, качество жизни) тоже 
играют важную роль.

На графике наблюдается между рассматриваемыми показателями обратная зависимость: чем больше расстояние от 
Екатеринбурга, тем меньше число рабочих, приезжающих на работу. Например, г.Березовский (12 км) имеет 2740 ра-
бочих, тогда как Кировград (95 км) — всего 85 человек. Такой город, как Верхняя Пышма (18 км), демонстрируют вы-
сокую численность (3917).

Это подтверждает гипотезу № 3: маятниковая миграция зависит от удалённости города проживания от Екатерин-
бурга по расстоянию. Однако наблюдаются некоторые аномалии, например, г.Полевской (59 км) имеет 478 рабочих, что 
выше, чем можно было бы ожидать исходя из его удалённости.

Рис. 4. Влияние времени в пути на количество рабочих
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Чем больше времени требуется на дорогу, тем меньше жителей готовы ездить на работу в Екатеринбург. Города с вре-
менем в пути до 30 минут (Березовский, Верхняя Пышма) имеют самое большое число приезжающих на работу, тогда 
как Каменск-Уральский (100 мин) — только 189 человек. Это подтверждает гипотезу № 3: маятниковая миграция за-
висит от времени в пути.

Однако, как и в случае с расстоянием, есть исключения. Например, Арамиль (35 мин) имеет 672 рабочих, что говорит 
о комплексном характере выбора места работы.

Коэффициенты корреляции между изучаемыми показателями представлены в виде тепловой диаграммы на рисунке 
5, где цветом обозначена степень их взаимосвязи.

Рис. 5. Тепловая диаграмма (расстояние, время, зарплата, число рабочих)

Данные подтверждают гипотезы № 2 и № 3, хотя влияние зарплаты выражено слабее, чем влияние расстояния или вре-
мени. Также видно, что расстояние и время тесно взаимосвязаны (корреляция 0.94). Рисунок 6 иллюстрирует динамику 
доли работающих в рассматриваемых городах, приезжающих из других населенных пунктов, в период с 2022 по 2023 год.

Рис. 6. Динамика доли работающих в эти города из других городов (2022–2023)
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Доля работающих в Березовском и Верхней Пышме остаётся стабильной (~4 %), тогда как в других городах она либо 
падает, либо растёт незначительно. Это говорит о стабильности трудового рынка в ближайших к Екатеринбургу насе-
лённых пунктах и снижении мобильности в более удалённых. Таким образом, городская близость усиливает устойчи-
вость маятниковой миграции. Рисунок 7 демонстрирует сравнение рангов городов по трём ключевым факторам: числу 
работающих, расстоянию до Екатеринбурга и уровню заработной платы.

Рис. 7. Сравнение рангов по факторам (число рабочих, расстояние, зарплата)

Для анализа привлекательности городов для маятниковых мигрантов использовалось ранжирование по трем клю-
чевым факторам: количеству рабочих, расстоянию до Екатеринбурга и уровню заработной платы (Рис. 7). Ранги по-
зволяют наглядно сравнить города, выявить взаимосвязи между факторами и  определить, какие из них оказывают 
наибольшее влияние на выбор места работы. Сопоставление рангов позволяет увидеть, какие города, расположенные 
ближе к Екатеринбургу (низкий ранг по расстоянию), также имеют больше рабочих мест (высокий ранг по числу ра-
бочих), что подтверждает значимость географической доступности. Ранжирование упрощает интерпретацию сложных 
данных и помогает выявить ключевые тенденции, влияющие на миграционные потоки.

График иллюстрирует, что города, расположенные ближе к Екатеринбургу (имеющие низкий ранг по расстоянию) 
демонстрируют более высокий ранг по числу рабочих мест. Это подтверждает гипотезу о том, что близость к крупному 
экономическому центру является значимым фактором, способствующим формированию рабочих мест и привлечению 
трудовых ресурсов. Например, города Березовский и Верхняя Пышма, находящиеся в непосредственной близости от 
Екатеринбурга, имеют низкие ранги по расстоянию и высокие ранги по числу рабочих мест. Влияние уровня заработной 
платы на ранжирование оказывается менее однозначным, что свидетельствует о том, что высокая заработная плата не 
является единственным решающим фактором.

Этот график подтверждает выводы предыдущих графиков: расстояние и время в пути являются наиболее значи-
мыми факторами, определяющими выбор рабочего места. При этом заработная плата играет вспомогательную роль, 
усиливая привлекательность некоторых городов.

Результаты исследования свидетельствуют о необходимости комплексного подхода к регулированию маятниковой 
миграции. Учитывая её значимость для функционирования городской агломерации, необходимо развивать транс-
портную инфраструктуру, особенно в направлении наиболее загруженных маршрутов. Это включает модернизацию 
железнодорожного сообщения, расширение маршрутной сети и оптимизацию расписаний общественного транспорта. 
Также важно создавать дополнительные рабочие места в тех городах, где наблюдается отток населения, чтобы снизить 
нагрузку на Екатеринбург и способствовать более равномерному социально-экономическому развитию региона.

Заключение

Проведенное исследование маятниковой трудовой миграции в Свердловской области, с акцентом на Екатеринбург-
скую агломерацию, позволило получить важные результаты как с теоретической, так и с практической точки зрения. 
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Анализ данных за 2022–2023 годы, основанный на статистике численности рабочих, расстоянии до Екатеринбурга, вре-
мени в пути, уровне заработной платы и динамике изменений, дал возможность выявить ключевые тенденции и фак-
торы, влияющие на принятие решения о ежедневном перемещении между местом проживания и работой.

Теоретическая значимость полученных результатов заключается в развитии методологии анализа миграции населения 
с акцентом на выявление аномалий и нестандартных тенденций на основе геоинформационных данных. Практическая 
значимость результатов связана с разработкой инструментов и моделей, способных эффективно анализировать динамику 
численности населения и  обнаруживать аномалии в  миграционных потоках. Они могут быть использованы органами 
местного самоуправления для более точной настройки социальной и экономической политики на региональном уровне.
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В статье рассматриваются теоретические аспекты финансовой безопасности государства. Авторы изучают 
разные подходы к определению «финансовой безопасности» и на основе их дают альтернативный вариант опреде-
ления. Также в  статье исследуются основные категории финансовой безопасности государства. Особое внимание 
уделяется рассмотрению и  изучению факторов, оказывающих значительное влияние на финансовую безопасность 
страны.
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В современном стремительно развивающемся мире 
любое государство постоянно подвергается воз-

действию различных факторов, что в  свою очередь, су-
щественно сказывается на его положении на мировой 
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арене. Именно поэтому стоит уделять особое внимание 
вопросам изучения и поискам путей укрепления финан-
совой безопасности страны [1, с. 6].

В целях детального исследования категории финан-
совой безопасности государства необходимо обратится 
к  имеющимся вариантам трактования данного понятия 
в современной научной литературе. [5,3] Наиболее содер-
жательные и  емкие из определений, по нашему мнению, 
представлены на рисунке 1.

В рассмотренных определениях финансовая безопас-
ность государства рассматривается как некоторое со-
стояние или совокупность условий, обеспечивающих 
финансовую устойчивость государства. Со своей сто-
роны, считаем целесообразным расширить приведенные 
определения и  предложить свой вариант. Финансовая 
безопасность государства представляет собой такую 
систему финансовых отношений между участниками со-
здания национального дохода, которая позволяет обес-
печить стабильность социально-экономического раз-
вития государства и уровень финансовой независимости, 
достаточный для эффективного противодействия по-
тенциальным и  имеющимся негативным воздействиям 
внутренней и внешней среды. Под негативными воздей-
ствиями в данном случае следует понимать совокупность 
экзогенных и эндогенных рисков, включающих широкий 
диапазон дестабилизирующих событий от финансовых 
манипуляций хозяйствующих субъектов до экзистенци-
альных угроз.

Финансовая безопасность государства, в свою очередь, 
может быть подразделена на несколько субкатегорий [4]:

– бюджетная безопасность, предполагающая спо-
собность государства эффективно планировать, контро-
лировать и  исполнять бюджет, обеспечивая сбалансиро-
ванность доходов и расходов, что может оказать влияние 
на уровень жизни граждан страны и  их благополучие. 
Данный вид безопасности сегодня играет весьма важную 
роль в  обстановке всеобщей волатильности, вызванной 
постоянными колебаниями внешней и внутренней конъ-
юнктуры;

– налоговая безопасность, являющаяся одним из зна-
чимых компонентов экономической стабильности госу-
дарства и обеспечивающая охрану государственных прав 
и  интересов граждан. С  ее помощью обеспечивается со-
здание благоприятной обстановки для занятий предпри-
нимательской деятельностью, а  также контроль за свое-
временным поступлением в  государственный бюджет 
доходов, в  результате чего образуются условия для фи-
нансовая инфраструктуры, социальных программ, обра-
зования и здравоохранения;

– безопасность кредитно-банковской системы имеет 
определяющее значение в  процессе реализации и  дости-
жения устойчивости финансовой системы в государстве. 
Сущность указанной системы состоит в оценке возможных 
рисков и их последующем предотвращении. Кроме этого, 
с ее помощью осуществляется развитие технологий, в том 
числе, в сфере цифровой валюты и финансов;

Рис. 1. Термин «финансовой безопасности» с точки зрения разных авторов
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– безопасность финансово-денежного обращения. 
Данный аспект предусматривает мероприятия по за-
щите от кибератак, финансовых преступлений и мошен-
нических действий, что обуславливает его особую роль 
в уровне доверия к финансовым институтам;

– инвестиционная безопасность, включающая в себя 
защиту инвестиций от рисков, к числу которых принад-
лежат преступления в  области финансов, политическая 
неустойчивость и  экономические шоки. С  ее помощью 
осуществляется формирование комфортной обстановки, 
в  которой исполняются контрактные обязательства 
и охраняется право собственности;

– финансовая безопасность фондового рынка, вклю-
чающая в  себя систему, механизмы и  правила, обеспечи-
вающие доверие со стороны инвесторов и  стабильность, 
поскольку способствуют предотвращению манипуляций, 
мошеннической деятельности и  финансовых потерь. На-
дежная защита фондового рынка является одним из условий 
экономического роста и  развития, поскольку позволяет 
сформировать инвестиционно привлекательную среду.

– финансовая безопасность страхового рынка. 
Данный аспект содержит в себе механизмы защиты прав 
потребителей путем обеспечения стабильности процесса 
управления активами страховых компаний и предотвра-
щения мошенничества. Налаживание системы эффектив-
ного регулирования и контроля финансовой безопасности 
рынка страхования является одним из способов органи-
зации конкурентной среды, в рамках которой у компании 
имеются необходимые условия для совершенствования 
своих услуг и товаров;

– валютная безопасность, в результате которой обес-
печивается защита от последствий колебаний курсов и ва-

лютных рисков, что приводит к экономической устойчи-
вости государства. Помимо этого, валютная безопасность 
способствует сохранению платежеспособности страны на 
мировом уровне.

Ввиду того, что ключевыми направлениями финан-
совой безопасности являются достижение стабильности 
всего государства и  его экономической системы, в  част-
ности, а  также охрана его финансовых ресурсов и  си-
стем, его значение очень велико. Помимо этого, рассмо-
трение и  детальное исследование условий и  факторов, 
способствующих поддержанию финансовой безопас-
ности, важно ещё и  потому, что это играет огромную 
роль в  процессах обеспечения устойчивости валюты на 
мировом рынке, преодолении кризисных ситуаций и пр. 
Итак, специфика финансовой безопасности обуславли-
вается совокупностью факторов, представленных на ри-
сунке ниже [2]:

Формирование финансовой безопасности во многом 
зависит от внешних финансовых источников, к числу ко-
торых относят поступления со стороны иностранных ин-
весторов, кредиты, предоставляемые международными 
финансовыми компаниями и  пр. Данные источники, 
имеют очень важное значение для развития ключевых от-
раслей, совершенствования инфраструктуры и  привле-
чения капитала.

Кроме этого, финансовая безопасность государства 
обуславливается влиянием финансово-кредитной поли-
тики, которая связана с реализацией мер по управлению 
системой кредитования, процентными ставками и  де-
нежной массой. Грамотно выстроенная система финан-
совой безопасности обеспечивает контроль уровня ин-
фляции, занятости, открывает каналы для свободного 

Рис. 2. Факторы, влияющие на финансовую безопасность государства
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притока инвестиций, способствующих эффективному 
экономическому росту.

Политический климат представляет собой накоп-
ленный за конкретный отрезок времени комплекс нарра-
тивов и настроений, царящих в политическом сообществе. 
Обеспечение стабильности политического окружения 
способно укрепить бизнес внутри государства и привлечь 
инвестиции со стороны иностранных государств. И, на-
против, внутренняя напряжённость политической сферы 
приводит к снижению объема инвестиций, оттоку капи-
тала, росту экономических преступлений и  появлению 
новых коррупционных схем.

Обмен финансовыми ресурсами между отраслями, ре-
гионами и странами имеет большое значение в обеспечении 
финансовой безопасности, поскольку он способствует опти-
мальному распределению и рациональному использованию 
капитала в целях достижения отраслевого баланса. В свою 
очередь расширение линейки финансовых инструментов 
позволяет участникам рынка более эффективно управлять 
своими рисками и инвестиционными портфелями.

Устойчивость банковской системы является ком-
плексным явлением, которое находится в  зависимости 

от прироста капитала и эффективности банковской дея-
тельности, методов и форм правового регулирования, те-
кущего уровня финансового рынка и  его особенностей 
развития, а также экономической стабильности в целом. 
Банковская система с  высокой устойчивостью способ-
ствует поддержанию экономического роста, снижению 
волатильности финансовых рынков.

Контроль в сфере банковской системы помогает отсле-
дить все транзакции, осуществляемые между гражданами 
и  предприятиями различных государств. Его регулиро-
вание возможно через фискальную и валютную политику, 
что способствует поддержанию экономического роста 
и защите финансовой безопасности.

Финансовая безопасность государства  — ключевой 
элемент защиты страны. Ее цель — эффективно исполь-
зовать ресурсы для развития экономики, улучшения ка-
чества жизни и роста благосостояния граждан. На финан-
совую безопасность влияют политическая стабильность, 
финансово-кредитная политика и  устойчивость банков-
ской системы. Своевременное реагирование на изменения 
в этих сферах помогает поддерживать устойчивое финан-
совое положение государства.
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Стремительное развитие Астаны как культурной и де-
ловой столицы Казахстана создает уникальный 

window of opportunity для инвесторов в  медиаинфра-
структуру. В  эпоху цифровой трансформации именно 
Астана, с ее растущим населением и концентрацией креа-
тивных индустрий, готова стать новым хабом для произ-

водства качественного контента. Эта статья доказывает, 
что сейчас — идеальный момент для инвестиций в совре-
менную медиаинфраструктуру в столице.

Астана сейчас  — это не только политический, но 
и  стремительно формирующийся культурный эпицентр 
Казахстана. Город, чье население продолжает уверенно 
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расти и демонстрирует взрывной спрос на события и раз-
влечения мирового уровня. Открытие новых культурных 
объектов и  планы по развитию креативных кластеров 
лишь подтверждают этот тренд. Телевизионный эфир 
окончательно уступает место цифровым платформам, 
а астанинский зритель — один из самых требовательных 
в стране, потребляющий контент по запросу.

В Казахстане этот тренд не просто набирает обороты — 
он формирует новый ландшафт медиаиндустрии. Классиче-
ское телевидение постепенно теряет популярность в угоду 
интернет-сервисам, таким как BeeTV, TV+ (Kazakhtelecom), 
Freedom Media и AlmaTV, которые уже обладают развитой 
инфраструктурой доставки контента и  активно наращи-
вают аудиторию. Но здесь кроется ключевой парадокс: 
чем больше дистрибьюторов, тем острее дефицит каче-
ственного продукта. «Второй нефтью» в медиасфере ста-
новится не трафик сам по себе, а эксклюзивный, профес-
сионально произведенный контент, который удерживает 
подписчика. Именно этот спрос со стороны «реального 
сектора» — стриминговых платформ, продюсерских цен-
тров, рекламных агентств и корпоративных заказчиков — 
создает беспрецедентные возможности для инвесторов, 
готовых вкладываться в «нефтедобывающую» отрасль 
медиа  — в  современную производственную инфраструк-
туру. И именно Астана, как город-локомотив, является для 
этого идеальной площадкой.

Макроэкономические и технологические 
драйверы спроса

Экономика Казахстана демонстрирует рост ВВП 4,8 % 
(Th e Astana Times, 2025), что обеспечивает благопри-
ятный фон для финансирования культурных и  инфор-
мационных проектов. Бюджетные расходы на государ-
ственный информационный заказ достигли 62,8 млрд 
тенге (Министерство культуры и информации РК, 2024). 
Поскольку большая часть ГИЗ связана со студийным про-
изводством — ток-шоу, музыкальными программами, се-
риалами, аналитическими передачами — нагрузка на ин-
фраструктуру ежегодно увеличивается.

Переход мировых телекомпаний к  IP-сетям (SMPTE 
ST 2110) требует новых инженерных решений, которые 

не всегда совместимы с существующей инфраструктурой 
Астаны. Технология удалённого продакшна (REMI), ак-
тивно применяемая ESPN, BBC и NHK, позволяет произ-
водить прямые эфиры без использования традиционных 
ПТС. Схема организации проиллюстрирована на рис. 1. 

Эти технологические изменения стимулируют спрос 
на новые студии. Наряду с  традиционными телевизион-
ными эфирными программами растет количество digital-
проектов, съемки рекламного и бренд-контента, спецпро-
ектов для соцсетей и OTT-сервисов. Эти форматы требуют 
гибких, модульных студий, способных быстро перестраи-
ваться, что особенно актуально для частных продакшн-
компаний. Наличие новых высокотехнологичных сту-
дийных площадок стало бы драйвером развития всех 
сегментов медиарынка.

Трансформация спроса: почему старые мощности 
не справляются

Флагман столичного медиапроизводства, «Қазмедиа 
Орталығы», введенный в  эксплуатацию в 2011 году, се-
годня наглядно демонстрирует, как стремительное раз-
витие индустрии опережает возможности некогда пе-
редовых объектов. Комплекс, бывший уникальным для 
своего времени, в 2026 году отметит 15 лет промыш-
ленной эксплуатации — значительный срок для техноло-
гической инфраструктуры.

За это время рынок изменился кардинально. Появи-
лись не просто новые форматы, а  принципиально иная 
философия контента: интерактивность, гиперперсонали-
зация и  интеграция искусственного интеллекта на всех 
этапах производства — от генерации сценариев до пост-
продакшна. Потребности крупнейших производителей 
контента не просто сохранились, а многократно возросли 
в объеме и усложнились в техническом плане. При этом на 
медиарынок Казахстана уверенно зашли такие технологи-
ческие гиганты, как «ТV+» (Kazakhtelecom) и «Freedom 
Media», чья бизнес-модель изначально построена на agile-
подходах и использовании облачных решений. Они дик-
туют новые стандарты скорости и  гибкости, которые 
практически недостижимы в  рамках устаревшей, хотя 
и  капитальной, инфраструктуры. Возникает системное 

Рис 1. Иллюстрация схемы организации удаленного продакшна



“Young Scientist”  .  # 49 (600)  .  December 2025 89Economics and Management

противоречие: мощнейший спрос со стороны продю-
серов, рекламного рынка и  цифровых платформ натал-
кивается на физические и  технологические ограничения 
ключевой производственной площадки столицы. Это со-
здает эффект «бутылочного горлышка», сдерживающего 
рост всей индустрии и открывающего окно возможностей 
для тех, кто готов предложить рынку современную аль-
тернативу.

Потребности: продакшн-компаний и телеканалов

Поведенческие предпочтения потребителей студийных 
услуг. Продакшн-компании выбирают площадки по кри-
териям: площадь павильона, высота подвесных ферм, ка-
чество акустики, уровень технической оснащенности 
и  гибкость доступа. Наиболее востребованными явля-
ются павильоны от 800 до 1300 м², позволяющие разме-
щать многокомпонентные декорации, музыкальные зоны, 
ток-блоки и зоны массовки. На сегодняшний день именно 
крупные национальные проекты, размещаемые через ГИЗ, 
и крупные коммерческие форматы формируют основную 
нагрузку на студийный фонд. Этот сегмент демонстри-
рует стабильный рост, а значит, потребность в новых па-
вильонах будет сохраняться долгосрочно.

Астана: идеальный плацдарм для новых 
медиаинвестиций

Создание нового, частного медиацентра в Астане — это 
не попытка занять чужую нишу, а стратегический ответ на 
вызовы времени. Успех такого проекта будет основан на 
нескольких принципах, кардинально отличающих его от 
устаревших моделей:

1.	 Технологическое превосходство и  эффектив-
ность. Проекты, подобные разрабатываемому аппаратно-

студийному комплексу, изначально закладывают совре-
менные инженерные решения, 

2.	 Фокус на удаленный продакшн. Это ключевое кон-
курентное преимущество в эпоху 5G. Технология позво-
ляет организовывать трансляции и съемки в любой точке 
города или страны без дорогостоящих передвижных теле-
станций (ПТС). Учитывая планы по активному развитию 
телекоммуникационной инфраструктуры и  расширению 
покрытия 5G в столице, этот сервис станет ключевым ар-
гументом для заказчиков, считающих бюджет

3.	 Универсальность и гибкость. Мультиформатные 
студии (концертная на 1400 кв.м, ток-шоу на 500 кв.м 
и  циклорама на 300 кв.м) покрывают весь спектр по-
требностей — от масштабных шоу со зрителями до ка-
мерных ситкомов и  VFX-съемок. Это позволяет одно-
временно обслуживать несколько проектов разного 
масштаба.

4.	 Рыночная ориентация и  клиентоцентричность. 
В отличие от государственных объектов, частный медиа-
центр работает по гибкой ценовой политике, его команда 
мотивирована на результат, а  доступ для коммерческих 
заказчиков максимально упрощен.

Заключение: Почему инвесторам выгодно 
наращивать медиаинфраструктуру в Астане

Текущая ситуация на казахстанском медиарынке уни-
кальна: с  одной стороны, мы наблюдаем взрывной рост 
спроса на контент со стороны цифровых платформ. 
С другой существует острый дефицит современных, тех-
нологичных и  клиентоориентированных производ-
ственных мощностей, особенно в быстроразвивающейся 
столице. Инвестируя в медиаинфраструктуру Астаны се-
годня, инвесторы фактически занимают место ключевого 
поставщика для всей быстрорастущей индустрии. Они 

Рис. 2. Медиакомплекс «Казмедиа Орталыгы» г. Астана
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вкладываются не в  одно конкретное шоу или телеканал, 
чьи рейтинги могут колебаться, а  в фундамент, который 
будет востребован независимо от того, какой именно кон-
тент будет популярен завтра. Строительство нового ме-
диацентра в  Астане  — это создание технологического 

хаба, который станет точкой сборки для нового поколения 
казахстанского контента. В условиях, когда трафик стано-
вится «новой нефтью», те, кто владеет скважинами и со-
временными НПЗ для его переработки в  качественный 
продукт, окажутся в авангарде медиареволюции.
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Спортивный менеджмент как один из основополагающих 
факторов успеха футбольной команды

Барышевский Даниил Александрович, студент
Московский университет «Синергия»

Спортивный менеджмент — один из основополагающих факторов успеха футбольной команды. Это сложная и стра-
тегическая работа, которая включает в себя управление различными аспектами, от выбора игроков до реализации по-
следовательной и эффективной игровой философии. В этой статье мы подробнее рассмотрим важность спортивного 
менеджмента в современном футболе.

Ключевые слова: менеджмент, спортивный менеджмент, спортивная деятельность, спортиндустрия.

Одним из важнейших аспектов спортивного менедж-
мента является выбор игроков. Успешная футбольная 

команда должна состоять из группы талантливых и целе-
устремлённых игроков, которые адаптируются к  фило-
софии игры и работают сообща для достижения спортивных 
целей. Спортивный менеджмент должен уметь определять 
игроков, которые лучше всего подходят для нужд команды, 
и эффективно работать над их привлечением.

Другим ключевым аспектом спортивного менеджмента 
является внедрение последовательной и эффективной иг-
ровой философии. Футбольная команда должна иметь 
определённый и  последовательный стиль игры, который 
адаптируется к  характеристикам игроков и  позволяет 
команде быть конкурентоспособной во всех соревнова-
ниях, в которых она участвует. Спортивный менеджмент 
отвечает за формирование игровой философии и работу 
по её внедрению посредством планирования тренировок, 
подбора экипировки и тактики проведения матчей.

Спортивное руководство также должно работать над 
определением спортивных целей команды и разработкой 

плана действий для их достижения. Это подразумевает 
определение краткосрочных, среднесрочных и  долго-
срочных целей, составление календаря соревнований, 
а также планирование тренировок и мероприятий.

Ещё одним ключевым аспектом спортивного менедж-
мента является управление финансами команды. Фут-
больный клуб должен иметь достаточный бюджет и  эф-
фективно управлять финансами, чтобы оставаться 
конкурентоспособным на рынке трансферов, а также ин-
вестировать в инфраструктуру и технологии. Спортивный 
менеджер должен уметь эффективно распоряжаться фи-
нансовыми ресурсами клуба и  принимать взвешенные 
решения относительно найма игроков, продления кон-
трактов и инвестиций в развитие молодых талантов

Компоненты управления футбольной командой:
—	 Администрация.
—	 Составление бюджета и финансовое планирование.
—	 Планирование.
—	 Управление объектами и персоналом.
—	 Коучинг и отбор волонтеров.
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—	 Подбор и удержание игроков.
—	 Планирование обучения и практики.
—	 Развитие игрока.
—	 Снаряжение и униформа.
—	 Маркетинг.
Ни для кого не секрет, что футбол — самый популярный 

вид спорта в мире. Доходы, которые приносит любой про-
фессиональный футбольный клуб в  любой точке мира 
огромны. Сегодняшние крупные футбольные клубы сами 
по себе являются крупными транснациональными корпо-
рациями. И  как таковые, они должны управляться луч-
шими профессионалами. Тем не менее, несмотря на то, 
что в каждой из областей, в которых они специализиру-
ются, есть блестящие специалисты, всё было бы бессмыс-
ленно без «чего-то», способного управлять и объединять 
эти разные таланты. Технологии — это связующее звено. 
А спортивное руководство футбольного клуба — это крае-
угольный камень, на котором держится всё остальное.

Сегодня руководители футбольных клубов должны 
оправдывать ожидания самых разных заинтересованных 
сторон, таких как болельщики, игроки и  сотрудники, 
спонсоры, поставщики, акционеры, СМИ, власти и т. д.

И без успешного спортивного проекта всё это не имеет 
смысла.

Чтобы добиться совершенства в спортивном менедж-
менте, необходимо, чтобы три основных этапа спортив-
ного менеджмента были хорошо спланированы и реали-
зованы, разумеется, с помощью хорошего программного 
обеспечения для управления.

Первый этап заканчивается управлением (спортивной) 
структурой. То есть, как будет управляться вся структура 
для успешного достижения целей. Именно здесь выбор ди-
намичного, стабильного программного обеспечения для 
управления футбольным клубом с успешным и подтвер-
ждённым опытом работы имеет первостепенное значение.

Необходимо оптимизировать процессы, унифици-
ровать рабочие методики, улучшать организацию ра-
боты различных команд, а  также взаимодействие между 
различными техническими подразделениями, отвечаю-
щими за них, и обеспечить обмен информацией, который 
улучшит повседневную работу.

Благодаря технологиям, применяемым для управления 
спортивной структурой, футбольные клубы могут полу-
чать исторические данные по всем секциям, по каждой из 
категорий и по всем своим игрокам, а также по остальным 
спортивным сотрудникам, входящим в  состав клуба, 
и  таким образом оптимизировать свой штат, дополняя 
свои представления объективными данными.

Только таким образом любой футбольный клуб в мире 
(профессиональный или любительский) сможет совер-
шенствоваться, развиваться и  пожинать плоды еже-

дневной работы каждого из своих игроков, тренеров, 
врачей, физиотерапевтов и  т.  д., которые, не будем за-
бывать, в  конечном счёте и  составляют спортивную 
структуру.

Второй этап посвящён адаптации технологии к  куль-
туре и методологии клуба.

Мы считаем, что программное обеспечение для управ-
ления — это своего рода сейф, в котором хранится самое 
ценное, что может быть у футбольного клуба: его история, 
философия, менталитет, традиции…

Все футбольные клубы разные. У каждого из них свои 
потребности и цели. Технология должна уметь адаптиро-
ваться к этим потребностям и целям. Работа спортивных 
менеджеров, поддерживаемая технологиями, должна быть 
сосредоточена на различных тренировках для разных ко-
манд и пытаться унифицировать методы работы во всех 
из них.

Различные тренерские штабы, входящие в  струк-
туру клуба, должны определять ряд целей на спортивном 
уровне не только для своей команды, но и ставить индиви-
дуальные (улучшающие) цели для каждого члена команды.

И эти цели должны быть согласованы во всём клубе и ре-
гулярно отслеживаться и контролироваться. Все эти данные 
программное обеспечение для управления футбольным 
клубом должно не только хранить, но и  анализировать, 
управлять ими и использовать для развития и прогресса.

И наконец, третий этап  — это постепенное развитие 
игроков.

Как только программное обеспечение для управления 
будет хорошо настроено, адаптировано к  потребностям 
и  целям клуба и  успешно внедрено, можно будет пожи-
нать плоды.

Благодаря объективным и  субъективным данным, 
которые собираются в  течение времени во время тре-
нировок и  матчей, клуб сможет сравнивать ощущения 
игроков, быстро принимать решения и получать инфор-
мацию для выявления различных ситуаций и сценариев, 
чтобы предугадывать и предлагать решения.

Только таким образом каждый футбольный клуб 
сможет способствовать развитию (техническому, физи-
ческому и  тактическому) каждого из своих игроков, ко-
торые, безусловно, должны защищать цвета клуба.

Зачастую «спортивные компании» составляют лишь 
краткосрочные планы, главной целью которых является 
выживание каждой команды (и каждого футболиста, вхо-
дящего в её состав) в течение следующего сезона, а не её 
развитие и рост в течение нескольких последующих лет.

Хотя это может показаться клише, мы все знаем, что 
в футболе важнее всего результат и этот спрос часто за-
ставляет менеджеров забывать о  долгосрочном выжи-
вании, которое на самом деле важнее всего.
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Комплексное строительство автозаправочной станции с придорожным сервисом 
в Усть-Каменогорске: стратегическая значимость и экономическое обоснование

Бейсембаев Саян Болтабаевич, студент
Maqsut Narikbayev University (г. Астана, Казахстан)

Статья посвящена разработке и анализу бизнеспроекта по строительству автозаправочной станции (АЗС) с при-
дорожным сервисом на выезде из города УстьКаменогорска. Работа опирается на рыночный анализ, финансовую модель 
и нормативноправовую базу, а также рассматривает стратегические перспективы развития участка дороги с учётом 
строящегося транспортнологистического комплекса (ТЛК). Особое внимание уделено модели реализации проекта по 
франшизе и возможностям дальнейшего расширения.

Ключевые слова: автозаправочная станция, придорожный сервис, франшиза, инвестиционный проект.

Введение. В современных условиях транспортная ин-
фраструктура является ключевым фактором регио-

нального роста. ВосточноКазахстанская область демон-
стрирует устойчивое увеличение объёмов дорожного 
трафика, что формирует спрос на современные услуги 
придорожного сервиса. Однако существующие объекты 
не покрывают растущие потребности водителей, логи-
стических компаний и туристов [2]. Строительство АЗС 
в стратегически важной локации — на выезде из УстьКа-
меногорска в сторону станции Улан — является своевре-
менным и социально значимым проектом.

Модель реализации проекта. Проект планируется 
реализовать через франчайзинг, что позволяет обеспе-
чить стандарты качества, ускорить ввод в  эксплуатацию 
и  снизить операционные риски. Использование фран-
шизы даёт доступ к корпоративной логистике, методикам 
обучения персонала, сервисным регламентам и  мар-
кетинговой поддержке [3]. Это повышает конкуренто-
способность будущей АЗС и  позволяет выйти на рынок 
с сильным брендом.

Франчайзинговая модель предполагает строительство 
объекта «под ключ», включая: топливные резервуары, 
6 топливораздаточных колонок, сервисную зону, мини-
маркет, инженерные сети, систему безопасности, благо-
устройство территории и  парковку. Отдельные зоны до-
пускают дальнейшее развитие: строительство автомойки, 
шиномонтажа, кафе, зарядной станции для электромо-
билей. Эти направления остаются потенциальными точ-
ками роста на будущее [1].

Рыночные предпосылки. Уникальность выбранной 
локации связана с  тем, что она находится на республи-
канской трассе А3 (Усть-Каменогорск  — Алматы). Ин-

тенсивность движения на участке составляет 2 488 транс-
портных средств в сутки, при этом около 32 % — грузовой 
транспорт [4]. Проведённый опрос среди водителей и жи-
телей города показал, что ключевыми услугами, вызываю-
щими наибольший спрос, являются удобный минимаркет, 
кафе с  горячими блюдами, зоны отдыха и  технические 
сервисы (подкачка шин, бытовые удобства) [1]. В  не-
посредственной близости ведется строительство круп-
ного транспортнологистического комплекса. ТЛК станет 
базой для транспортных компаний, складских операторов 
и экспедиторов, что создаст дополнительный стабильный 
поток корпоративных клиентов.

Строительство и этапность реализации. Реализация 
проекта запланирована на период 2027–2028  гг. На 2027 
год приходится проектирование, получение разрешений, 
заключение франчайзингового договора и начало строи-
тельных работ. Завершение строительства и запуск в экс-
плуатацию запланированы на 2028 год [1].

Финансовоэкономическое обоснование. Расчёты по-
казывают устойчивую экономическую эффективность 
проекта. Годовой объём реализации топлива в  первый 
год прогнозируется на уровне 15 108 тонн, что форми-
рует выручку в 3 462 млн тенге. Показатели окупаемости 
убедительно демонстрируют жизнеспособность проекта: 
NPV — 1 146 млн тенге, IRR — 40 %, срок окупаемости — 
2,9 года [1].

Социальноэкономический эффект. Проект создаёт 
27 рабочих мест, стимулирует развитие малого бизнеса 
и  увеличивает налоговые поступления в  региональный 
бюджет. Удобная локация и  высокие стандарты обслу-
живания позволят повысить комфорт и безопасность до-
рожного движения [1]. Близость ТЛК создаёт синерге-
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тический эффект, формируя единый инфраструктурный 
кластер.

Заключение. Строительство АЗС с  придорожным 
сервисом в  УстьКаменогорске является стратегически 
важным проектом, способствующим развитию транс-
портной инфраструктуры региона. Использование фран-

чайзинговой модели, перспективы расширения объекта 
и высокая экономическая эффективность делают проект 
значимым как для инвесторов, так и для региона. Реали-
зация проекта в 2027–2028 гг. обеспечит устойчивый рост 
сервиса, поддержит развитие логистики и улучшит каче-
ство обслуживания автомобилистов.
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В статье анализируется роль малого и среднего бизнеса в России, чья значимость для экономики страны за последние 
годы существенно возросла. Автор акцентирует внимание на основных трудностях, с которыми сталкиваются субъ-
екты данного сектора экономики на различных этапах ведения своей деятельности, особенно выделяя вопросы налогооб-
ложения и доступности кредитных ресурсов. Разобраны не только существующие препятствия и вызовы предприятий, 
возникающие в процессе их развития и ежедневного функционирования, но и рассмотрены потенциальные направления 
совершенствования их деятельности. Описаны методы увеличения продуктивности хозяйствующих субъектов малого 
и среднего бизнеса, что может способствовать укреплению их позиций в экономике Российской Федерации.

Ключевые слова: малый бизнес, среднее предпринимательство, правовые гарантии, институты развития, кон-
трольные каникулы, критерии МСП.

Small and medium-sized businesses in the Russian economy today

The article analyzes the role of small and medium-sized businesses in Russia, whose importance for the country’s economy has 
significantly increased in recent years. The author focuses on the main challenges faced by entities in this sector of the economy at 
various stages of their operations, particularly highlighting issues related to taxation and access to credit resources. The article not only 
examines the existing obstacles and challenges faced by businesses during their development and daily operations, but also explores 
potential areas for improvement. It describes methods for increasing the productivity of small and medium-sized businesses, which 
can help strengthen their position in the Russian economy.

Keywords: small business, medium entrepreneurship, legal guarantees, development institutions, supervisory holidays, SME 
criteria.

Эффективное функционирование и  развитие субъ-
ектов малого и среднего бизнеса возможны лишь при 

наличии определённых для этого предпосылок, среди ко-
торых выделяются общественная и экономическая устой-
чивость, транспарентность рыночного пространства, 
а  также отсутствие ограничений для участников хозяй-
ственной деятельности [4]. Значимость экономической 

свободы, как подчеркивала Маргарет Тэтчер, заключается 
в  её фундаментальной роли для становления и  поддер-
жания любых других форм свободы; только на её основе 
возможен прогресс и  качественные изменения в  эконо-
мике, включая переход к  более высоким ступеням раз-
вития как для бизнеса в  целом, так и  для малых пред-
приятий [5].
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Сегодня именно сегмент малого предприниматель-
ства становится одним из базовых факторов, влияющих 
на формирование структуры, объёма и характеристик ва-
лового внутреннего продукта, а также на динамику эконо-
мического роста государства [2]. В передовых экономиках 
мира на малый и  средний предпринимательский сектор 
приходится порядка 60–70 % итогового ВВП, подтверждая 
критическую важность этого сегмента для национальной 
экономики. Российская Федерация, согласно инфор-
мации Росстата за 2022 год, достигла исторического пока-
зателя — участие малых и средних предприятий в струк-
туре ВВП увеличилось до 21 %, что оказалось наивысшим 
уровнем с 2017 года.

Ожидается [1], что в 2026г. этот процент должен вы-
расти до 32,5 %.

Приведенные данные означают, что в  России у  пред-
приятий из этой сферы хозяйственной деятельности ве-
лики резервы роста.

Изучая аспекты малого предпринимательства в России, 
нельзя не остановиться на самом понятии малого бизнеса. 
Для этого следует обратиться к Федеральному закону «О 
развитии малого и среднего предпринимательства в РФ» 
[3], согласно которому «к субъектам малого и  среднего 
предпринимательства относятся <...> хозяйственные об-
щества, хозяйственные товарищества, хозяйственные 
партнерства, производственные кооперативы, потреби-
тельские кооперативы, крестьянские (фермерские) хозяй-
ства и индивидуальные предприниматели» (ст.4, п.1), со-
ответствующие условиям:

1.	 Состав учредителей: «Участники хозяйствен-
ного общества либо хозяйственного товарищества  — 
Российская Федерация, субъекты Российской Феде-
рации, муниципальные образования, общественные 
или религиозные организации (объединения), благо-
творительные и иные фонды (за исключением инвести-
ционных фондов) владеют суммарно не более чем два-
дцатью пятью процентами долей в  уставном капитале 
общества с ограниченной ответственностью либо скла-
дочном капитале хозяйственного товарищества или не 
более чем двадцатью пятью процентами голосующих 
акций акционерного общества, а участники хозяйствен-
ного общества либо хозяйственного товарищества  — 
иностранные юридические лица и (или) юридические 
лица, не являющиеся субъектами малого и  среднего 
предпринимательства, владеют суммарно не более чем 
сорока девятью процентами долей в уставном капитале 
общества с ограниченной ответственностью либо скла-

дочном капитале хозяйственного товарищества или 
не более чем сорока девятью процентами голосующих 
акций акционерного общества» (ст.4, п. 1.1.), «доля уча-
стия, принадлежащая одному или нескольким юридиче-
ским лицам, не являющимся СМСП, не должна превы-
шать 25 %».

2.	 Средняя численность работников за предшеству-
ющий календарный год не должна превышать:

1)	 от 101 до 250 человек включительно — для средних 
предприятий (ст.4, п.2)

2)	 до 100 человек включительно  — для малых пред-
приятий, среди которых выделяются микропред-
приятия — до 15 человек (ст.4, п.2).

3.	 Предельный «...доход <...>, полученный от осуще-
ствления предпринимательской деятельности за предше-
ствующий календарный год, <...> не должен превышать 
предельные значения, установленные Правительством 
Российской Федерации» (ст.4, п. 2.3).

Таким образом, взаимосвязь динамики малого и сред-
него бизнеса с процессами становления российской эко-
номики проявляется в  целой совокупности факторов, 
определяющих структуру занятости и  параметры эко-
номического развития страны. Несмотря на наметив-
шуюся тенденцию к формированию условий для увели-
чения числа рабочих мест, укрепления бюджетной базы 
посредством налоговых поступлений на различных ад-
министративных уровнях, а  также расширения сферы 
потребительских услуг, все еще остаются нерешённые 
задачи, препятствующие эффективному развитию этого 
сектора.

Современная практика указывает на необходимость 
внедрения изменений, включающих оптимизацию ме-
ханизмов выдачи займов, снижение кредитной нагрузки 
посредством уменьшения процентных ставок для пред-
ставителей малого и среднего бизнеса и обеспечение це-
лостности налоговой политики. Ключевым вызовом 
продолжает оставаться модернизация инструментов кре-
дитования предпринимателей, требующая согласован-
ного участия как государственных регуляторов, так и фи-
нансовых институтов.

На современном этапе вопросам внесения изменений 
в систему налогообложения отводится ведущая роль, по-
скольку создание транспарентной, чётко регулируемой 
и экономически аргументированной налоговой среды су-
щественно влияет на формирование доходной части бюд-
жета и  мотивирует предпринимателей к  дальнейшему 
росту и расширению своей деятельности.
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Совершенствование кадровой политики в органах местного управления
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В данной статье рассматриваются особенности правового и нормативного регулирования кадровой политики в ор-
ганах местного самоуправления. Авторы детально анализируют, как действующие законодательные нормы влияют на 
формирование и управление кадровым составом на местном уровне. Особое внимание уделяется наиболее острым про-
блемам, связанным с подбором, подготовкой и эффективным использованием кадров.

Ключевые слова: органы местного самоуправления, кадровая политика в органах местного самоуправления, муници-
пальная служба, целевое обучение, кадровый резерв.

Improvement of personnel policy in local government bodies

This article examines the features of legal and regulatory frameworks governing personnel policy in local self-government bodies. 
The authors provide a detailed analysis of how current legislative norms influence the formation and management of personnel at 
the local level. Special attention is given to the most pressing issues related to recruitment, training, and effective utilization of staff.

Keywords: local self-government bodies, personnel policy in local self-government, municipal service, targeted training, talent pool.

Одним из ключевых аспектов управления на уровне 
муниципалитетов является формирование и  под-

держание квалифицированного кадрового состава для 
органов местного самоуправления. Сегодня именно ка-
дровая политика выходит на первый план, поскольку от 
профессионализма и  опыта специалистов зависит каче-
ство решения вопросов, затрагивающих жизнь местного 
сообщества. Чем компетентнее сотрудники, тем эффек-
тивнее они способны справляться с  задачами, которые 
стоят перед муниципальной властью.

Конституция Российской Федерации подчеркивает са-
мостоятельность местного самоуправления. В статье 130 
отмечается, что население решает вопросы местного зна-
чения самостоятельно, а  реализуется эта деятельность 
через органы местного самоуправления. В статье 131 уточ-
няется, что такая деятельность осуществляется в пределах 
муниципальных образований. Таким образом, органы 
местной власти являются частью системы публичной 
власти страны и выступают ее важным звеном, обеспечи-
вающим управление на местах.

Исследователи  Н.  А.  Гаургаева и  О.  А.  Мухорьянова 
подчеркивают, что кадровая политика в муниципальном 
управлении рассматривается как особое направление дея-

тельности, направленное на обеспечение местной власти 
квалифицированными специалистами, соответствую-
щими целям и  потребностям конкретного муниципаль-
ного образования. По сути, её ключевая задача заключа-
ется в  создании таких условий, при которых возможно 
формирование профессионального, компетентного и от-
ветственного кадрового состава, способного эффективно 
выполнять долгосрочные программы и стратегические за-
дачи территории.

Кадровая политика органов местного самоуправления 
в России опирается на разветвлённую систему норматив-
но-правовых документов. На вершине этой системы стоят 
Конституция Российской Федерации, федеральные за-
коны и подзаконные акты — указы, распоряжения, поста-
новления, приказы, а также методические рекомендации 
и различные инструктивные материалы.

Следующий уровень — региональный: здесь вопросы, 
связанные с  кадровым обеспечением муниципалитетов, 
регулируются законами субъектов РФ и  нормативными 
актами органов исполнительной власти региона.

Завершают структуру документы местного уровня  — 
решения и  распоряжения органов муниципального са-
моуправления, которые конкретизируют и  адаптируют 
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общие требования с  учётом особенностей конкретного 
муниципального образования.

Правовое регулирование работы с кадрами в системе 
местного самоуправления опирается на целый комплекс 
нормативных документов. К  ключевым относятся Кон-
ституция Российской Федерации, трудовое законода-
тельство, Федеральный закон №  131-ФЗ, определяющий 
общие принципы организации местного самоуправления, 
и  Федеральный закон №  25-ФЗ, посвящённый муници-
пальной службе. Дополняют их другие федеральные акты, 
региональные законы, а также уставы и нормативные до-
кументы муниципальных образований.

Эти нормы федерального уровня задают общие пра-
вила и  требования, на основе которых выстраивается 
деятельность органов местного самоуправления. Благо-
даря им создаётся единая правовая основа, позволяющая 
муниципалитетам и  субъектам РФ разрабатывать соб-
ственную кадровую политику с учётом специфики терри-
тории и потребностей местного сообщества.

Муниципальная служба в  российском законодатель-
стве определяется как особый вид профессиональной 
деятельности граждан. Согласно положениям Федераль-
ного закона «О муниципальной службе в Российской Фе-
дерации» от 2 марта 2007 года №  25-ФЗ, такая деятель-
ность ведётся на постоянной основе и осуществляется на 
специально установленных должностях муниципальной 
службы, которые занимают на основании трудового 
договора.

Тот же закон, в статье 16 (часть 1), устанавливает ряд 
требований, выполнение которых необходимо для по-
ступления на муниципальную службу. К ним относятся:

—	 достижение гражданином совершеннолетия;
—	 владение русским языком как государственным;
—	 соответствие установленным квалификационным 

нормам для конкретной должности;
—	 отсутствие запретов и  ограничений, препятству-

ющих прохождению муниципальной службы.
Иными словами, претендент на муниципальную долж-

ность должен быть не только совершеннолетним и компе-
тентным, но и обладать необходимым правовым статусом, 
позволяющим ему выполнять обязанности муниципаль-
ного служащего.

Вопрос ограничений, из-за которых человеку могут 
отказать в  поступлении на муниципальную службу, ре-
гулируется статьёй 13 Федерального закона «О муни-
ципальной службе в  Российской Федерации» от 2 марта 
2007 года № 25-ФЗ. В ней перечислен ряд оснований, при 
наличии которых гражданин не может быть принят на 
такую должность. К  ним относятся: признание человека 
полностью или частично недееспособным; наличие су-
димости или назначенного наказания, которое делает 
дальнейшее прохождение муниципальной службы не-
возможным; нежелание проходить процедуру получения 
доступа к  сведениям, имеющим статус государственной 
или иной охраняемой тайны; заболевания, препятству-
ющие исполнению служебных обязанностей; а также пре-

доставление заведомо ложной информации и некоторые 
другие обстоятельства.

На уровне регионов вопросы кадровой политики регу-
лируются через принятие законов субъектов Российской 
Федерации, которые определяют особенности муници-
пальной службы и устанавливают основные принципы ра-
боты с кадрами. Например, в Свердловской области дей-
ствует Закон «Об особенностях муниципальной службы 
на территории Свердловской области» от 29 октября 2007 
года № 136-ОЗ. Кроме того, субъекты РФ разрабатывают 
типовые квалификационные требования для замещения 
должностей муниципальной службы, которые дополняют 
федеральное законодательство и уточняют его положения 
на местном уровне.

Значительную роль в  формировании кадровой поли-
тики на местах играют также муниципальные правовые 
акты. К ним относятся:

1.	 Устав муниципального образования, а  также пра-
вовые акты, принятые на местных референдумах или 
сходах граждан.

2.	 Нормативные и  другие правовые акты, утвер-
ждаемые представительным органом муниципального 
образования.

3.	 Акты главы муниципального образования, включая 
постановления, распоряжения администрации и решения 
иных органов и  должностных лиц, уполномоченных на 
это уставом муниципального образования.

Таким образом, система регулирования кадровой по-
литики на региональном и  муниципальном уровнях 
представляет собой сочетание федеральных норм, ре-
гиональных законов и  локальных правовых актов, обес-
печивающих полноценное управление муниципальными 
кадрами.

Эффективность работы органов местного самоуправ-
ления напрямую зависит от уровня профессионализма их 
кадров. Муниципальные служащие, руководители и спе-
циалисты должны соответствовать современным тре-
бованиям государственной кадровой политики. Они не 
только решают текущие задачи развития территории, 
но и  играют ключевую роль в  укреплении системы пуб-
личной власти и российской государственности в целом.

Исследования последних лет показывают, что про-
фессиональная компетентность муниципальных работ-
ников постепенно растёт, а кадровый потенциал органов 
местного самоуправления улучшается. Тем не менее, ис-
пользование современных кадровых технологий в  ис-
полнительных органах муниципалитетов остаётся огра-
ниченным. Причинами этого являются устаревшие 
стереотипы кадровой политики и  недостаточная подго-
товка специалистов кадровых служб.

Для муниципальных органов по-прежнему актуален 
поиск и внедрение эффективных методов формирования, 
накопления и  развития кадрового потенциала, включая 
создание и  использование резерва управленческих ка-
дров. Сегодняшние нормативные процедуры развития 
персонала во многих случаях остаются формальными 
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и ещё не превратились в действенный инструмент реали-
зации муниципальной кадровой политики.

В современном государственном управлении наблю-
дается активное применение методов, направленных на 
повышение эффективности кадровой работы. Логичным 
шагом является перенос успешных практик и  в органы 
местного самоуправления. Принципы клиентоцентрич-
ности создают основу для анализа состояния кадровой 
службы, разработки мероприятий по её улучшению 
и  оценки их результативности. Такой подход учиты-
вает интересы как внутренних клиентов HR-службы, 
так и  внешних пользователей услуг органа местного 
управления.

Клиентоцентричность определяется как стратегия, 
при которой органы и  организации осуществляют ком-
плекс действий для выявления потребностей клиента 
и стремятся не только удовлетворить их, но и превзойти 
ожидания.

Внедрение клиентоцентричного подхода в  муници-
пальные структуры способствует укреплению престижа 
службы, формированию культуры, ориентированной на 
конкретные результаты для клиента, а не только на фор-
мальное выполнение обязанностей. Кроме того, это повы-
шает удовлетворённость сотрудников, их вовлечённость 
и мотивацию, создавая более эффективную и прозрачную 
систему управления персоналом.

Для обеспечения эффективного комплектования ор-
ганов местного самоуправления квалифицированными 
кадрами одним из ключевых факторов является повы-
шение уровня заработной платы сотрудников. При этом 

она должна как минимум соответствовать среднему 
уровню оплаты труда на рынке, чтобы муниципальная 
служба оставалась привлекательной для специалистов. 
Реализация этого направления требует комплексного 
подхода и внесения изменений в существующую систему 
муниципального управления. Важным дополнением к фи-
нансовой поддержке становится законодательное закреп-
ление дополнительных социальных гарантий и  мер под-
держки для работников муниципальных органов.

Помимо материального стимулирования, значи-
тельную роль в  повышении мотивации муниципальных 
служащих играют моральные поощрения. Эффективной 
практикой является внедрение системы присвоения по-
чётных званий, отражающих профессиональные до-
стижения и  вклад сотрудника в  работу администрации. 
Так, например, можно ввести звания «Почётный муни-
ципальный служащий» или «Лучший молодой муници-
пальный служащий», которые будут отмечать наиболее 
значимые результаты труда и  заслуги. Решение о  при-
своении званий может основываться на комплексной 
оценке деятельности, включая мнения коллег и руковод-
ства, а  также анализ конкретных профессиональных до-
стижений и вклада в развитие территории.

В итоге для укрепления кадрового потенциала органов 
местного самоуправления предлагается активнее привле-
кать молодых специалистов. Одним из возможных ин-
струментов является внедрение практики заключения 
целевых договоров с  образовательными учреждениями, 
предусматривающих последующее трудоустройство вы-
пускников на муниципальной службе.
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Современное управление информационной безопас-
ностью (ИБ) (Information Security Management  — 

ISM)  — это целостный подход к  регулированию защит-
ными механизмами, которые внедряет организация для 
гарантирования конфиденциальности, доступности и це-
лостности данных в условиях существующих угроз и уяз-
вимостей. В  эпоху цифровой трансформации, когда ин-
формация превратилась в ключевой актив, эффективный 
менеджмент безопасности данных становится не просто 
технической задачей, а  стратегической функцией, непо-
средственно влияющей на устойчивость бизнеса, его ре-
путацию и конкурентные позиции [1].

Для компаний любого масштаба внедрение всеобъем-
лющей системы безопасности позволяет не только обез-
опасить критически важные сведения, но и  обеспечить 
соответствие регуляторным нормам, минимизировать 
операционные риски и укрепить доверие клиентов и кон-
трагентов. Центральная цель управления ИБ заключается 
в  менеджменте рисков. Этот процесс включает иденти-
фикацию и оценку угроз, с которыми сталкивается орга-
низация при защите активов, а  также информирование 
всех заинтересованных сторон о  выявленных рисках. 
Для этого необходимо последовательно выполнять шаги 
по определению и  оценке активов, включая анализ цен-
ности их конфиденциальности, целостности, доступности 
и возможности восстановления.

Рассмотрим базовые принципы и концептуальные основы 
в  управлении ИБ. Фундаментальной концепцией в  управ-
лении ИБ выступает триада CIA (Confidentiality, Integrity, 
Availability) — три ключевых принципа, образующих основу 
любой программы защиты информации (рис.) [2].

В условиях роста изощренности кибератак и  ужесто-
чения нормативных требований компаниям следует пе-
реходить от реактивных к проактивным методам управ-
ления безопасностью информации.

Управление ИБ превратилось в  неотъемлемый эле-
мент современных организационных структур, поскольку 
оно обеспечивает защиту масштабных баз данных, ха-
рактерных для крупных компаний. В  таких базах часто 
содержится конфиденциальная информация, включая 
персональные идентификаторы и  финансовые записи. 
Компрометация этих данных способна подорвать репу-
тацию компании или поставить под угрозу сведения мил-
лионов людей. По этой причине управление ИБ часто рас-

сматривается в  контексте практик кибербезопасности, 
многие из которых тесно связаны или напрямую приме-
няются в системах управления информационной безопас-
ностью (ISMS) [3].

Рассмотрим процесс управления рисками ИБ. Управ-
ление рисками является ядром ISM и состоит из нескольких 
взаимосвязанных этапов, представленных в табл. 1.

Существует ряд широко признанных международных 
стандартов и фреймворков, предлагающих организациям 
методологии для построения эффективного управления 
ИБ [4].

·Серия ISO/IEC 27000: Наиболее известный междуна-
родный стандарт для систем управления ИБ (ISMS). ISO/
IEC 27001 определяет требования к  ISMS, а  сопутству-
ющие стандарты (например, ISO/IEC 27002) содержат 
рекомендации по внедрению средств контроля. Соот-
ветствие ISO/IEC 27001 свидетельствует о  том, что ор-
ганизация внедрила систему для менеджмента рисков, 
связанных с безопасностью данных, и что эта система со-
ответствует лучшим практикам и  принципам, закреп-
ленным в данном стандарте.

–	 Фреймворк ITIL: Набор концепций, политик 
и лучших практик для эффективного управления ИТ-ин-
фраструктурой, услугами и  безопасностью, имеющий 
определенные сходства с ISO/IEC 27001.

–	 COBIT: Фреймворк, разработанный ISACA, ко-
торый помогает специалистам разрабатывать и внедрять 
стратегии управления информацией и рисками, миними-
зируя негативные последствия и усиливая контроль.

–	 NIST Cybersecurity Framework: Добровольный 
фреймворк, состоящий из стандартов, рекомендаций 
и лучших практик для управления кибербезопасностью.

Управление ИБ по своей сути означает управление 
и снижение различных угроз и уязвимостей для активов, 
балансируя усилия, затрачиваемые на противодействие 
им, через оценку вероятности их реализации. Эту логику 
можно обобщить в Теории защиты мотивации (Protection 
Motivation Theory  — PMT), которая «стремится объяс-
нить, почему люди принимают protective поведение». 
В  PMT выделяются два ключевых механизма: оценка 
угрозы и оценка совладания.

Оценка рисков включает анализ следующих элементов:
–	 Угрозы: Нежелательные события, способные вы-

звать умышленную или случайную потерю, повреждение 
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или неправомерное использование информационных ак-
тивов. Угрозы могут исходить из различных источников: 
киберпреступники, недовольные сотрудники, природные 
катастрофы или человеческие ошибки.

–	 Уязвимости: Слабые места в  системах защиты, ко-
торые могут быть использованы угрозами. Уязвимости 

бывают техническими (неустановленные обновления), 
процедурными (отсутствие политик управления па-
ролями) или человеческими (недостаточная осведом-
ленность).

–	 Воздействие и  вероятность: Оценка потенци-
ального ущерба от реализации угроз через уязвимости 

 

Рис. 1. Основные принципы организации производственных процессов

Таблица 1. Процесс управления рисками информационной безопасности

Этап Содержание Методы и инструменты

Идентификация активов
Выявление и каталогизация всех ин-
формационных активов организации

Инвентаризация систем, классификация 
данных, карты информационных потоков

Оценка угроз и уязвимостей
Анализ потенциальных источников 
угроз и существующих уязвимостей

Анализ угроз. сканирование уязвимостей, 
пантест-тестирование

Оценка вероятности и воздей-
ствия

Определение вероятностей реализации 
угроз и масштаба последствий

Матрицы рисков, количественные и каче-
ственные методы оценки

Выбор мер контроля
Разработка и внедрение мер и сни-

жению рисков до приемлемого уровня
Политики безопасности, технические сред-

ства защиты, обучение сотрудников

Мониторинг и переоценка
Постоянное отслеживание эффектив-
ности и контроля и изменения рисков

Аудит безопасности, пересмотр политик, 
анализ инцидентов
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и  серьезности возникающего риска; анализ затрат 
и выгод может быть частью этой оценки или проводиться 
отдельно.

Для количественной и качественной оценки рисков ис-
пользуются различные методы. Пример матрицы оценки 
рисков ИБ представлен в табл. 2.

Таблица 2. Пример матрицы оценки рисков информационной безопасности

Вероятность / Воздействие Незначительное (1) Умеренное (2) Серьезное (3) Критическое (4)
Очень высокая (4) Средний (4) Высокий (8) Очень высокий (12) Критический (16)

Высокая (3) Низкий (3) Средний (6) Высокий (9) Очень высокий (12)
Средняя (2) Низкий (2) Средний (4) Средний (6) Высокий (8)
Низкая (1) Очень низкий (1) Низкий (2) Низкий (3) Средний (4)

На основе такой матрицы организация может класси-
фицировать риски и определить приоритеты для их обра-
ботки. Риски с оценкой «критический» и «очень высокий» 
требуют немедленного внимания и  разработки мер по 
снижению.

После идентификации и  оценки рисков организация 
может выбрать одну из четырех основных стратегий:

1.	 Снижение риска: Внедрение соответствующих 
средств контроля для уменьшения вероятности или воз-
действия риска до приемлемого уровня. Это наиболее рас-
пространенный подход.

2.	 Принятие риска: Осознанное решение принять риск 
без внедрения дополнительных мер контроля, обычно 
когда затраты на обработку превышают потенциальные 
потери.

3.	 Избегание риска: Решение об отказе от деятель-
ности, связанной с  риском, или о  внесении изменений 
в деятельность, чтобы полностью исключить риск.

4.	 Передача риска: Передача ответственности за риск 
третьей стороне, например, через страхование кибер-
рисков или соглашения об уровне обслуживания.

Успешное внедрение управления ИБ требует сильной 
поддержки со стороны высшего руководства и  инте-
грации во все бизнес-процессы. Исследования показы-
вают, что неудачи в ISMS часто могут быть связаны с не-

эффективным управлением рисками, поверхностным 
пониманием проблем или рассогласованностью целей 
с руководством.

Именно поэтому некоторые компании выбирают найм 
или введение должности Главного руководителя по ИБ 
(Chief Information Security Officer — CISO). CISO часто от-
вечает за руководство политикой, согласование безопас-
ности с  бизнес-целями, управление рисками и  соответ-
ствием, а  также за коммуникацию между руководством 
и техническими командами.

Внедрение комплексной системы управления, осно-
ванной на признанных стандартах (таких как ISO 27001) 
и адаптированной к специфике бизнеса, позволяет компа-
ниям не только защитить критически важные активы, но 
и  продемонстрировать стейкхолдерам свою привержен-
ность ИБ.

В конечном счете, эффективное управление ИБ — это 
не просто техническая необходимость, а  стратегическое 
преимущество в современной цифровой экономике.

Как отмечается в исследованиях, «компании, принима-
ющие холистический подход, описанный в ISO/IEC 27001, 
обеспечивают встраивание ИБ в  организационные про-
цессы, информационные системы и средства управления. 
Они достигают высокой эффективности и  часто стано-
вятся лидерами в своих отраслях.
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Управленческая работа — это интеллектуальный труд, который, хотя и не создает материальные объекты напрямую, 
является важной частью общего процесса производства и, следовательно, считается производительным трудом.

Трудовая активность людей в сфере производства становится предметом управленческого воздействия лишь в пре-
образованной форме — через информационные процессы и их различные проявления. Информация выступает специ-
фическим объектом, на который направляется управленческая работа. Управленческий труд включает в себя логиче-
ское мышление, творчество и использование технологий для обработки, анализа и применения информации.

Основная задача управленцев — определять цели, разрабатывать способы их достижения и организовывать работу кол-
лектива. Руководители, работая с информацией, принимают решения, необходимые для улучшения работы организации. 
Для этого они используют информационные технологии и организационные инструменты. Результатом управленческой дея-
тельности являются управленческие решения, которые влияют на работу организации и оцениваются по достижению по-
ставленных целей. Эти решения реализуются через конкретные действия, направленные на преобразование деятельности. 
Управленческое воздействие на коллектив — это уникальный результат профессиональной управленческой работы [1,2].

Совокупность перечисленных характеристик формирует комплекс психологических особенностей управленческого 
труда, который отличает его от других профессиональных сфер. Степень проявления этих особенностей зависит от 
уровня управленческой иерархии: чем выше статус руководителя, тем ярче выражены характерные черты его деятель-
ности. Континуум управленческих ролей простирается от руководства малыми группами до управления крупными ор-
ганизациями (табл. 1).

Таблица 1. Характеристики управленческого труда

Аспект Описание

Природа труда
Умственный, производительный труд, не создающий материальные блага напрямую, но 

являющийся частью труда совокупного рабочего
Объект труда Информация

Основное содержание
Определение целей, формирование методов их достижения, организация коллективной 

деятельности
Инструменты Организационная и вычислительная техника

Результат Управленческие воздействия (решения), влияющие на деятельность организации
Оценка результата По степени достижения стратегических и оперативных целей

В современности существует множество подходов к пониманию сущности управленческой деятельности, каждый из 
которых раскрывает отдельную её сторону. Эти подходы делятся на организационные (внепсихологические) и психоло-
гические. Организационные направления исторически сложились раньше и получили большее развитие, поэтому они 
преобладают (табл. 2) [3].

Таблица 2. Подходы к анализу управленческой деятельности

Подход Основная идея Представители/Примеры

Микроанализ
Разложение деятельности на элементарные операции 

(«терблиги»»), изучение временной структуры
Ф. У. Тейлор

Эмпирический анализ
Изучение крупных компонентов деятельности через 

классификацию задач и ситуаций
Анализ видов содержания труда, си-

туационный анализ
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Подход Основная идея Представители/Примеры

Ролевой подход
Управление как выполнение социальных ролей в про-

цессе межличностного взаимодействия
Г. Юкл

Дименсиональный 
подход

Анализ через измерения менеджерского поведения (19 
параметров)

Г. Юкл

Нормативный подход
Сравнение индивидуального стиля с нормативно одоб-

ренным способом деятельности (НОСД)
-

Функциональный 
подход

Анализ через выполнение основных управленческих 
функций

Административная школа (Файоль)

Зарождение микроанализа управленческой деятельности относится к рубежу XIX–XX веков и связано с работами по 
научной организации труда (Ф. У. Тейлор и др.). Исследование относительно простых профессиональных действий по-
зволило сформулировать универсальный вывод: любую деятельность можно разложить на повторяющийся набор эле-
ментарных операций (табл. 3).

Таблица 3. Сравнительный анализ подходов к управленческой деятельности

Критерий Микроанализ Ролевой подход Функциональный подход

Единица анализа
Элементарные 

действия(«терблиги»)
Социальные роли Управленческие функции

Уровень обобщения Низкий Средний Высокий

Преимущества Детальность, объективность
Учет межличностного 

взаимодействия
Системность, 

универсальность

Недостатки
Игнорирует содержательную 

основу
Не раскрывает механизмы 

деятельности
Может быть слишком 

абстрактным

Микроанализ предполагает описание наиболее мелких единиц деятельности — «терблигов» — и установление их 
временной структуры. Такой технократический подход был перенесен на анализ управленческого труда. Управленче-
ская деятельность состоит из множества коротких и часто меняющихся действий руководителя: общение, коммуни-
кации, реагирование на события, отдача распоряжений и т. д. Исследования показали, что рабочий день руководителя 
насыщен разнообразными и быстро сменяющимися действиями, которых может быть более двухсот за восемь часов [4].

Временной анализ как вторая разновидность микроанализа направлен на исследование распределения рабочего 
времени руководителя. Он выявляет долю времени, затрачиваемую на различные компоненты деятельности. Так было 
установлено, что значительная часть управленческих действий длится менее девяти минут, тогда как лишь небольшая 
часть продолжается более часа (табл. 4).

Таблица 4. Временной анализ управленческой деятельности

Характеристика Результат анализа
Количество действий за день Более 200

Действия короче 9 минут Значительная часть
Действия длиннее часа Небольшая часть

Основной способ коммуникации Вербальное общение
Типичные черты Фрагментарность, частая смена задач, прерывания

Микроанализ позволяет выявить следующие особенности управленческой работы: высокий уровень насыщенности 
кратковременными действиями; постоянное вмешательство внешних факторов; широкая сеть контактов; преимуще-
ственное использование вербальной коммуникации; фрагментарность и незавершённость многих действий; быстрое 
переключение между задачами; совмещение нескольких дел; систематические прерывания работы вследствие неожи-
данных обстоятельств. Однако этот анализ описывает лишь внешнюю, объективную сторону управления [5,6].

Эмпирический анализ ориентирован на изучение более крупных компонентов управленческой деятельности. Он 
включает:

Таблица 2 (продолжение)
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1)	 анализ видов содержания труда руководителя, предполагающий классификацию множества «мелких» дел в не-
сколько основных групп;

2)	 анализ представления этих видов в деятельности руководителя — их удельного веса, значимости, способов реа-
лизации.

Ситуационный анализ как разновидность эмпирического подхода предполагает выделение и изучение конкретных 
управленческих ситуаций. Он используется и в исследовательской практике, и в обучении менеджеров. Управленческая 
ситуация становится единицей анализа, позволяющей описать сложность реальных управленческих процессов.

Психологическая теория управленческой деятельности отмечает важную закономерность: чем крупнее единица ана-
лиза, тем полнее сохраняется специфика деятельности, но тем хуже раскрываются её механизмы, и наоборот. Это опре-
деляет ключевой методологический вопрос: как определить оптимальный масштаб единицы анализа?

Одним из решений является выделение минимальной единицы, содержащей все ключевые характеристики деятель-
ности в целом. Такие единицы должны сохранять полноту содержания и одновременно обладать минимальной дробностью.

Психологический подход к изучению управления анализирует деятельность на уровне конкретных действий и спо-
собов их организации. Этот подход хорошо подходит для анализа простых взаимодействий, но ограничен при изучении 
сложных взаимоотношений между людьми. Поэтому его часто используют в сочетании с другими методами.

Ролевой подход (Г. Минцберг) рассматривает управленческую деятельность как процесс взаимодействия в коллек-
тиве. Руководитель выполняет различные социальные роли, определенные его должностью. Личные качества руково-
дителя влияют на то, как он выполняет эти роли, но не меняют их сути. Роли делятся на три группы: межличностные 
(лидер, представитель организации, связующее звено), информационные (получатель и  распространитель инфор-
мации, представитель) и роли, связанные с принятием решений (предприниматель, распределитель ресурсов, устраня-
ющий нарушения, переговорщик).

Их согласованное исполнение составляет содержание управленческой деятельности (табл. 5).

Таблица 5. Ролевая модель управления (по Г. Минцбергу)

Категория ролей Конкретные роли Описание

Межличностный Лидер, глава организации, связующее звено
Обеспечение взаимодействия внутри 

и вне организации

Информационные Получатель, распространитель, представитель
Работа с информацией: сбор, передача, 

представление

Принятие решений
Предприниматель, распределитель ресурсов, 

устраняющий нарушения, переговорщик
Инициатива, распределение, решение 

проблем, переговоры

Дименсиональный подход (Г. Юкл) анализирует управление через совокупность измерений менеджерского пове-
дения. Всего выделено девятнадцать таких измерений: управление дисциплиной, помощь подчинённым, решение про-
блем, постановка целей, ясность ролей, акцент на эффективности, планирование, координация, делегирование, об-
учение, мотивация, внимание, участие в  решении вопросов, поощрение, гибкость в  вознаграждении, содействие 
коммуникации, представительство, распространение информации, управление конфликтами. Это обеспечивает ком-
плексное понимание содержания управленческого труда.

Нормативный подход используется как вспомогательный и предполагает анализ нормативно одобренного способа 
деятельности (НОСД). Он включает требования к содержанию труда руководителя, его обязанностям, полномочиям 
и  ответственности. Индивидуальный стиль руководителя (ИСпД) соотносится с  НОСД: он не полностью совпадает 
с нормативным, но расширяет и дополняет его. Процедура анализа включает три этапа: изучение НОСД, выявление 
расхождений между нормативным и индивидуальным способами, интерпретацию результатов.

Функциональный подход возник в рамках административной школы и развивает анализ на основе главных управ-
ленческих функций. Он выделяет инвариантную систему функций (целеполагание, планирование, организация, моти-
вация, принятие решений, контроль, оценка) и рассматривает деятельность руководителя через призму их реализации. 
Этот подход интегрирует элементы других методов и остаётся одним из наиболее продуктивных.

Сопоставление всех подходов позволяет сделать выводы:
–	 существует множество методов анализа, ведь управленческая деятельность чрезвычайно сложна;
–	 методы дополняют друг друга, ни один не является универсальным;
–	 различаются единицы анализа по объему и степени обобщенности;
–	 функциональный подход занимает ведущую позицию, поскольку соединяет элементы остальных;
–	 большинство подходов анализирует внешнюю, организационную сторону деятельности, а  психологический 

подход остаётся менее разработанным.
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Кадровая политика как фактор эффективности государственного 
управления в Российской Федерации

Кузнецов Владимир Владиславович, студент магистратуры
Самарский национальный исследовательский университет имени академика С. П. Королёва

Введение

Кадровая политика в системе публичного управления 
сегодня представляет собой не набор административных 
процедур, а сложный стратегический механизм, непосред-
ственно определяющий качество государственного управ-
ления и, как следствие, уровень жизни общества [1, с. 56]. 
Для государственного и  муниципального управления 
кадры  — это ключевой незаменимый ресурс. Именно 
люди принимают властные решения, непосредственно ра-
ботают с  населением, обеспечивают реализацию страте-
гических программ и  поддерживают функционирование 
всей системы власти.

В современной научной литературе кадровая поли-
тика все чаще рассматривается в контексте развития че-
ловеческого капитала внутри органов власти [2, с. 34]. На 
государственном уровне она неразрывно связана с реали-
зацией национальных приоритетов, тогда как на муници-
пальном — фокусируется на решении локальных, практи-
ческих задач, непосредственно «приближенных к людям»: 
благоустройство, социальная поддержка, качество повсе-
дневных услуг [3, с. 78].

Несмотря на правовое единство публичной власти, ка-
дровая политика на государственном и  муниципальном 
уровнях не тождественна. Они различаются целеполага-
нием, ресурсным обеспечением, инструментарием и  ло-
гикой функционирования. Исследователи отмечают, что 
игнорирование этих различий создает управленческие 
разрывы, снижающие эффективность всей вертикали [4, 
с. 112].

Целью настоящей статьи является комплексный анализ 
кадровой политики на разных уровнях публичного управ-

ления в России, выявление их специфики, общих проблем 
и  разработка рекомендаций по повышению ее эффек-
тивности.

1. Сущность и принципы кадровой политики в системе 
публичного управления

Кадровая политика в публичном управлении — это це-
лостная система стратегических установок, принципов 
и  практических мер, направленных на формирование, 
развитие, рациональное использование и сохранение про-
фессионального кадрового потенциала органов власти [5, 
с. 90]. Ее структурные элементы включают: планирование 
потребности в  кадрах, конкурсный отбор, адаптацию, 
оценку эффективности, обучение, мотивацию, ротацию 
и работу с резервом.

В государственном и  муниципальном секторах эти 
процессы жестко регламентированы федеральным за-
конодательством (Федеральные законы № 79-ФЗ и № 25-
ФЗ). Публичный служащий выступает не просто как ра-
ботник, а  как представитель власти, что обусловливает 
повышенные требования: соблюдение антикоррупци-
онных стандартов, запрет на определенные виды деятель-
ности, обязательность декларирования доходов [6, с. 45].

Кадровая политика одновременно решает две группы 
взаимосвязанных задач:

1)	 Внутриорганизационные: обеспечение эффек-
тивной работы аппарата через профессиональный состав.

2)	 Социально-общественные: повышение качества 
публичных услуг и  формирование доверия граждан, что 
напрямую влияет на легитимность власти.

Фундаментом кадровой политики любого уровня вы-
ступают универсальные принципы, закрепленные в зако-
нодательстве и теории управления (табл. 1).
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Таблица 1. Базовые принципы кадровой политики в публичном управлении

Принцип Содержание
Законность Все кадровые процедуры строго соответствуют нормам права

Профессионализм и компетентность Подбор и продвижение кадров на основе их квалификации и способностей

Прозрачность (открытость)
Обеспечение гласности конкурсов, доступности информации о вакансиях и кри-

териях отбора
Равный доступ Недопущение дискриминации, создание одинаковых условий для всех граждан
Стабильность Обеспечение необходимой преемственности и устойчивости кадрового состава

Эффективность Ориентация на достижение конкретных измеримых результатов в работе с кадрами
Антикоррупционность Внедрение механизмов профилактики и пресечения коррупционного поведения

2. Сравнительный анализ задач кадровой политики на 
государственном и муниципальном уровнях

Реализация общих принципов приобретает специ-
фику в зависимости от уровня управления, что наиболее 
наглядно проявляется в  различии целевых установок 
(табл. 2).

Как следует из таблицы 2, на государственном уровне 
акцент делается на стратегичности и  унификации, тогда 
как на муниципальном  — на практичности, гибкости 
и близости к населению.

3. Актуальные проблемы и  пути совершенствования 
кадровой политики

Несмотря на законодательное разграничение, кадровая 
система в России сталкивается с рядом общих межуров-
невых проблем.

Дефицит мотивации и престижа службы, особенно на 
муниципальном уровне. Низкая заработная плата, огра-
ниченные карьерные перспективы и высокий уровень бю-
рократической нагрузки снижают привлекательность ра-
боты в органах власти для молодых специалистов [7, с. 23].

Пути решения: Внедрение комплексной системы мо-
тивации, сочетающей достойное материальное стимули-
рование, четкие карьерные траектории, программы раз-
вития и нематериальное признание.

Несоответствие компетенций современным вызовам. 
Цифровая трансформация, необходимость работы с боль-

шими данными и  проектный подход требуют постоян-
ного обновления навыков служащих.

Пути решения: Переход от формального повышения 
квалификации к  системе непрерывного профессиональ-
ного развития, создание цифровых образовательных 
платформ, стажировки в передовых организациях.

Избыточная бюрократизация кадровых процедур. 
Формализм при проведении конкурсов, сложность 
отчетности отвлекают ресурсы от содержательной 
работы.

Пути решения: Цифровизация и  автоматизация ка-
дровых процессов (электронные конкурсы, цифровое 
портфолио), внедрение риск-ориентированного подхода 
к контролю.

Неравномерность кадрового потенциала регионов 
и  муниципалитетов. «Утечка» квалифицированных ка-
дров в столицы и крупные города.

Пути решения: Развитие программ целевой подго-
товки, создание межмуниципальных кадровых пулов, 
усиление мер социальной поддержки в  малых городах 
и сельской местности.

Заключение

Проведенный анализ позволяет утверждать, что ка-
дровая политика является системообразующим эле-

Таблица 2. Сравнение ключевых задач кадровой политики

Критерий Государственный уровень Муниципальный уровень

Стратегическая цель
Реализация национальных приоритетов и дол-

госрочных стратегий развития страны
Решение оперативных задач социально-эконо-

мического развития конкретной территории

Фокус компетенций
Стратегическое мышление, макроэкономическое 

планирование, управление крупными проек-
тами, межведомственная координация

Практическое решение локальных проблем, 
коммуникация с населением, проектное управ-

ление в сфере ЖКХ, благоустройства, соци-
альной поддержки

Основные инструменты
Формирование федерального кадрового ре-
зерва, масштабные программы подготовки 
управленцев, централизованные стандарты

Развитие местных кадровых резервов, привле-
чение молодежи, гибкие модели мотивации, 
ориентированные на локальную специфику

Ресурсные ограни-
чения

Относительно высокий уровень финансового 
и организационного обеспечения

Существенная ограниченность бюджетов, ма-
лочисленность аппарата, кадровый дефицит

Ключевой вызов
Обеспечение единства и качества управления 

в масштабах страны
Сохранение кадрового потенциала и повышение 

привлекательности муниципальной службы
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ментом, напрямую определяющим качество и  эффек-
тивность государственного управления в  России. Ее 
успешная реализация на всех уровнях власти — необхо-
димое условие для достижения национальных целей раз-
вития и повышения доверия граждан.

Основной вывод исследования заключается в  необ-
ходимости дифференцированного подхода к  формиро-
ванию и реализации кадровой политики. Учет специфики 
задач, ресурсов и  вызовов, стоящих перед государ-
ственным и  муниципальным уровнем, позволит создать 
более сбалансированную и эффективную систему работы 
с кадрами публичной службы.

Перспективы совершенствования связаны с  глубокой 
модернизацией кадровой политики на основе:

1)	 Цифровизации ключевых процессов (отбор, оценка, 
обучение).

2)	 Внедрения гибких моделей мотивации и  карьер-
ного роста.

3)	 Развития непрерывного обучения в  соответствии 
с актуальными требованиями.

4)	 Усиления практико-ориентированности подго-
товки муниципальных кадров.

Реализация этих направлений будет способствовать 
формированию профессионального, ответственного 
и мотивированного корпуса государственных и муници-
пальных служащих, способного обеспечить высокое каче-
ство управления в интересах устойчивого развития Рос-
сийской Федерации.
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Создание кластера по сборке и кастомизации мониторов  
с государственной поддержкой на базе Индустриальной зоны  

г. Астаны: стратегическая значимость и экономическое обоснование
Мейрамбаева Куралай Сайлаубайевна, студент

Maqsut Narikbayev University (г. Астана, Казахстан)

Статья посвящена разработке и  анализу бизнеспроекта по организации деятельности производства компью-
терных мониторов в Индустриальной зоне г. Астана. Работа опирается на всесторонний анализ рынка, финансовую 
модель и нормативноправовую базу, а также рассматривает частичное решение значительной проблемы, связанной 
с отсутствием собственного производства мониторов в Казахстане, что приводит к высокой импортозависимости 
в сфере электронного оборудования. Особое внимание уделено сбору доказательной базы в плане дефицита отечествен-
ного производства ПК-мониторов.

Ключевые слова: ПК-мониторы, производство, Единый реестр, дефицит, инвестиционный проект.

Введение. В современных реалиях потребность в про-
дукции предприятия будет только увеличиваться, так 

как молодежь и  различные учреждения имеют высокую 
компьютерную грамотность и  заинтересованы в  каче-
ственных мониторах.

Также в городе Астана мало компаний, которые могут 
заявить о  профессиональной сборке компьютерных мо-

ниторов, в  настоящее время и  в перспективе открыва-
ются и будут открываться новые фирмы, которые в своей 
профессиональной деятельности используют высокока-
чественные компьютерные мониторы [4]. Поэтому орга-
низация деятельности по производству ПК-мониторов 
в  столице является своевременным и  социально- зна-
чимым проектом.
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Модель реализации проекта. Проект планируется 
реализовать через организацию сборочного производ-
ства с  возможностью постепенной локализации клю-
чевых компонентов, что позволит: снизить импортозави-
симость, обеспечивая внутренний рынок качественными 
мониторами и уменьшая риски, связанные с глобальными 
цепочками поставок, соответствовать государственной 
политике индустриализации и  импортозамещения, по-
лучая преференции через статус отечественного товаро-
производителя (Единый реестр с 2026 года), удовлетво-
рить растущий спрос на мониторы в рамках программы 
«Цифровой Казахстан», предлагая конкурентоспособные 
модели для офисов, образования и  геймеров, разви-
вать экспортный потенциал в  рамках ЕАЭС, используя 
выгоды экономической интеграции, создавать рабочие 
места и передавать технологии, повышая квалификацию 
местных специалистов, что соответствует целям модерни-
зации экономики [1].

На первом этапе планируется сборка мониторов с ис-
пользованием импортных панелей (TN, IPS, VA), адап-
тированных под местные нужды, с  последующим рас-
ширением на производство базовых компонентов. Это 
обеспечит стабильные поставки, снижение издержек 
и укрепление позиций Казахстана на рынке электроники.

Рыночные предпосылки. Уникальность проекта об-
уславливается отсутствием собственного производства 
мониторов в стране (импортозависимость); узкой специа-
лизацией местных компаний, сосредоточенных на сборке 
или интеграции компонентов без производства дис-
плейных панелей; дефицитом отечественной продукции, 
и, как следствие, необходимостью локализации произ-
водства.

Проведенный анализ рынка показывает, что значи-
тельная часть потребляемых в  стране мониторов им-
портируется, что создает риски для экономической 
безопасности. Согласно данным Списка доверенного про-
граммного обеспечения и  продукции электронной про-
мышленности (по состоянию на 11.06.2025, в  реестре 
отсутствуют производители мониторов как отдельной 
категории, хотя зарегистрировано 168 производителей 
компьютеров. Это указывает на узкую специализацию 
местных компаний, сосредоточенных на сборке или ин-
теграции компонентов без производства дисплейных па-
нелей. Дополнительно, Реестр отечественных произ-
водителей товаров с  Индустриальным сертификатом 
включает всего 6 позиций по мониторам против 25 по 
персональным компьютерам, что подчеркивает ограни-
ченное развитие этой отрасли.

Рыночные данные подтверждают эту тенденцию: 
крупные ретейлеры, такие как ДНС Казахстан (552 мо-

дели), Белый Ветер (662 модели) и  Технодом (109 мо-
делей), предлагают преимущественно импортные мони-
торы, что отражает дефицит отечественной продукции. 
Запуск Единого реестра отечественных товаропроизводи-
телей с 1 января 2026 года и акцент государственной поли-
тики на импортозамещение (Закон РК «О промышленной 
политике», 2021).

Строительство и этапность реализации. Реализация 
проекта запланирована на период с января по июнь 2026 г. 
На данный период приходится решение вопроса финан-
сирования, приобретение оборудования и  комплекту-
ющих для сборки ПК-мониторов, пусконаладка оборудо-
вания и найм персонала. Начало производства продукции 
запланировано на июль 2026 года [1].

Финансовоэкономическое обоснование. Расчёты по-
казывают устойчивую экономическую эффективность 
проекта. Годовой объём производства ПК-мониторов 
в  первый полный год прогнозируется на уровне 25 тыс. 
штук, что формирует выручку в 2 873 млн. тенге. Показа-
тели окупаемости убедительно демонстрируют жизнеспо-
собность проекта: NPV — 1 094 млн. тенге, IRR — 63 %, 
срок окупаемости простой — 3,3 года, срок окупаемости 
дисконтированный — 4,4 года [1].

Социальноэкономический эффект. Проект создаёт 38 
рабочих мест, стимулирует развитие малого бизнеса и уве-
личивает налоговые поступления в региональный бюджет 
(419 млн. тенге за 7 лет). Проект соответствует требова-
ниям тендеров и закупок, установленных национальными 
операторами, вследствие увеличения доли казахстан-
ского содержания [1]. Проект способствует развитию ло-
кальной производственной кооперации (пластмассовое 
литьё, полиграфия, упаковка, сервисные центры, произ-
водство кабеля и  др.). Реализация проекта повысит до-
ступность компьютерной техники (ускорение оснащения 
учебных пространств и  IT кластеров), а  также разовьет 
потенциал экспорта (Узбекистан, Кыргызстан, Таджики-
стан, части РФ) и  повысит технологическую самостоя-
тельность нашей страны.

Заключение. Таким образом, ввиду вышеизложен-
ного, инициатор проекта пришел к  выводу о  целесооб-
разности реализации проекта по созданию производства 
ПК-мониторов в г. Астане, так как проект является рента-
бельным, выгодным как с социальной точки зрения, так 
и с экономической.

Данный проект понизит импортозависимость нашей 
страны путем производства ПК-мониторов на терри-
тории столицы.

В результате производства отечественные потреби-
тели будут обеспечены высокотехнологичными ПК-мони-
торами, имеющими высокие характеристики.
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Потенциал развития трубной промышленности Казахстана в условиях 
импортозависимости и промышленной трансформации

Мелдебек Нариман, студент магистратуры
Maqsut Narikbayev University (г. Астана, Казахстан)

Трубная промышленность является одной из ключевых 
отраслей в Казахстане, от развития которой зависит 

состояние нефтегазового сектора, энергетики, строитель-
ства и  ЖКХ. Особое значение имеет сегмент крупных 
труб, диаметром от 530 мм, для магистральных нефте- 
и газопроводов и для крупных энергетических проектов. 
Однако, несмотря на наличие в  республике отдельных 
производств труб, Казахстан в настоящее время остается 
значительно зависимым от импорта трубной продукции. 
Совокупное потребление стальных труб в стране превы-
шает 1,2 млн тонн в год, тогда как внутреннее производ-
ство покрывает менее 30 % этого объема. Остальная часть 
употребляемых стальных труб закрывается импортом. Де-
фицит особенно выражен в сегменте труб большого диа-
метра для нефтегазового секторы, где почти все нужные 
трубы завозятся из-за рубежа. Такая ситуация создает 
риски для экономической безопасности и создает препят-
ствия в развитии связанных с трубами отраслей в стране. 
Это показывает необходимость локализации производ-
ства труб и диверсификации промышленности.

Целью данного проекта является анализ потенциала 
развития трубной промышленности Казахстана в усло-
виях импортозависимости и промышленной трансфор-
мации. В  рамках поставленной цели статья отвечает на 
следующий исследовательский вопрос:

Почему строительство трубного завода в Казахстане 
является экономически и стратегически целесообразным 
решением в условиях импортозависимости?

Основные задачи включают: исследование макроэко-
номических, политических и  технологических факторов, 
влияющих на развитие отрасли; выявление ключевых 
ограничений и возможностей для локализации производ-
ства труб; оценку перспектив создания в Казахстане совре-
менного трубного завода и его влияния на промышленную 
безопасность страны. Исследование исходит из гипотезы, 
что создание современного трубного завода в Казахстане 
является экономически оправданным и стратегически не-
обходимым шагом. Внутренний спрос, поддержка со сто-
роны государства и политика индустриализации создают 
устойчивый рынок сбыта, а внедрение современных тех-

нологий и  повышение энергоэффективности позволяют 
обеспечить конкурентоспособность и  долгосрочную 
устойчивость национального производства.

Рынок стальных труб Казахстана по объему является 
одним из крупнейших в отечественной металлургии, од-
нако отличается крайне низким уровнем локализации 
производства. Совокупное потребление трубной про-
дукции постоянно растет на фоне развития нефтегазо-
вого сектора, строительства и  программ газификации 
регионов. Так, за последнее десятилетие (2014–2024  гг.) 
внутренний спрос на трубы увеличился более чем на 
треть — с ~900 тыс. т до свыше 1,2 млн т в год. Росту по-
требления способствуют расширение трубопроводной 
инфраструктуры, модернизация тепло- и водоснабжения 
городов, а также ввод новых объектов добычи и перера-
ботки в нефтегазовой отрасли. По данным 2024 года, ло-
кальные предприятия покрывают около 30  %–35  % по-
требности рынка, а  остальной объем, порядка 800–850 
тыс. т покрывается импортом. Импортируется практи-
чески весь спектр труб — от небольших труб общего на-
значения до магистральных труб большого диаметра. Осо-
бенно велика зависимость в сегменте LDP (Large Diameter 
Pipes): в 2023 году импорт по коду ТН ВЭД 7305 («трубы 
диаметром более 406,4 мм») составил 427 млн долларов 
США, что почти вдвое выше уровня 2022 года.

Основными внешними поставщиками труб для Ка-
захстана выступают близлежащие страны. Почти 4 из 5 
тонн импортируемых труб поступает из Российской Фе-
дерации и Китая, а также из Узбекистана и Беларуси. До-
минирование импорта объясняется как исторически 
сложившимся отсутствием крупных трубных заводов 
в РК, так и конкурентоспособностью иностранных про-
изводителей по цене и ассортименту. Российские метал-
лургические компании занимают значительную долю 
благодаря географической близости и  участию Казах-
стана в  ЕАЭС, кроме того, на рынке присутствуют ки-
тайские трубы, особенно в  сегменте недорогой про-
дукции для строительства. Внутреннее производство 
труб в  Казахстане представлено ограниченным числом 
предприятий среднего масштаба, выпускающих главным 
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образом трубы малого и среднего диаметра, а также от-
дельные виды труб для нефтегазовой отрасли (обсадные, 
насосно-компрессорные и др.). Таким образом, текущая 
ситуация характеризуется явным дисбалансом: при 
устойчивом росте внутреннего спроса национальная 
трубная промышленность пока не в  состоянии обес-
печить страну необходимой продукцией. Доля локаль-
ного покрытия спроса остается низкой (около 20–30  % 
по разным сегментам), что делает Казахстан зависимым 
от конъюнктуры внешних рынков и логистических фак-
торов. Это создает потенциальные угрозы — от рисков 
удорожания импортных труб из-за ослабления тенге или 
роста мировых цен на металл до перебоев в  поставках 
по внешним причинам (санкции, нарушения логистики 
и  т.  п.). В  таких условиях локализация производства 
труб и создание собственных мощностей для производ-
ства труб большого диаметра становится стратегически 
важной целью. Однако успешная реализация этого на-
правления напрямую зависит от состояния макроэко-
номической среды, которая оказывает существенное 
влияние на производственные затраты и  доступность 
инвестиций в трубную промышленность.

Согласно последним данным Национального банка РК, 
прогнозируемый рост ВВП в Казахстане на уровне 5,5 % 
в 2025 году создает относительно стабильные экономиче-
ские условия для развития промышленности. Ожидается 
дальнейшее увеличение доли несырьевого сектора, что 
в свою очередь будет способствовать росту спроса на про-
дукцию трубной отрасли. В  частности, государственные 
программы по развитию инфраструктуры, газификации 
и  строительству новых объектов будут активно способ-
ствовать потребности в  трубах для различных инфра-
структурных проектов.

Однако высокий уровень инфляции, который в 2023–
2024  гг. составил 10–12  %, и  периодические колебания 
курса тенге оказывают давление на себестоимость про-
изводства труб, особенно на те, которые производятся 
с использованием импортного сырья. Высокие инфляци-
онные показатели, а  также установление базовой ставки 
НБРК на уровне 16,5 %, означают, что стоимость заемных 
средств остается высоко зависимой от макроэкономиче-
ских условий, что может повлиять на доступность фи-
нансирования для новых проектов в  трубной промыш-
ленности. Таким образом, инфляция и  валютные риски 
становятся важным фактором, который необходимо учи-
тывать при планировании новых производств и модерни-
зации существующих мощностей.

Несмотря на инфляционные риски, Казахстан может 
рассчитывать на умеренный дефицит текущего счета 
и  стабильные золотовалютные резервы, превышающие 
$112 млрд. Эти факторы поддерживают макроэкономиче-
скую устойчивость страны, обеспечивая основу для дол-
госрочных инвестиционных проектов. В  таких условиях 
создание новых трубных заводов, направленных на удо-
влетворение растущего внутреннего спроса и сокращение 
зависимости от импорта, становится экономически обос-

нованным. Казахстан может рассчитывать на привлечение 
как внутренних, так и иностранных инвестиций в произ-
водственные мощности, что в  будущем позволит значи-
тельно укрепить внутренний рынок трубной продукции.

Если говорить про политические факторы, то государ-
ственная политика Казахстана направлена на диверсифи-
кацию экономики и  поддержку местного производства 
в  стратегических отраслях. Развитие трубной промыш-
ленности вписывается в приоритеты индустриально-ин-
новационного развития страны и  обеспечения энерге-
тической безопасности. В  последние годы в  республике 
усиливаются требования по «local content» — увеличению 
доли казахстанских товаров и услуг в крупных инвести-
ционных проектах. Так, в 2024 году Министерство энер-
гетики совместно с  крупнейшими нефтегазовыми опе-
раторами заключили 21 контракт с  отечественными 
поставщиками трубной продукции на общую сумму $240 
млн. Эти меры свидетельствуют о  политической воле 
ограничить зависимость от импорта и  предоставить ло-
кальным компаниям гарантированный рынок сбыта. 
Кроме того, в стратегических документах (например, На-
циональном плане развития до 2029  г.) подчеркивается 
задача развития несырьевого сектора и  формирования 
в стране новых производств с высокой добавленной стои-
мостью. Для трубной отрасли это означает наличие пра-
вительственной поддержки, включая возможное льготное 
финансирование, субсидии, защитные меры и иные сти-
мулы, необходимые для запуска новых проектов. Поли-
тическая стабильность и  интеграция в  экономические 
союзы (ЕАЭС, ШОС) также создают фон, благоприятный 
для инвестиций, хотя внешние геополитические риски 
(санкционное давление, торговые войны) могут опосредо-
ванно влиять на доступ к оборудованию и рынкам сбыта. 
В целом, политическая среда в Казахстане предоставляет 
трубной промышленности возможности в  виде государ-
ственной поддержки и программ импортозамещения, что 
является важным фактором успешной реализации про-
ектов локализации.

Одним из ключевых факторов конкурентоспособности 
в  трубной промышленности является высокий уровень 
применяемых технологий и соответствие продукции ме-
ждународным стандартам. Для Казахстана остро стоит 
задача технологического перевооружения и внедрения со-
временных производственных линий при создании новых 
трубных производств. Международные стандарты каче-
ства  — такие как API 5L для труб нефтегазового назна-
чения, отечественные ГОСТы (например, ГОСТ 20295–85 
для магистральных труб) и стандарты ISO — задают вы-
сокую планку технических требований. Соответствие 
этим стандартам является обязательным условием для 
выхода продукции на рынки крупных заказчиков, прежде 
всего нефтегазовых компаний. Поэтому новым предприя-
тиям необходимо изначально проектировать производ-
ственный процесс с  учетом требований сертификации 
(API, ISO) и внедрять системы неразрушающего контроля, 
лабораторного тестирования и проч.
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Согласно исследованию Бактымбет и  соавт. (2024), 
лишь около 15 % предприятий обрабатывающего сектора 
вовлечены в  инновационные процессы, что указывает 
на низкий уровень технологического обновления про-
мышленности. Для трубной отрасли это означает ограни-
ченные внутренние НИОКР и зависимость от импортных 
технологических решений.

Без технического партнерства с  зарубежными компа-
ниями или привлечения иностранных экспертов запуск 
высокотехнологичного производства труб затруднен. Тем 
не менее, при поддержке государства (через льготные кре-
диты на технологическое переоснащение, создание инжи-
ниринговых центров) и  сотрудничестве с  международ-
ными инжиниринговыми фирмами, Казахстан обладает 
возможностями быстро наверстать технологическое от-
ставание. В целом, технологический фактор представляет 
и вызовы (нехватка собственных технологий, износ обо-
рудования на существующих предприятиях ~40 %), и воз-
можности (доступность на мировом рынке современных 
решений, возможность «технологического скачка» при со-
здании новых заводов с нуля).

Следует помнить также об ужесточении экологиче-
ских требований в стране и переход на низкоуглеродную 
экономику, что отражается на трубной промышлен-
ности. Во-первых, сами трубные заводы подлежат нор-
мированию выбросов и должны внедрять экологически 
чистые технологии. В Казахстане реализуется концепция 
достижения углеродной нейтральности к 2060 году, по-
этому новые металлургические производства должны 
оснащаться более энергоэффективным оборудова-
нием и системами очистки, чтобы минимизировать вы-
бросы CO₂ и  других загрязнителей. Например, исполь-
зование электродуговой сварки с  регенерацией тепла, 
фильтрация дыма и пыли, внедрение энергетически эф-
фективных печей термообработки — все это станет не-
обходимостью для соответствия экологическим норма-
тивам. Во-вторых, экологический фактор связан с самим 
спросом на трубы: развитие «зеленой» энергетики со-
здает новые ниши для трубной продукции. В рамках на-
ционального проекта «Жасыл Қазақстан» (Зеленый Ка-
захстан) планируется активное строительство объектов 
возобновляемой энергетики  — ветряных парков, сол-
нечных электростанций. Для них требуются металличе-
ские конструкции, в том числе трубы крупного диаметра 
(опоры ветрогенераторов, столбы для солнечных па-

нелей, трубные каркасы). Таким образом, энергопереход 
генерирует дополнительный спрос на трубы специали-
зированных типов. Также экологические требования 
стимулируют проекты модернизации коммунальных 
сетей (водо- и  теплоснабжения) для снижения потерь 
ресурсов  — что подразумевает замену старых труб на 
новые, более надежные, зачастую с изоляцией для повы-
шения энергоэффективности.

С другой стороны, глобальные экотренды могут пред-
ставлять и  косвенные риски. Мировая декарбонизация 
может в перспективе снизить темпы роста нефтегазовой 
отрасли (главного потребителя труб), хотя в ближайшие 
10–15 лет спрос на нефть и  газ в  регионе останется вы-
соким. Кроме того, углеродное регулирование (например, 
трансграничный углеродный налог ЕС) может затронуть 
экспортируемую металлопродукцию, требуя от казахстан-
ских производителей учета углеродного следа. В целом же 
экологические факторы сейчас скорее выступают драй-
вером развития отрасли через новые проекты ВИЭ и по-
вышение стандартов производства, чем серьезным огра-
ничителем. При соблюдении новых экологических норм 
трубная промышленность Казахстана сможет вписаться 
в  повестку устойчивого развития и  получить выгоды от 
проектов «зеленой» экономики.

В заключении можно с  уверенностью сказать, что 
трубная промышленность Казахстана обладает значи-
тельным потенциалом для роста, но для реализации 
этого потенциала необходимо преодолеть несколько 
ключевых вызовов, таких как высокая импортозависи-
мость, технологическое отставание и недостаточная ло-
кализация производства. При правильной поддержке 
государства и  привлечении инвестиций, Казахстан 
может создать конкурентоспособную трубную промыш-
ленность, способную обеспечить внутренний рынок 
и выйти на внешние. Модернизация производства, раз-
витие новых технологий и создание современных произ-
водственных мощностей являются ключевыми шагами 
для снижения зависимости от импорта и  обеспечения 
экономической безопасности страны. В  долгосрочной 
перспективе, при учете глобальных изменений и  эко-
логических требований, трубная промышленность Ка-
захстана может стать важной частью индустриального 
ландшафта, способствующей устойчивому развитию 
экономики и  ее интеграции в  глобальные цепочки до-
бавленной стоимости.
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Организация производственных процессов на военном аэродроме как 
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Проведен анализ организации производственных процессов на военном аэродроме и разработка предложений по их оп-
тимизации.

Ключевые слова: военный аэродром, аэродромная инфраструктура.

Современные условия ведения боевых действий характеризуются высокой динамичностью, скоротечностью и тре-
бовательностью к уровню мобильности и готовности родов войск. Военная авиация, являясь одним из основных 

средств поражения и обеспечения, играет в этом ключевую роль. Эффективность применения авиации напрямую за-
висит от способности авиационных подразделений в кратчайшие сроки подготовить и поднять в воздух требуемое коли-
чество летательных аппаратов. Данная задача решается в рамках четко организованной системы производственных про-
цессов на военном аэродроме.

Под производственными процессами на военном аэродроме понимается совокупность взаимосвязанных, целена-
правленных действий личного состава, направленных на поддержание и восстановление боевых и эксплуатационных 
характеристик авиационной техники (АТ), непосредственную подготовку и выполнение полетов, а также всестороннее 
обеспечение этой деятельности.

Необходимо постоянно повышать эффективность управления аэродромной инфраструктурой в условиях ограни-
ченных ресурсов и возрастающей сложности авиационных комплексов [1].

Для достижения цели поставлены следующие задачи:
1.	 Классифицировать и охарактеризовать основные виды производственных процессов.
2.	 Выявить ключевые принципы их организации.
3.	 Проанализировать типичные проблемы и предложить направления совершенствования.
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1. Классификация и характеристика основных производственных процессов

Организационную структуру производственных процессов на военном аэродроме можно представить в виде не-
скольких взаимосвязанных контуров (рис. 1) [2]. 

Рассмотрим каждый контур в отдельности.

1.1. Процессы технической эксплуатации и подготовки авиационной техники

Данная группа является центральным звеном всей системы. Ее основной задачей является поддержание АТ в ис-
правном состоянии и готовности к применению. Эти процессы подразделяются на работы, представленные на рис. 2 [3].

 

Рис. 2. Процессы технической эксплуатации и подготовки авиационной техники

Рис. 1. Организационная структура производственных процессов
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Особенностью является цикличность и высокая повторяемость многих операций, что требует их строгой стандар-
тизации.

1.2. Процессы обеспечения полетов

Эта группа процессов создает условия для безопасного и эффективного выполнения полетных заданий (рис.3).

Рис. 3. Процессы обеспечения полетов

1.3. Процессы тылового и материально-технического обеспечения

Данные процессы являются обеспечивающими для всех остальных. Сюда входят:
–	 Материально-техническое снабжение: обеспечение авиационным топливом, смазочными материалами, запас-

ными частями, авиационными боеприпасами.
–	 Транспортное обеспечение.
–	 Вещевое и продовольственное обеспечение личного состава.

2. Основные принципы организации производственных процессов

Эффективность функционирования всей системы базируется на реализации следующих принципов, представ-
ленных на рис.4 [4]. 

3. Проблемы и пути совершенствования организации производственных процессов

Анализ практики функционирования военных аэродромов позволяет выявить ряд системных проблем [4]:
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1.	 Децентрализация управления: отсутствие единой информационной системы, приводящее к несогласованности 
действий подразделений и «разрывам» в информационных потоках.

2.	 Низкий уровень автоматизации: преобладание ручного труда и бумажного документооборота при планировании 
и учете выполненных работ.

3.	 Неоптимальность существующих технологических карт и  регламентов, не всегда учитывающих особенности 
новых типов АТ.

4.	 Недостаточная гибкость системы при необходимости резкого увеличения интенсивности полетов или смены 
типа решаемых задач.

Основным направлением совершенствования является внедрение процессно-ориентированного подхода и создание 
на его основе Единой автоматизированной системы управления производственными процессами. Такая система должна 
интегрировать в себе [4]:

–	 Модуль оперативного планирования полетов и подготовки АТ.
–	 Систему электронного документооборота и учета ресурсов.
–	 Средства автоматизированного сбора данных о состоянии и технической готовности каждой единицы АТ в ре-

альном времени.
–	 Аналитический модуль для оценки эффективности и моделирования различных сценариев.
Это позволит перейти от управления по функциям к управлению сквозными процессами, повысив их прозрачность, 

управляемость и скорость.

Рис. 4. Основные принципы организации производственных процессов
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Заключение

Организация производственных процессов на военном аэродроме представляет собой сложную, многоуровневую 
систему, от слаженности которой напрямую зависит боевая готовность авиационных частей. Успешное функциониро-
вание этой системы достигается за счет строгой регламентации, четкого разделения труда, неукоснительного соблю-
дения принципов параллельности, ритмичности и централизации управления.

Перспективы развития связаны с цифровой трансформацией аэродромной инфраструктуры. Внедрение процессно-
ориентированных моделей и интегрированных систем управления позволит преодолеть существующие организацион-
но-технологические противоречия, значительно сократить время цикла «полет-восстановление-полет» и  обеспечить 
новый качественный уровень боевых возможностей военной авиации в целом.
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В статье исследуются мотивация и вовлечённость сотрудников в эффективность управления предприятием. Про-
веден развернутый теоретический анализ классических и  современных моделей мотивации, рассмотрены различные 
подходы к вовлечённости персонала, проанализировано их влияние на производительность, текучесть кадров, инно-
вационную активность и корпоративную культуру. Сделан акцент на том, что комплексное использование инстру-
ментов мотивации и  развития вовлечённости обеспечивает долгосрочную эффективность управления и  укрепляет 
конкурентоспособность организации.
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Современные предприятия действуют в условиях вы-
сокой конкуренции, цифровой трансформации и по-

стоянных изменений на рынке. В  таких условиях чело-
веческий капитал приобретает стратегическое значение, 
становясь ключевым источником устойчивого конкурент-
ного преимущества. Следовательно, эффективная моти-
вация и  вовлечённость персонала определяют не только 
производительность, но и способность организации к ин-
новациям, адаптивность и устойчивость.

Особую актуальность тема приобретает в контексте со-
временных вызовов. К их числу относят распространение 
гибридных и  удалённых форм работы, рост случаев эмо-
ционального выгорания сотрудников, ужесточение тре-

бований к  корпоративной культуре и  социальной ответ-
ственности компании, а также специфические карьерные 
и ценностные ожидания поколения Z, входящего на рынок 
труда. В  этих условиях управление персоналом требует 
комплексного подхода, в рамках которого мотивация и во-
влеченность интегрируются как стратегические инстру-
менты повышения организационной эффективности [1].

Целенаправленное повышение уровня мотивации 
и  вовлеченности персонала оказывает прямое положи-
тельное влияние на комплекс ключевых показателей, 
включая производственные результаты (KPI), организа-
ционную гибкость и управленческую эффективность (ка-
чество и скорость принятия решений).
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Рассмотрим классические теории мотивации [2].
Мотивация сотрудников представляет собой совокуп-

ность внутренних и  внешних факторов, побуждающих 
человека к активной деятельности в рамках организации. 
Исторически понимание данного феномена эволюциони-
ровало от упрощенных моделей к многофакторным.

Так, например, иерархия потребностей А. Маслоу 
(1954) постулирует, что человеческие потребности фор-
мируют последовательность от базовых (физиологиче-
ских, безопасности) до высших (социальные, уважение, 
самореализация и  т.  п.). Согласно данной концепции 
каждый уровень активируется после удовлетворения пре-
дыдущего, что позволяет объяснить поведение сотруд-
ников в различных ситуациях.

Двухфакторная теория Ф. Герцберга (1966) в свою оче-
редь выделяет критическое разграничение на «гигиениче-
ские» факторы (условия труда, политика компании, зар-
плата), которые предотвращают неудовлетворенность, 
и собственно «мотиваторы» (достижения, признание, от-
ветственность, рост), которые непосредственно стимули-
руют повышение производительности и вовлеченности.

Теория приобретённых потребностей Д. МакКлел-
ланда (1961) акцентирует внимание на трех фундамен-
тальных мотивах: стремление к  успеху, потребность 
в власти и причастности. Доминирование того или иного 
мотивационно-потребностного комплекса варьируется 
в  зависимости от личностных характеристик индивида 
и организационного контекста.

В рамках теории научного управления  Ф.  У.  Тейлора 
(1911) мотивация редуцируется преимущественно до ма-
териального вознаграждения как стимула к  произво-
дительности. Несмотря на историческую значимость, 
ограниченность данного подхода с точки зрения игнори-
рования социально-психологических аспектов труда оче-
видна в контексте современных организаций.

Теория ожидания В. Врума (1964) предлагает процес-
суальный взгляд, согласно которому мотивация является 
функцией ожидания того, что усилия приведут к резуль-
тату, инструментальности этого результата для получения 
вознаграждения и валентности (ценности) самого возна-
граждения для сотрудника.

Рассмотрим современные подходы к мотивации.
Современные исследования рассматривают моти-

вацию как сложную, динамическую систему, где важны не 
только внешние стимулы, но и внутренние мотивы.

Теория самодетерминации (Э. Деси и  Р. Райян, 2000) 
утверждает, что фундамент устойчивой внутренней мо-
тивации формируют потребности в  автономии, компе-
тентности и принадлежности [4]. Теория справедливости 
(Д. Адамс, 1965) фокусируется на восприятии сотруд-
ником справедливости соотношения его вклада и  полу-
чаемого вознаграждения по сравнению с  референтными 
группами. Нарушение этого баланса ведет к демотивации 
и снижению усилий.

Другой подход, гибридные модели, синтезируют ма-
териальные и  нематериальные стимулы, такие как пуб-

личное признание, возможности для обучения и  раз-
вития, участие в  принятии решений, проектирование 
обогащенных рабочих мест. Комплексное применение 
таких моделей доказано повышает общую заинтересован-
ность и лояльность персонала.

Таким образом, в  современных организациях моти-
вация строится как адаптивная система, учитывающая 
индивидуальные потребности сотрудников, цели орга-
низации и текущие экономические условия. Применение 
этих теорий на практике позволяет создавать устойчивые 
механизмы повышения продуктивности и  снижения те-
кучести кадров. Среди конкретных примеров можно 
выделить:

–	 В IT-компаниях внутренние мотиваторы (развитие 
компетенций, участие в  проектах) стимулируют вовле-
чённость и инновационность.

–	 В производственных предприятиях материальные 
стимулы и  бонусные программы повышают продуктив-
ность и снижают текучесть кадров.

–	 В сервисных организациях сочетание материальных 
вознаграждений, обучения и  командных мероприятий 
формирует высокий уровень вовлечённости и удовлетво-
рённости персонала.

Вовлечённость сотрудников отражает степень эмо-
циональной и  когнитивной привязанности к  органи-
зации и готовность активно участвовать в достижении её 
целей [3,4].

Согласно пионерскому определению У. Кана (1990), во-
влечённость  — это состояние, при котором сотрудник 
полностью реализует физические, эмоциональные и  ин-
теллектуальные ресурсы.

Широко признанная модель Утрехтской шкалы вовле-
ченности В. Шауфели и А. Бэккер (2004) включает в себя 
три компонента  — энергию, преданность и  поглощён-
ность трудовым процессом.

В отечественных исследованиях (А. Я. Кибанов, 2020): 
вовлечённость трактуется как интегральный показатель 
удовлетворённости трудом, лояльности и  стремления 
к развитию.

На практике высокий уровень вовлеченности прояв-
ляется не только в добросовестном выполнении обязан-
ностей, но и в проактивном поведении: инициативности, 
готовности к  изменениям, стремлении к  совершенство-
ванию рабочих процессов и принятии на себя ответствен-
ности за общий результат.

Рассматривая саму структуру вовлеченности, можно 
выделить три взаимосвязанных аспекта, в  которых она 
раскрывается:

–	 Когнитивный: осознание целей компании и  цен-
ности личного вклада.

–	 Эмоциональный: чувство привязанности и иденти-
фикации с организацией.

–	 Поведенческий: активное участие в проектах, ини-
циативность, стремление улучшать процессы.

Рассмотрим влияние мотивации и  вовлечённости на 
эффективность управления.
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Системное воздействие на мотивацию и вовлеченность 
персонала оказывает прямое и косвенное влияние на клю-
чевые показатели эффективности управления. К  непо-
средственным положительным эффектам относятся: рост 
производительности труда, снижение текучести кадров, 
повышение инновационной активности., формирование 
устойчивой корпоративной культуры, укрепление орга-
низационной устойчивости.

Важно подчеркнуть диалектическую взаимосвязь мо-
тивации и вовлеченности: если мотивация является драй-
вером, запускающим и  направляющим деятельность, то 
вовлеченность представляет собой глубинное состояние 
поглощенности и эмоциональной связи с этой деятельно-
стью. Эффективная система управления достигается за 
счет синергии этих факторов: сотрудники, которые пони-
мают цели, ощущают значимость своего вклада, работают 
в справедливой системе вознаграждения и чувствуют под-
держку, демонстрируют максимальный уровень отдачи

Проведем критический обзор исследований 
и HR-тенденций.

Анализ современных HR-практик позволяет выявить 
ряд актуальных тенденций и  областей для дальнейшего 
изучения:

–	 Гибридная работа повышает вовлечённость при со-
хранении автономии и командной идентичности.

–	 Цифровизация HR-процессов (оценка эффек-
тивности, внутренние соцсети, онлайн-платформы об-
учения) способствует росту мотивации и вовлечённости.

–	 Корпоративная культура является ключевым фак-
тором удержания персонала и развития инициативности.

–	 Ограничения традиционных моделей мотивации 
требуют интеграции внутренних и внешних стимулов.

На основе проведенного теоретического анализа можно 
сформулировать следующие практические рекомендации:

1.	 Создание комплексной системы материальных 
и  нематериальных стимулов: премии, карьерный рост, 
обучение.

2.	 Формирование корпоративной культуры с  ак-
центом на признание, поддержку, командную работу.

3.	 Внедрение инструментов обратной связи и  регу-
лярной оценки вовлечённости.

4.	 Поддержка автономии сотрудников и  участие 
в принятии решений.

5.	 Применение гибких форм занятости, адаптация 
к новым требованиям работников.

Перспективы дальнейших исследований включают 
влияние цифровизации, гибридной занятости и  кор-
поративных ценностей на мотивацию и  вовлечённость 
персонала.

Заключение

Комплексное использование разнообразных стимулов 
-как материальных, так и  нематериальных  — создаёт 
условия для устойчивого повышения производитель-
ности, укрепления корпоративной культуры и  стимули-
рования инновационной активности.

Анализ теоретических моделей, начиная от классиче-
ских подходов Маслоу, Герцберга и Макклелланда и закан-
чивая современными концепциями самодетерминации 
и гибридными системами мотивации, подтверждает: мо-
тивация и  вовлечённость являются взаимосвязанными 
явлениями, формируя стратегический ресурс, определя-
ющий конкурентоспособность и  адаптивность органи-
зации в современных условиях.

Применение этих инструментов способствует повы-
шению эффективности управленческих решений, улуч-
шению качества труда, снижению текучести кадров и фор-
мированию позитивной рабочей среды.

Следует учитывать, что исследование ограничено 
теоретико-аналитическим подходом и  не включает эм-
пирическую проверку на конкретных предприятиях, 
что открывает пространство для дальнейших исследо-
ваний. Будущие работы могут сосредоточиться на коли-
чественной оценке влияния различных мотивационных 
практик, изучении эффектов удалённой работы и цифро-
визации на вовлечённость сотрудников, а  также срав-
нении подходов к мотивации в разных отраслях.

Таким образом, системная работа с мотивацией и во-
влечённостью персонала является стратегической за-
дачей управления, которая обеспечивает рост произ-
водственных показателей, инновационное развитие 
и  укрепление корпоративных ценностей. Только инте-
грированный подход к развитию этих факторов способен 
обеспечить долгосрочную эффективность организации 
и её устойчивое конкурентное преимущество.
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Цифровая трансформация системы государственных закупок: 
современные тренды и перспективы развития

Никулина Светлана Сергеевна, студент магистратуры
Самарский национальный исследовательский университет имени академика С. П. Королёва

Рассмотрены ключевые аспекты цифровой трансформации государственных закупок в России. Описаны современные 
тренды — использование искусственного интеллекта, больших данных, блокчейна и смарт-контрактов, а также их 
роль в повышении прозрачности, эффективности и автоматизации закупочных процедур. Обозначены перспективы 
развития системы в условиях цифровой экономики.

Ключевые слова: государственные закупки, цифровизация, цифровая трансформация, электронные торги, техноло-
гические инновации.

Государственные закупки выступают важнейшим ин-
струментом реализации экономической и социальной 

политики, обеспечивая рациональное распределение 
бюджетных средств и  стимулируя развитие отечествен-
ного бизнеса. В  условиях цифровой трансформации об-
щества возрастает ожидание от государственного сектора 
в части прозрачности, оперативности и инновационности 
закупочных процедур. Актуальность исследования об-
условлена необходимостью не только оптимизировать 
существующие механизмы закупок, но и  интегрировать 
передовые цифровые технологии для повышения эффек-
тивности всей системы.

1.	 Современное состояние цифровизации 
государственных закупок

На сегодняшний день более 90 % закупок в России осу-
ществляется в  электронном виде через специализиро-
ванные площадки, что способствует росту конкуренции 
и снижению коррупционных рисков. Однако степень ав-
томатизации процессов остаётся неравномерной: если 
размещение извещений, подача заявок и проведение аук-
ционов в целом эффективны, то анализ поставщиков, кон-
троль исполнения контрактов и  учёт жизненного цикла 
закупок всё ещё требуют ручного вмешательства.

Единая информационная система в  сфере закупок 
обеспечивает базовую функциональность, но ограничена 
в  аналитических возможностях, интеграции с  другими 
госсистемами и адаптации под инновационные продукты. 
Это особенно затрудняет внедрение нетиповых решений 
в регионах с ограниченными ИТ-ресурсами.

2.	 Ключевые тренды цифровой трансформации

Современные тенденции цифровизации государ-
ственных закупок характеризуются активным внедре-
нием передовых технологий:

—	 Искусственный интеллект (далее — ИИ) применя-
ется для автоматизации рутинных операций: предвари-
тельной проверки заявок, анализа истории поставщиков, 
выявления аномалий и рисков. Такие системы сокращают 
время обработки и повышают качество решений [4, 5].

—	 Big Data позволяет проводить глубокий анализ за-
купочной деятельности на макро- и микроуровне, выяв-
лять неэффективные расходы, прогнозировать потреб-
ности и  разрабатывать интеллектуальные тендерные 
стратегии [2].

—	 Блокчейн-технологии обеспечивают неизменяе-
мость записей, повышают доверие участников и снижают 
риски мошенничества. Особенно перспективны распре-
делённые реестры для отслеживания цепочек поставок 
и контроля исполнения контрактов [1].

—	 Электронные торги развиваются в  сторону ги-
бридных форматов с  квалификационным отбором 
и  оценкой неценовых характеристик, что критически 
важно при закупке инновационной продукции [6].

—	 Автоматизация документооборота с  использова-
нием цифровых подписей и интеграции с ERP-системами 
снижает административную нагрузку на заказчиков и по-
ставщиков [3].

3.	 Перспективы развития и направления 
модернизации

Будущее цифровой трансформации закупок связано 
с созданием интеллектуальной, самообучающейся экоси-
стемы. Ключевые направления:

—	 смарт-контракты, автоматически исполняющие 
условия при наступлении заданных событий, что уско-
ряет расчёты и снижает споры;

—	 персонализированные интерфейсы для разных 
ролей (заказчики, поставщики, контролёры), повыша-
ющие удобство и снижающие барьеры для малого бизнеса;

—	 совершенствование аналитики данных за счёт инте-
грации внешних источников (рыночные данные, реестры, 
статистика);

—	 полная автоматизация процедур  — от планиро-
вания до постконтрактного контроля, требующая унифи-
кации стандартов и межведомственного взаимодействия.

Несмотря на значительные успехи, остаются вызовы: 
жёсткость нормативной базы, слабая интеграция тех-
нологий и  недостаток компетенций у  участников. Тем 
не менее, тренды, связанные с  ИИ, big data, блокчейном 
и смарт-контрактами, открывают новые возможности для 
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повышения прозрачности, конкурентоспособности и эко-
номической эффективности закупок. Практическая зна-
чимость исследования  — в  возможности использования 

выводов при разработке нормативных актов, обновлении 
ИТ-инфраструктуры и  подготовке кадров в  сфере госу-
дарственного управления.
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В статье проводится комплексный анализ факторов формирования прибыли современных фирм с использованием ме-
тодов факторного анализа, моделей операционного и финансового левериджа, а также системы финансовых коэффициентов. 
На примере трёх ведущих российских компаний (X5 Group, Яндекс, ПАО «Алроса») раскрываются отраслевые различия в ме-
ханизмах формирования прибыли, выявляются ключевые внутренние и внешние факторы её определяющие, а также разра-
батываются практические рекомендации по оптимизации управления прибылью в условиях волатильности внешней среды.

Ключевые слова: прибыль, факторный анализ, операционный и финансовый леверидж, рентабельность, управление 
затратами, отраслевая специфика.

Введение

Прибыль является центральным финансовым результатом и ключевым индикатором эффективности функциониро-
вания современной фирмы в условиях рыночной экономики. На её величину воздействует комплекс взаимосвязанных 
факторов — как внутренних, так и внешних, грамотное управление которыми определяет жизнеспособность и потен-
циал роста компании в  долгосрочной перспективе [1]. В  условиях высокой волатильности рынков, геополитических 
вызовов и технологических трансформаций способность фирмы генерировать стабильную прибыль напрямую связана 
с умением идентифицировать и эффективно управлять ключевыми факторами её формирования. От решения этих про-
блем зависят финансовая стабильность, инвестиционная привлекательность и конкурентоспособность предприятия [3]. 
Целью данного исследования является проведение комплексного анализа факторов, определяющих прибыль, с исполь-
зованием современных методов финансового анализа и разработка практических рекомендаций по оптимизации управ-
ления прибылью на примере крупных российских корпораций.

Теоретические основы анализа факторов прибыли

Прибыль выполняет множество функций в экономической системе фирмы. Она служит оценочным критерием успеш-
ности деятельности, выступает стимулом к повышению производительности и инновационной активности, а также яв-
ляется финансовой основой для расширенного воспроизводства и долгосрочного развития [4].
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Факторный анализ прибыли позволяет разложить общее изменение финансового результата на составляющие, об-
условленные действием отдельных факторов.

Классическая модель имеет форму:
P = V − C − KR − UR 
где P — прибыль от продаж, KR — коммерческие расходы, UR — управленческие расходы.
Комплексный анализ требует применения трёх взаимодополняющих инструментов: факторного анализа, моделей 

операционного и финансового левериджа, а также системы финансовых коэффициентов (рентабельность продаж, ак-
тивов, капитала; коэффициенты ликвидности и структуры капитала). Операционный леверидж (DOL) показывает чув-
ствительность операционной прибыли (EBIT) к  изменению выручки и  характеризуется соотношением постоянных 
и переменных затрат [2]. Финансовый леверидж (DFL) демонстрирует влияние структуры капитала на прибыль акцио-
неров. Оба показателя критичны для понимания риск-доходности профиля компании.

Анализ факторов прибыли на примере ведущих российских компаний X5 Group: розничная торговля

За период 2021–2024 гг. выручка X5 Group выросла с 1 651 млрд руб. до 2 958 млрд руб., что составило рост на 77,3 %. 
При этом чистая прибыль увеличилась со 156,2 млрд до 332,6 млрд руб., показав прирост 113 %. Однако на фоне сни-
жения маржинальности (EBITDA-маржа сократилась с 7,3 % до 6,6 %) и конкуренции в сегменте e-commerce позиции 
компании испытывают давление [7].

Ключевые драйверы роста:
–	 расширение присутствия в формате гастрономии и small-format stores
–	 инвестиции в цифровизацию и улучшение логистики (CapEx вырос с 87,6 млрд до 240 млрд руб.);
–	 управление операционной маржой через оптимизацию затрат.
Факторный анализ показывает, что в 2024 г. прирост выручки на 732,6 млрд руб. обеспечил увеличение прибыли на 

396 млрд руб., однако рост себестоимости на 186 млрд руб. частично нивелировал этот эффект. Операционный леве-
ридж компании снизился, что отражает её стремление к диверсификации и снижению риска.

Яндекс: информационные технологии

Компания функционирует в условиях высокой конкуренции и меняющегося регуляторного окружения. ІТ-сектор 
характеризуется повышенным операционным левериджем из-за высокой доли постоянных затрат на разработку и ин-
фраструктуру [5]. Показатель ROA Яндекса значительно ниже розничных компаний (в среднем 3,2–5,7 %), что отражает 
капиталоёмкость сектора.

Критические факторы:
–	 cтруктурные вызовы политики санкций;
–	 необходимость постоянных инвестиций в R&D и облачную инфраструктуру;
–	 высокая волатильность курса валют.

ПАО «Алроса»: добывающая промышленность

Алроса функционирует в более консервативной отраслевой модели с меньшей гибкостью операционного левериджа. 
Факторы прибыли компании в большей степени зависят от мировых цен на алмазы, курсов валют и геополитического кон-
текста. Рентабельность компании стабильнее, чем у конкурентов в других секторах, однако уязвима к внешним шокам [6].

Сравнительный анализ ключевых показателей

Таблица 1. Сравнительный анализ финансовых коэффициентов компаний X5 Group, Яндекс, ПАО «Алроса» за 2024 год

Показатель X5 Group Яндекс ПАО «Алроса»
ROE, % 40,6 34,3 5,7
ROA, % 6 9,2 3,2
ROS, % 2,8 9,2 8,9

Коэффициент текущей ликвидности 0,7–0,8 1,1 4,1
EBITDA-маржа, % 6,6 17,2 22,3

Таблица 1 демонстрирует существенные отраслевые различия в структуре и механизмах формирования прибыли. 
X5 Group показывает наиболее высокую рентабельность капитала (ROE = 40,6 %), но при низком уровне ликвидности 
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и скромной рентабельности продаж (ROS = 2,8 %), что характерно для розничной торговли с высокой оборачиваемо-
стью. Яндекс характеризуется высокой рентабельностью активов и продаж (ROA = 9,2 %, ROS = 9,2 %), что отражает 
капиталоёмкость IT-сектора с  высокой маржинальностью. Алроса демонстрирует умеренные коэффициенты рента-
бельности (ROE = 5,7 %, ROA = 3,2 %) при высокой маржинальности (EBITDA-маржа = 22,3 %), характерной для добы-
вающей отрасли с волатильными мировыми ценами.

Практические рекомендации по оптимизации управления прибылью

На основе проведённого анализа предлагаются следующие направления оптимизации:
1. Стратегическое управление затратами
Внедрение систем Activity-Based Costing (ABC) для точной идентификации центров прибыли, особенно в многофор-

матных розничных сетях. Регулярный бенчмаркинг операционных расходов по отраслевым стандартам.
2. Дифференцированная ценовая политика
Применение value-based pricing и  анализа LTV (Lifetime Value) для оптимизации цен в  условиях высокой конку-

ренции. Для ІТ-компаний — расширение высокомаржинальных сегментов (облачные сервисы, В2В-решения).
3. Оптимизация капитальной структуры
Для компаний с высоким финансовым левериджем — управление дебиторской и кредиторской задолженностью, оп-

тимизация структуры капитала с учётом отраслевых норм.
4. Инвестиционная дисциплина
Использование методов NPV и ROI для оценки инвестиционных проектов. Для Яндекса и X5 Group критичны отбо-

рочные критерии для СарЕх, чтобы обеспечить адекватную отдачу в условиях нестабильности.
5. Цифровизация и автоматизация
Использование RPA (Robotic Process Automation) и AI-систем для снижения операционных расходов, особенно в сег-

ментах с высокой долей трудовых затрат.

Заключение

Комплексный анализ факторов формирования прибыли на примере трёх ведущих российских компаний из разных от-
раслей выявил принципиальные отраслевые различия в механизмах её создания. X5 Group демонстрирует модель с высокой 
оборачиваемостью и умеренной маржой, Яндекс — капиталоёмкую модель с высокой операционной маржой и низким ко-
эффициентом операционного левериджа, Алроса — консервативную модель, зависимую от внешних факторов.

Практическое управление прибылью требует не универсального подхода, а дифференцированной стратегии, учиты-
вающей отраслевую специфику, конкурентную позицию и макроэкономический контекст. Ключевыми инструментами 
остаются систематический факторный анализ, мониторинг операционного и финансового левериджа, а также посто-
янная оптимизация через цифровизацию и управление затратами.
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Практические рекомендации по увеличению взаимодействия  
между государственными органами и частными медицинскими учреждениями

Панферова Лидия Владимировна, студент магистратуры
Пензенский государственный университет

Недостаточно высокая экономическая эффективность 
функционирования государственных учреждений 

здравоохранения в условиях рыночных отношений, огра-
ниченность ресурсов и другие факторы неизбежно ставят 
вопросы о поиске путей привлечения в медицинскую от-
расль частных инвестиций.

Анализ деятельности частного сектора российского 
здравоохранения показал, что в  последние годы он со-
ставляет заметную конкуренцию государственному на 
рынке медицинских услуг, переключая на себя всё более 
значительную долю среднего класса.

Целью настоящей статьи являете разработка практи-
ческих рекомендаций по увеличению взаимодействия 
между государственными органами и частными медицин-
скими учреждениями. Достижения данной цели считаем 
возможно достичь посредством рассмотрения основных 
аспектов государственно-частного партнерства (далее — 
ГЧП) в здравоохранении.

Отечественный экономист  В.  Г.  Варнавский опреде-
ляет «ГЧП как институциональный и  организационный 
альянс между государством и  бизнесом в  целях реали-
зации общественно значимых проектов и программ в ши-
роком спектре отраслей промышленности и НИОКР» [1]. 
Представляется возможным акцентировать внимание на 
том, что форма ГЧП возникла в  Великобритании в  по-
следнее десятилетие ХХ в. и, именуемая как Public Private 
Partnership, интерпретировалась как новая концепция 
привлечения частных ресурсов для эффективного управ-
ления государственной собственностью, контроль ко-
торых остается за государством.

Данная практика широко распространяется в странах 
с  высоким уровнем экономического развития, несмотря 
на отсутствие унифицированных правовых норм, регла-
ментирующих её деятельность. В Российской Федерации 
среди приоритетов государственной стратегии значится 
стимулирование вовлечения частных предпринимателей 
в сектор здравоохранения, поскольку размер бюджетного 
финансирования (затрагивающего как объекты инфра-
структуры, так и  предоставляемые медицинские услуги) 
и эффективность менеджмента имеют непосредственное 
воздействие на состояние отрасли.

«Одним из наиболее действенных инструментов при-
влечения дополнительных финансовых средств в  сферу 
здравоохранения является ГЧП. Отметим, что на сего-
дняшний день в развитиях странах более 60 % проектов 
в области здравоохранения реализуются в форме ГЧП — 
это говорит о ее перспективности» [6, c. 21].

Частный сектор в  основном инвестирует в  такие 
сферы, как строительство клиник, внедрение передовых 

цифровых медицинских технологий и  производство со-
временного медоборудования.

Механизм государственно-частного партнёрства пред-
полагает участие коммерческих структур в  решении об-
щественно значимых задач, предоставляя им финан-
совые, интеллектуальные и управленческие ресурсы. Эти 
ресурсы направляются на повышение качества государ-
ственных услуг, которые законодательство возложило на 
органы и учреждения власти. Таким образом, бизнес ста-
новится партнёром государства в реализации социальных 
обязательств.

В России государственная политика ориентирована 
на расширение ресурсной базы и решение важных соци-
альных задач: поддержку и улучшение уровня жизни на-
селения, а также развитие и внедрение новых технологий 
и методов лечения.

Система здравоохранения является приоритетным на-
правлением деятельности российских властей, оказывая 
существенное воздействие на здоровье населения и про-
должительность жизни, а  также играя ключевую роль 
в  развитии и  поддержке трудовых ресурсов. Российское 
государство, внедряя меры по снижению показателей 
смертности и заболеваемости и продлению средней про-
должительности жизни, оказывает содействие росту на-
ционального дохода, улучшению уровня жизни населения 
и обеспечению устойчивого экономического роста.

Экономический прогресс неразрывно связан с  успе-
хами в  области медицины. Эта сфера приносит пользу 
всем участникам: государственные учреждения полу-
чают возможность добиться масштабного прорыва, со-
здать методы для лечения и профилактики множества за-
болеваний; предприниматели  — шанс на существенную 
прибыль, учитывая высокую рентабельность здравоохра-
нения. Например, инвестиции в профилактику сердечно-
сосудистых болезней окупаются в 3–4 рубля на каждую 
вложенную единицу, а  вложения в  борьбу с  инфекцион-
ными недугами дают более чем сотни кратный возврат.

Развитие медицины имеет важное социальное зна-
чение, способствуя решению ключевых задач  — сни-
жения стоимости медикаментов, устранения их дефицита, 
а также улучшения доступности и качества медицинского 
обслуживания. Помимо государства, ответственность за 
эти вопросы несет бизнес, поэтому партнерство между го-
сударством и частным сектором является существенным 
компонентом системы здравоохранения.

«Вопрос о роли здравоохранения как системы обеспе-
чения здоровья населения является актуальным всегда 
и  нуждается в  поиске и  применении адекватных управ-
ленческих технологий, которые бы обеспечивали эф-
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фективную работу отрасли при соблюдении базовых 
принципов социальных систем. Эти задачи определяют 
важность эффективной государственной политики в об-
ласти здравоохранения» [2, c. 38].

Учитывая изложенное, первостепенную важность 
приобретает укрепление и  развитие системы здраво-
охранения. Вместе с тем, бюджетное финансирование за-
частую оказывается крайне ограниченным. В  таких об-
стоятельствах эффективным инструментом выступает 
стимулирование частных инвестиций путём организации 
различных форм государственно-частного партнёрства, 
направленных на реализацию национальных проектов 
и  развитие медицинской инфраструктуры. Особенно 
остро потребность в активизации механизмов ГЧП про-
явилась в период эпидемии COVID-19.

Во время пандемии значительно возросли государ-
ственные расходы на приобретение специализированного 
оборудования  — аппаратов искусственной вентиляции 
лёгких, кислородных концентраторов, средств индиви-
дуальной защиты и другого оснащения. Кроме того, уве-
личилось количество машин скорой помощи, а выплаты 
медицинским работникам, включая премиальные, были 
существенно повышены.

Финансирование этих устройств проводилось за счёт 
резервов федерального бюджета и  резервного фонда 
Правительства РФ. Подобные изменения вызвали за-
метные сдвиги в структуре бюджетных ассигнований по 
направлениям и  видам закупок. В  сложившихся усло-
виях становится очевидной ключевая роль делового сек-
тора в  развитии системы здравоохранения. В  настоящее 
время отрасль внедряет порядка 132 инновационных про-
ектов [3].

В контексте изучения взаимодействия между орга-
нами власти субъектов Российской Федерации и бизнес-
сообществом через государственно-частное партнерство 
в  сфере здравоохранения можно выделить ряд клю-
чевых факторов. В первую очередь, такое сотрудничество 
служит мощным стимулом развития регионов страны 
в различных направлениях и отраслях.

Во-вторых, наблюдается значительный рост инве-
стиций, выделяемых на обновление медицинской системы.

Третьим важнейшим моментом выступает целенаправ-
ленное взаимодействие государственной власти и  пред-
принимателей, нацеленное на улучшение общего бла-
госостояния и  формирование примера для подражания 
широкой общественности.

По результатам проведённого исследования составлен 
спектр рекомендаций, ориентированных на повышение 
эффективности сотрудничества между государствен-
ными структурами и частным медицинским сектором.

Главным направлением считается широкое внедрение 
и законодательное закрепление различных моделей госу-
дарственно-частного партнёрства, распространяющихся 
не только на строительство инфраструктуры, но и охва-
тывающих внедрение информационных технологий, про-
изводство медицинского оборудования, управление ме-

дицинскими организациями, а  также предоставление 
профильной медицинской помощи.

«Для этого необходимо разработать и принять на фе-
деральном и региональном уровнях четкие и прозрачные 
законодательные акты, регламентирующие все аспекты 
ГЧП, включая распределение рисков, ответственности 
и доходов, что снизит правовую неопределенность и по-
высит инвестиционную привлекательность для бизнеса» 
[4, c. 45].

Для эффективного воплощения проекта планируется 
учреждение специализированного координирующего 
органа, находящегося в  ведении Министерства здраво-
охранения РФ. В  компетенцию данного подразделения 
входит проведение экспертизы проектных инициатив, ор-
ганизация методологической поддержки, аккредитация 
частных участников, а также упрощение процесса согласо-
вания документов. Кроме того, этот орган станет единой 
точкой взаимодействия с потенциальными инвесторами.

С целью совершенствования финансовой модели не-
обходимо расширить рамки традиционного бюджетного 
финансирования, внедрив механизм разнотипного капи-
таловложения, который предполагает применение концес-
сионных соглашений и  проектного финансирования при 
участии государственных банков развития. Также целесо-
образно рассмотреть возможность предоставления нало-
говых преференций частным инвесторам, реализующим 
социально значимые инициативы в медицинской отрасли, 
например, проекты по созданию телемедицинских плат-
форм или амбулаторных хирургических центров.

«Для обеспечения социальной направленности парт-
нерств необходимо внедрить строгий система монито-
ринга и  контроля качества оказываемых медицинских 
услуг, соответствующую государственным стандартам, 
при этом передача операционных функций в  частные 
руки должна сопровождаться сохранением контроля за 
тарифами и доступностью услуг для населения за государ-
ством, чтобы избежать коммерциализации в ущерб обще-
ственным интересам» [5, c. 34].

Особое значение приобретает проведение научных 
экспериментов и проектов в приоритетных направлениях 
медицины, таких как онкология, кардиология и  диагно-
стика. Эта мера необходима для практической проверки 
коллаборационных моделей и  подтверждения их эффек-
тивности в интересах государства, частного сектора и на-
селения.

Формирование атмосферы доверия и  поддержка от-
крытого диалога посредством постоянных рабочих ко-
митетов и  экспертных советов с  представителями госу-
дарственного сектора, частных медицинских учреждений 
и  деловых организаций становится ключевым направле-
нием. Данные структуры занимаются анализом текущих 
проблем, изучением успешных практик и  определением 
приоритетов в развитии отрасли. Это создает условия для 
повышения экономического уровня страны и улучшения 
качества жизни граждан, что напрямую связано с укреп-
лением общественного здоровья.
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Для расширения взаимодействия между государствен-
ными органами и частным сектором здравоохранения не-
обходимо комплексно внедрять гибкие форматы государ-
ственно-частного партнёрства.

Ключевые меры включают создание нормативной базы, 
направленной на снижение инвестиционных рисков, фор-
мирование центра координации деятельности по прин-
ципу «единого окна», использование различных финан-
совых механизмов — в том числе концессий и налоговых 
льгот — а также внедрение надзорных мер по контролю 

качества и  доступности услуг с  целью сохранения соци-
альной ориентированности проектов. Дополнительно ре-
комендуется запуск пилотных проектов в приоритетных 
медицинских направлениях для апробации и  демон-
страции эффективности выбранного подхода.

Такой подход позволит мобилизовать частный капитал 
и опыт для обновления системы здравоохранения, повы-
шения доступности и  стандартов медицинской помощи, 
что станет фундаментом улучшения здоровья населения 
и стимулирования экономического прогресса государства.
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В работе исследуются структура и содержание правового механизма обеспечения экономической безопасности ор-
ганизации. Рассматриваются ключевые аспекты механизма: система законодательных и подзаконных актов, внешние 
и  внутренние правовые риски, объекты защиты, организационные направления его реализации. Дается характери-
стика нормативно-правовых актов, образующих правовое поле безопасности, и основных угроз экономической безопас-
ности. Представлены комплексные направления деятельности по созданию эффективной системы правового обеспе-
чения защиты интересов предприятия, его ресурсов и стабильности функционирования.

Ключевые слова: безопасность, правовой механизм, экономическая безопасность.

В настоящее время существуют и действуют законода-
тельные и  подзаконные акты, которые регулируют 

обеспечение экономической безопасности организации. 
Исследование правового механизма обеспечения эконо-
мической безопасности организации необходимо для за-
щиты интересов предприятия, сотрудников, миними-
зации угроз и адаптации к ним, поддержания финансовой 

стабильности. [6] Он заключается в соблюдении каждого 
положения действующего законодательства. Обеспечение 
правовой защиты достигается путем правильного функ-
ционирования специальных отделов и  квалифициро-
ванных сотрудников организации. [7]

В зависимости от организационно-правовой формы 
организации перечень правовых актов может отличаться.
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Внешней правовой средой является действующее за-
конодательство, которое влияет на деятельность органи-
зации. [2] Существует две основных группы факторов, 
образующих риски. Первая группа политического харак-
тера, а второй является изменение действующего законо-
дательства.

К внутренним факторам риска относят [4]:
–	 Халатность сотрудников
–	 Отсутствие эффективной системы планирования 

и бюджетирования
–	 Нерациональное распределение прибыли
–	 Низкие оборотные активы
Объектами защиты являются: персонал, материальные 

средства и информационные ресурсы организации. В си-
стеме организации экономической безопасности пред-
приятия существует несколько критериев, такие как, 
предотвращение утечки конфиденциальных данных, 
предотвращение противоправных действий персонала, 
предотвращение ЧС, пресечение незаконного проникно-
вения на территорию организации.

Во многих организациях существуют проблемы с  не-
стабильностью и  неопределенной экономической ситуа-
цией, так же усугубляет ситуацию внешняя конкуренция.

Основные вызовы и  угрозы экономической безопас-
ности [5]:

1.	 Страны с  хорошим экономическим состоянием 
и новейшими технологиями используют свое преимуще-
ство, чтобы конкурировать на международном уровне;

2.	 Повышение конфликтного потенциала в зонах эко-
номических интересов РФ;

3.	 Усиление колебаний конъюнктуры мировых то-
варных и финансовых рынков;

4.	 Подверженность финансовой системы Российской 
Федерации глобальным рискам;

5.	 Истощение ресурсной базы топливно-сырьевых 
отраслей;

6.	 Недостаточность трудовых ресурсов;
7.	 Рост затрат на обеспечение экологических стан-

дартов производства и потребления и т. д.
Группы нормативно-правовых актов, регламентиру-

ющих обеспечение экономической безопасности [3]:
1.	 Фундаментальные правовые акты
2.	 Нормативно-правовые акты, которые определяют 

правовое поле и регламентируют хозяйственно-правовую 
деятельность

3.	 Нормативно-правовые акты, регламентирующие 
деятельность в  различных областях обеспечения без-
опасности

4.	 Нормативно-правовые акты, регламентирующие 
деятельность государственных органов, которые выпол-
няют функцию обеспечения безопасности.

За обеспечение отвечают как штатные специалисты 
компании, так и привлеченные эксперты из других орга-
низаций.

Направления комплексного подхода к  обеспечению 
безопасности организации [1]:

–	 экспертиза документации, контроль правильного 
оформления;

–	 профессиональное представительство интересов 
компании в судебных органах;

–	 сопровождение сделок на каждом этапе реализации;
–	 внимательная проверка предстоящих сделок, про-

ектов и их безопасности;
–	 эффективное взаимодействие с  государственными 

органами и разрешение возникающих споров;
–	 подготовка к  проверкам, которые осуществляются 

надзорными органами;
–	 составление исков и  жалоб для защиты интересов 

компании.
Для обеспечения экономической безопасности органи-

зации необходимо создать комфортные условия труда по-
средством нормализации производственной среды и тру-
дового процесса. Это достигается путем модернизации 
оборудования, стабилизации и  улучшения технологиче-
ских процессов, устранения факторов риска и снижения 
области их воздействия. Важную роль играют средства 
индивидуальной и коллективной защиты работников.

Исследование структуры и содержания правового ме-
ханизма обеспечения экономической безопасности орга-
низации показало, что правовой механизм представляет 
собой систему, которая содержит в  себе внешнюю пра-
вовую среду и  внутренние организационно-правовые 
меры. Его основной целью является защита ключевых ак-
тивов предприятия от внутренних и внешних угроз. Эф-
фективность зависит от реализации комплексных мер 
и  соблюдения нормативно-правовых актов. Успешное 
функционирование системы требует слаженных действий 
как специалистов так и экспертов привлеченных с целью 
минимизации рисков и обеспечения стабильности функ-
ционирования организации.
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В статье автор исследует, как человеческий фактор влияет на эффективность цифровизации. Рассматриваются 
риски, связанные с человеческими ошибками и управленческими решениями, показывая, что человек остаётся одновре-
менно ключевым ресурсом в цифровой трансформации и её главным риск-фактором.
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В начале цифровизации возникло почти мифологиче-
ское ожидание: достаточно внедрить современную 

систему учёта, сканеры штрихкодов, RFID, облачные 
ERP, и  проблема неточностей инвентаризации уйдёт 
сама собой. Цифровые инструменты обещали устранить 
человеческий фактор и  обеспечить «чистые» остатки 
и предсказуемое планирование. Однако на практике вы-
ходит иначе: «человеческий фактор: как управлять этим 
риском — самый большой риск, с которым сталкивается 
большая часть организаций» [3]. Чем сложнее становится 
цифровая инфраструктура, тем изощрённее влияние че-
ловека — ошибки переходят из сферы бумажных опечаток 
в  область неверных настроек, системных сбоев и  фор-
мально корректных, но по сути искажённых данных.

Инвентаризация продолжает быть точкой столкно-
вения физической реальности и виртуальной логики си-
стемы. На складе лежит конкретный товар, в базе — строка 
с кодом и количеством, а между ними — устройства, ал-
горитмы и человек, который задаёт процедуры, подтвер-
ждает документы и решает, что считать нормой, а что — 
исключением. В  этих решениях рождаются системные 
ошибки, закрепляющие неточности даже в высокоавтома-
тизированной среде. Как подчёркивают Троянская  А.  И. 
и Прасолов М. И., человеческий фактор рассматривается 
в двух смыслах: «как вся совокупность качественных ха-
рактеристик, особенностей и  свойств персонала и  как 
причина ошибочных действий» [4, с. 88].

Особое значение имеет структура справочников. Если 
номенклатура дублируется, неправильно классифициро-
вана или содержит неверные единицы измерения, то вся ло-
гика учёта строится на зыбкой основе. При этом сотрудник 
может безупречно сканировать штрихкоды, но если код 
привязан к ошибочной карточке, итог инвентаризации ока-
зывается искажённым, хотя внешне система демонстрирует 

идеальный порядок. Так формируется иллюзия точности, 
которая притупляет критическое отношение к данным.

Ошибки на этапе внедрения систем тоже очень важны. 
Решения о  том, как вести учёт, часто принимаются под 
влиянием привычек, компетенций и  корпоративных сте-
реотипов. Это подкрепляется неудобным интерфейсом 
и сложностью системы, что заставляет персонал применять 
«обходные тропы»: использовать параллельные таблицы, 
упрощённые процедуры. В итоге формально правила могут 
не нарушаться, но инвентаризация превращается в сверку 
с уже искажённой базой, а не с реальными остатками.

Цифровизация ставит бухгалтеров, складских 
и IT-специалистов в вынужденное партнёрство, но взаи-
мопонимание между ними часто недостаточно. Это при-
водит к  созданию систем, которые работают технически 
корректно, но плохо соответствуют реальному движению 
запасов, что вынуждает сотрудников либо насильственно 
подгонять реальность под шаблоны, либо постоянно 
«подправлять» систему, порождая новые ошибки.

Психологически цифровая система воспринимается 
как более объективная, чем человек: «просто признать 
ошибку сотрудника» кажется легче, чем «ошибку про-
граммы». Это создаёт иерархию доверия, где отчётные 
цифры кажутся данностью, а  сомнения персонала тре-
буют дополнительных доказательств.

Расхождения по итогам инвентаризации часто рассма-
триваются как повод искать виноватых, а  не как сигнал 
к пересмотру архитектуры учёта и логики процессов.

В условиях автоматизации, например, при использо-
вании сканеров и терминалов сбора данных, часто возни-
кает феномен «формально правильной ошибки». Испол-
нитель следует всем процедурам безупречно, но корень 
проблемы  — в  неверном сопоставлении товара и  кода, 
дублировании бизнес-процессов или неправильной ло-
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гике распределения партий. Для исполнителя это неви-
димая зона, он видит только интерфейс, а  не структуру 
данных. Дисциплинированное следование процедуре 
лишь маскирует глубинные искажения.

В крупных компаниях с выборочными и циклическими 
инвентаризациями формируется специфическая «учётная 
реальность»., формируется особая «учётная реальность». 
При отсутствии анализа и  исправления системных 
ошибок возникает устойчивое расхождение между физи-
ческими остатками и отчётами. Как отмечает Корзоватых, 
«в системе бухгалтерского учета концентрируется свыше 
70 % информации, характеризующей различные процессы 
и  факты финансово-хозяйственной деятельности» [2, с. 
125]. Цифровая картина, поддерживаемая сложными ал-
горитмами, постепенно вытесняет доверие к результатам 
пересчётов, превращая инвентаризацию в процедуру под-
гонки реальности под модель.

Значение человеческого фактора поднимается до 
уровня управленческих решений. Руководство, ориен-
тированное на красивые дашборды, склонно переоцени-
вать объективность визуализированных данных. За визу-
альной аккуратностью могут скрываться несовместимые 
методики и некорректные допущения, которые однажды 
заложены в алгоритмы и многократно тиражируются. Это 
скрытые деформирующие силы, проявляющиеся в устой-
чивых перекосах остатков и  систематических несоот-
ветствиях.

Пределы «обезличивания» учёта особенно заметны 
в  нестандартных ситуациях: резкие изменения спроса, 

сбои логистики, массовые возвраты. В  подобных слу-
чаях «человек принимает оперативные решения, часто 
вразрез с  регламентами», операции оформляются упро-
щённо или задним числом. Позднее это даёт целый букет 
расхождений, так как цифровые системы требуют строгой 
хронологии и формальных правил, а реальность диктует 
гибкость.

В результате цифровизация меняет уровень ответ-
ственности человеческого фактора: речь уже не о  том, 
чтобы не ошибиться при подсчёте, а о способности про-
ектировать непротиворечивую систему связей между до-
кументами, справочниками, методиками оценки и  пол-
номочиями. Ошибки архитектуры становятся скрытыми 
деформирующими силами, которые, если не осознаются 
в  управленческой культуре, лишь закрепляют неточ-
ности. Там, где цифровизация воспринимается как шанс 
пересобрать логику учёта в сторону подлинной прозрач-
ности, она помогает снизить неточности.

Тем не менее, цифровизация сопряжена с проблемами 
во внедрении: «люди могут опасаться потери работы, не-
обходимости осваивать новые навыки или усложнения 
рабочих процессов» [1, с. 67]. Для успешной цифровой 
трансформации важно «найти способы упростить и  оп-
тимизировать используемые цифровые системы» [5, с. 48].

Таким образом, несмотря на обещания цифровых тех-
нологий, влияние человеческого фактора в  инвентари-
зации сохраняется и  трансформируется, требуя нового 
подхода к построению систем учёта и развитию управлен-
ческих компетенций.
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Оценка эффективности инвестиционных проектов в строительстве: 
методологические подходы и практические примеры

Румянцовская Ксения Андреевна, студент магистратуры
Санкт-Петербургский государственный архитектурно-строительный университет

В статье исследуются основные методологические подходы с точки зрения анализа результативности проектов ин-
вестирования в сегменте строительства. Анализируются ключевые показатели экономической эффективности, осо-
бенности их использования в строительстве, практические моменты анализа на примере конкретных проектов.
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Строительный сегмент на сегодняшний день играет 
ключевую роль в  экономике львиной доли стран, 

а инвестиционные проекты в рассматриваемом сегменте 
характеризуются серьезными капиталовложениями, про-
должительными сроками реализации и  внушительной 
степенью рисков. В условиях, когда ситуация в экономике 
нестабильна, наблюдается инфляция, смена ставок про-
центов и волатильность национальной валюты, особенно 
острым считается вопрос, посвященный обоснованности 
инвестиционных решений в строительстве.

Эффективность проекта инвестирования представ-
ляет собой показатель, призванный отражать потен-
циальную прибыль в  рамках реализации проекта или 
ценность для инвестора в будущем. На основе анализа эф-
фективности инвесторы и предприниматели могут избе-
жать неправильных вложений и сократить риски, а также 
оптимизировать задействование ресурсов.

Основная цель данной статьи состоит в том, чтобы си-
стематизировать и  структурировать методологические 
аспекты к  анализу результативности проектов инвести-
рования в строительстве, а также проиллюстрировать их 
применение на примерах из практики.

Оценка эффективности инвестиционных проектов 
в строительстве предполагает комплексный анализ, вклю-
чающий как коммерческую, так и  общественную со-
ставляющую. Коммерческая эффективность показывает 
проект с  точки зрения денег: объем необходимых инве-
стиций, сроки окупаемости и будущие доходы [4].

Общественная (социальная) эффективность демон-
стрирует влияние проекта на безопасность государ-
ства, улучшение качества жизни населения, создание 
рабочих мест и другие социальные аспекты. Например, 
при расселении «зоны затопления» при строительстве 
ГЭС прямую прибыль инвестор может не получить, но 
проект защитит права жителей и обеспечит социальную 
стабильность.

Чтобы корректно оценивать и  анализировать резуль-
тативность проектов строительства, нужно придержи-
ваться сразу нескольких значимых принципов:

—	 производить анализ и  оценку проекта на всех его 
этапах — от возникновения идеи до ее завершения;

—	 выполнять прогноз потоков финансовых ресурсов 
на протяжении всего расчетного периода;

—	 изучать разнообразные вариации привлечения ин-
вестиций и проектной реализации;

—	 принимать во внимание аспекты инфляции 
и прочие факторы макроэкономического порядка;

—	 определять выгоды для всех участников проекта;
—	 оценивать риски в рамках единого комплекса [2].
Чтобы определить результативность проектов строи-

тельства, на практике принято использовать механизм по-
казателей, которые дополняют друг друга, и на практике 

они могут быть разделены на 2 категории, а именно — ста-
тистические и динамические.

1.	 NPV (Чистая приведенная стоимость). Она от-
ражает разницу между приведенной стоимостью бу-
дущих потоков финансов и  первоначальными инвести-
циями. Показатель должен быть положительным, то есть 
больше 0.

2.	 IRR (Внутренняя норма доходности). Ставка дис-
контирования, при которой предыдущий показатель рав-
няется нулю. Этот параметр должен быть выше нужной 
нормы доходности.

3.	 Срок окупаемости (PP). Это время, которое тре-
буется в  целях возврата стартовых инвестиций, и  оно 
должно быть предельно коротким.

4.	 Дисконтированный срок окупаемости (DPP). Это 
срок окупаемости с принятием во внимание временного 
параметра стоимости денег. Он также должен быть макси-
мально коротким.

5.	 Индекс рентабельности (PI). Он предполагает соот-
ношение между параметрами приведенной стоимости бу-
дущих денежных потоков к инвестициям на старте. Этот 
показатель должен быть больше 1.

6.	 ROI (Коэффициент эффективности инвестиций). 
Это соотношение между прибылью и суммой средств, ко-
торые были вложены, оно должно быть максимально вы-
соким [1].

Так, в рамках динамических показателей, таких, как 
NPV, IRR, PI, DPP, происходит учет временной стои-
мости денег, факторов инфляции, суммы налогов 
и  прочих факторов, по этой причине они считаются 
максимально надежными с точки зрения оценки долго-
срочных проектов строительства. Говоря о статистиче-
ских параметрах, например, срок окупаемости, ROI, они 
считаются максимально простыми в плане расчетов, од-
нако в то же время не принимают во внимание все ри-
сковые аспекты проекта, именно по этой причине их 
важно задействовать в комбинации с методами динами-
ческого формата.

Строительные проекты имеют специфические особен-
ности, которые необходимо учитывать при проведении 
оценки:

—	 внушительные капитальные расходы и  продолжи-
тельные временные рамки реализации;

—	 серьезная зависимость от факторов внешнего по-
рядка, таких, как условия погоды, сезонность и пр.;

—	 важность учета и принятия во внимание партнер-
ства между государственным и частным сегментом, под-
держки со стороны государства и финансирования льгот-
ного характера;

—	 трудности с  точки зрения прогнозирования до-
ходной части по причине перемен на рынке недвижимого 
имущества;
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—	 внушительные риски в  плане получения доку-
ментов разрешительного характера [3].

Особое внимание при анализе строительных проектов 
уделяется анализу рисков, который включает выявление 
и  количественную оценку факторов, способных нега-
тивно повлиять на реализацию проекта. Риски делятся на 
внешние (отсутствие спроса, всплеск инфляции, санкции) 
и внутренние (долгое формирование команды, поиск по-
ставщика, поломка оборудования).

Анализ и оценка с точки зрения результативности про-
ектов инвестирования в  сегменте строительства высту-
пает в  роли непростого и  в то же время многогранного 
процесса, нуждающегося в учете и принятии во внимание 
особенностей отрасли и  задействования полноценного 
методологического подхода. На базе проделанной анали-
тической работы не составит труда сформулировать опре-
деленные выводы в данном направлении.

1.	 Наиболее полноценный анализ результатив-
ности проектов строительства гарантирует комбиниро-
вание показателей динамического и статистического ха-
рактера с  приоритетным значением NPV и  IRR, то есть 
с  принятием во внимание параметров временной стои-
мости денег.

2.	 Особенности отрасли строительства предполагают 
важность и значимость в том плане, чтобы уделять вни-
мание оценке рисков, факторов инфляции, партнерства 
на государственном и частном уровне, а также финанси-
рованию льготного формата.

3.	 Сложившаяся практика с точки зрения реализации 
проектов строительства указывает на то, что успешный 
анализ результативности предполагает не просто важ-
ность определения финансовых параметров, но и значи-
мость в  плане учета социально-экономических послед-
ствий реализации данного проекта.

4.	 Чтобы повысить уровень и  степень точности рас-
четных действий и  результатов, необходимо задейство-
вать особое программное обеспечение и варианты оценки 
чувствительности для определения стойкости проекта 
к переменам основных параметров [5].

Таким образом, если анализ результативности проекта 
инвестирования в строительстве выполнен грамотно, по-
является возможность не просто обоснования целесооб-
разности вложений, но и разработки систем сокращения 
рисков, что по итогу повлечет за собой успешную реа-
лизацию даже в  условиях нестабильности в  экономиче-
ском плане.
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Финансовое планирование выступает важным эле-
ментом системы стратегического управления пред-

приятием.
Финансовое планирование показателей, которые 

влияют на стратегическое управление предприятием чаще 
основывается на доступной информации о  финансовом 
состоянии предприятия.

Постоянно меняющаяся внешняя среда подтверждает 
необходимость совершенствования механизмов финансо-
вого планирования в системе стратегического управления 
предприятием.

Категория «финансовое планирование» (financial 
planning) в  широком смысле часто применяется как об-
общающее понятие, которое включает в  себя все виды 
управленческой деятельности, направленной на опреде-
ление финансовой стратегии компании в количественном 
выражении и разработку способов и средств достижения 
намеченных ориентиров.

В современной экономической литературе встреча-
ются различные формулировки понятия финансового 
планирования.

В финансово-экономическом энциклопедическом сло-
варе под редакцией Грязновой А. Г. приведено следующее 
определение термина «финансовое планирование»: «вид 
управленческой деятельности, связанный с определением 
финансовых условий работы компании для эффективного 
выполнения им плановых заданий».

Авторы Бабленкова И. И. и Балакина А. П. отметают, 
что «финансовое планирование представляет собой про-
цесс разработки финансовых планов и финансового про-
гнозирования, обеспечение их необходимыми ресурсами 
и рабочей силой, контроль за их исполнением» [1, с. 112].

Исследователь Колчина  Н.  В. квалифицирует финан-
совое планирование как «процесс разработки и принятия 
целевых установок в количественном и качественном вы-
ражении, а также определение путей их наиболее эффек-
тивного достижения» [3, с. 81].

В научных трудах автора Лихачевой  О.  Н. отмеча-
ется, что финансовое планирование представляет собой 
процесс анализа финансовой и  инвестиционной поли-
тики, прогнозирование их результатов и  воздействия 

на внешнее окружение компании; процесс принятия ре-
шений о  допустимом уровне риска и  выборе оконча-
тельных вариантов финансовых стратегий [4, с. 112].

Автором Романовским  М.  В. финансовое планиро-
вание определяется как «процесс разработки мер по обес-
печению организации необходимыми ресурсами, повы-
шению эффективности ее деятельности в будущем».

Итак, финансовое планирование представляет собой 
процесс создания и  контроля системы финансовых 
планов, охватывающий все стороны деятельности ком-
пании и обеспечивает реализацию стратегии и тактики на 
определенный период времени.

В рамках финансового планирования, представляю-
щего собой комплексный процесс, направленный на стра-
тегическое развитие предприятия, осуществляется:

Анализ продуктового портфеля  — оценка существу-
ющих товаров, работ и услуг с точки зрения их рыночной 
востребованности

Оптимизация бизнес-процессов  — поиск эффек-
тивных методов достижения максимальных финансовых 
показателей при допустимом уровне рисков

Стратегическое управление  — определение наиболее 
перспективных направлений развития компании

Контроль затрат — формирование механизмов для ми-
нимизации расходов в долгосрочной перспективе

Данный процесс играет ключевую роль в  успешном 
функционировании организации и  наглядно демонстри-
рует свою значимость (см. рисунок 1).

На данных рисунка 2 в схематичном виде представлено 
значение финансового планирования в системе стратеги-
ческого управления предприятием.

Финансовое планирование способствует определению 
эффективности деятельности предприятия. От рацио-
нальности расходования денежных поступлений и  эф-
фективных инвестиций зависит успех реализации общей 
стратегии предприятия.

Задачи финансового планирования на предприятии 
представлены на данных рисунка 3.

Механизмы финансового планирования представляют 
собой набор методов организации финансовых взаимо-
действий, которые используются на предприятиях для 
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создания благоприятных условий для ее стратегического 
развития.

Совершенствование механизмов финансового плани-
рования в системе стратегического управления предприя-
тием сталкивается с определенными сложностями:

—	 проблемы с достижением финансовых показателей, 
указанных в  стратегии. Пример: несоответствие между 
планом производства, движением дебиторской и  креди-
торской задолженностей, а также необходимостью в мате-
риальных запасах;

—	 своевременность и  качество разработки стратеги-
ческих планов. Например, недостаточная согласованность 
между участниками процесса планирования, бюрократи-
ческие процедуры согласования исходных данных и  от-
сутствие четких внутренних стандартов для составления 
планов;

—	 формальная интеграция текущих плановых показа-
телей в процесс стратегического прогнозирования;

—	 существенные расхождения между фактическими 
результатами и  показателями стратегии, обусловленные 
нехваткой ресурсов.

При реализации финансового планирования в  системе 
стратегического управления предприятием также можно от-
метить проблему неэффективного процесса планирования:

—	 нацеленность на финансовые возможности, а не на 
стратегический результат;

—	 низкое качество и  недостаточный объем ин-
формации;

—	 функциональные сложности взаимодействия между 
структурными подразделениями предприятия;

—	 несоблюдение сроков согласования управленческих 
решений.

Рис. 1. Роль финансового планирования в компании [6, с. 181]

Рис. 2. Значение финансового планирования в системе стратегического управления предприятием [2, с. 103]
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Для минимизации перечисленных проблем и  их 
влияния на процесс финансового планирования необ-
ходимо определить оптимальные инструменты в  рамках 
эффективной методологии, опираясь на надежный меха-
низм финансового планирования.

Основные направления повышения качества меха-
низма финансового планирования включают:

—	 дифференцированное применение норм и  стан-
дартов при использовании всех видов ресурсов;

—	 оптимизацию затрат;
—	 увеличение предпринимательской активности.
Детализированное рассмотрение этих направлений 

позволит выявить основные мероприятия для улучшения 
качества механизма финансового планирования в системе 
стратегического управления предприятием:

—	 оценка ресурсных возможностей предприятия и его 
партнеров (дебиторская и кредиторская задолженность);

—	 анализ экономической устойчивости предприятия 
на среднесрочную перспективу;

—	 достижение оптимального соотношения между 
собственными и заемными средствами;

—	 оценка текущих условий на кредитном рынке.
Совершенствование механизма финансового плани-

рования рекомендуется реализовывать на основе не ре-
сурсных ограничений, а  на основе стратегических целей 
и задач стратегического управления предприятием.

Модель «Планирование по результатам» является оп-
тимальной для обоснования плановых показателей фи-
нансового планирования в  системе стратегического 
управления предприятием.

Рис. 3. Задачи финансового планирования на предприятии [4, с. 105]
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Модель «Планирование по результатам» способствует 
созданию условий достижения стратегических целей 
и задач в рамках имеющихся ресурсов.

Модель «Планирование по результатам» предполагает:
—	 направление усилий бюджетных и управленческих 

процессов не на планирование финансов, а  на планиро-
вание финансовых результатов;

—	 обязательное соблюдение качества и  безопас-
ности выпускаемой продукции, оказания услуг и выпол-
няемых работ;

—	 современные нестабильные реалии внешней среды 
обосновывают необходимость внедрения данной модели 
в практику предприятия;

—	 необходимость сохранения запланированного 
уровня конкурентоспособности.

Итак, планирование по результатам представляет 
собой современный подход к  финансовому управлению, 
при котором основной акцент делается на конечные по-
казатели деятельности предприятия. Данная модель 
строится на принципе прямой взаимосвязи между пла-
нируемыми действиями и  желаемыми финансовыми ре-
зультатами.

Основные характеристики модели «Планирование по 
результатам»:

—	 целевой подход  — все финансовые планы форми-
руются исходя из заранее установленных показателей эф-
фективности;

—	 результато-ориентированность  — оценка успеш-
ности планирования производится по достигнутым фи-
нансовым показателям;

—	 гибкость системы  — возможность корректировки 
планов в зависимости от изменения целевых показателей;

—	 контролируемость — наличие четких критериев для 
оценки выполнения планов.

Преимущества модели «Планирование по ре-
зультатам»:

—	 четкая связь между планируемыми мероприятиями 
и финансовыми результатами;

—	 возможность оперативной корректировки планов 
при отклонении от целевых показателей;

—	 повышение эффективности использования ресурсов;
—	 улучшение контроля над финансовыми потоками;
—	 стимулирование сотрудников на достижение кон-

кретных результатов.
Механизм реализации модели «Планирование по ре-

зультатам»:
—	 установление целевых показателей  — определение 

ключевых финансовых метрик;
—	 разработка мероприятий  — формирование плана 

действий для достижения целей;
—	 распределение ресурсов  — оптимальное распреде-

ление финансовых и материальных средств;
—	 мониторинг результатов  — регулярный контроль 

достижения установленных показателей;
—	 корректировка планов — внесение изменений при 

необходимости.
Модель «Планирование по результатам» особенно эф-

фективна при:
—	 внедрении новых проектов;
—	 оптимизации существующих бизнес-процессов;
—	 повышении эффективности использования 

ресурсов;
—	 контроле над финансовыми показателями;
—	 мотивации персонала на достижение конкретных 

результатов.
Реализация представленного подхода к совершенство-

ванию механизмов финансового планирования в системе 
стратегического управления предприятием способствует 
созданию прозрачной системы планирования, где каждый 
этап работы будет направлен на достижение конкретных 
результатов, что способствует повышению общей эффек-
тивности деятельности предприятия.
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В статье рассматриваются теоретические аспекты формирования финансовой политики компании с учетом стра-
тегии устойчивого развития. В ней раскрываются понятие, сущность, виды и элементы финансовой политики ком-
пании. Также определена взаимосвязь финансовой политики со стратегией устойчивого развития, выделяются прин-
ципы такой взаимосвязи, инструменты и методы.
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Финансовая политика предприятия — это важное 
звено его управления, от ее эффективности на-

прямую зависят результаты предпринимательской дея-
тельности и перспективы стратегического развития. Фор-
мирование финансовой политики представляет собой 
универсальный инструмент, позволяющий прогнозиро-
вать будущее развитие организации, минимизировать 
бизнес-риски и способствовать увеличению ее стоимости 
в  условиях динамично меняющейся рыночной среды. 
В  связи с  углублением рыночных отношений и  услож-
нением экономических процессов ее значение в  обеспе-
чении эффективного функционирования предприятий не 
только не снижается, но и приобретает возрастающее зна-
чение. Мировая практика демонстрирует, что эффектив-
ность управленческих решений во многом определяется 
качеством и  адекватностью финансовой политики, при-
нимаемой на уровне предприятия [1; с. 440].

Кроме того современная бизнессреда отличается вы-
сокой сложностью вследствие стремительного техноло-
гического развития, усугубляющихся экологических про-
блем и социальноэкономической нестабильности. Чтобы 
отвечать на эти вызовы, компаниям необходимо форми-
ровать комплексные стратегии, которые гарантируют не 
только сиюминутную прибыль, но и устойчивость в дол-
госрочной перспективе. Ключевую роль в  согласовании 
корпоративных целей с  задачами устойчивого развития 
играет финансовая политика  — она служит связующим 

звеном между экономической эффективностью и  эколо-
гической и социальной ответственностью.

Финансовая политика представляет собой упорядо-
ченное и  целенаправленное управление денежными ре-
сурсами для реализации как оперативных, так и  пер-
спективных задач предприятия. В  её сферу входят 
стратегические решения по вопросам структуры капи-
тала, инвестиционных перспектив, нормативов диви-
дендных выплат, долгового менеджмента, уровня ликвид-
ности и иных финансовых параметров, обеспечивающих 
устойчивость и  развитие. Фактически финансовая по-
литика помогает компаниям грамотно распределять ре-
сурсы и добиваться наилучших финансовых результатов.

Главная цель финансовой политики  — максимизиро-
вать благосостояние акционеров, одновременно сохраняя 
устойчивое конкурентное преимущество. Среди кон-
кретных целей обычно выделяют:

—	 рост рыночной стоимости посредством стратегиче-
ского распределения активов и генерации доходов;

—	 поддержание необходимого уровня ликвидности 
для удовлетворения операционных нужд и покрытия не-
предвиденных затрат;

—	 оптимизацию структуры капитала с  целью сни-
жения стоимости заимствований и минимизации финан-
совых рисков;

—	 соблюдение правовых норм и этических стандартов, 
регулирующих финансовые операции;
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—	 обеспечение прозрачности и  подотчётности в  фи-
нансовой отчётности и управленческой практике;

—	 сокращение налоговых обязательств через приме-
нение законных методов налогового планирования;

—	 стимулирование инноваций и технологического об-
новления для опережения конкурентов;

—	 выстраивание прочных отношений с кредиторами, 
инвесторами и  иными заинтересованными сторонами, 
критически важными для будущих возможностей финан-
сирования [6; с. 109].

В зависимости от временных горизонтов и  направ-
лений деятельности выделяют две вида долгосрочную 
и  краткосрочную финансовую политику. Долгосрочная 
финансовая политика ориентирована на стратегические 
приоритеты на многолетнем отрезке. Включает решения 
о капитальных вложениях, слияниях и поглощениях, рас-
ходах на НИОКР, а также масштабных инфраструктурных 
проектах. Её фокус  — создание фундамента для долго-
срочного успеха, а не сиюминутные результаты.

Краткосрочная финансовая политика сосредоточена 
на текущих операционных задачах, управлении обо-
ротным капиталом, прогнозировании денежных потоков, 
взыскании дебиторской и  урегулировании кредитор-
ской задолженности, формировании резервов на непред-
виденные случаи. Она нацелена на решение неотложных 
вопросов и оперативное реагирование на изменения ры-
ночной среды.

Оба вида финансовой политики взаимодополняют 
друг друга и составляют неотъемлемую часть общей фи-
нансовой стратегии компании. Долгосрочная поли-
тика задаёт вектор амбициозных целей, тогда как крат-
косрочная обеспечивает их планомерную реализацию 
и  своевременную корректировку в  соответствии с  теку-
щими условиями.

Стоит также отметить, что финансовая политика 
и устойчивое развитие компании взаимосвязаны. По своей 
природе финансовая политика включает все стратегические 
решения, связанные со структурой капитала, отбором ин-
вестиций, распределением дивидендов и управлением рис-
ками. Если традиционно она была нацелена на максими-
зацию акционерной стоимости, то сегодня всё активнее 
учитывает экологические, социальные и  управленческие 
факторы (ESG). Такие изменения указывают на то, что 
устойчивое процветание компаний невозможно без учёта 
их влияния на экосистемы, общество и системы управления.

Устойчивое развитие предполагает нахождение ба-
ланса между экономическим ростом, охраной окружа-
ющей среды и справедливым распределением благ между 
поколениями. Чтобы обеспечить этот баланс, финан-
совой политике необходимо преодолеть узкие рамки мак-
симизации прибыли и перейти к комплексным моделям, 
включающим нефинансовые индикаторы  — например, 
снижение углеродных выбросов, заботу о  сотрудниках 
и этичные цепочки поставок.

Ключевые принципы интеграции, прежде всего, за-
ключаются в долгосрочной ориентации, взаимодействии 

с заинтересованными сторонами, прозрачности и подот-
чётности, а также в направленности на снижение рисков.

Долгосрочная ориентация интеграции финансовой 
политики предприятия и его стратегии устойчивого раз-
вития заключается в  приоритете формирования устой-
чивой стоимости над текущей выгодой, что позволяет 
согласовывать финансовые решения с  устойчивыми ре-
зультатами [2; с. 182].

Взаимодействие с  заинтересованными сторонами 
предполагает, что взаимосвязь финансовой политики 
и устойчивого развития стоится с учётом интересов всех 
сторон, что повышает устойчивость компании. Кроме 
того публичное раскрытие финансовой информации и от-
чётов о  достижении целей устойчивого развития ком-
пании способствует укреплению доверия и внутри орга-
низации, и вне её.

Еще один важный элемент это выявление и  миними-
зация системных рисков (например, климатических изме-
нений, истощения ресурсов, геополитической нестабиль-
ности) обеспечивает долгосрочную жизнеспособность.

Эти базовые элементы формируют фундамент для раз-
работки оптимальной финансовой политики, обеспечива-
ющей устойчивое развитие компании.

Формирование эффективной финансовой политики 
предполагает применение различных аналитических под-
ходов и  инновационных решений, соответствующих со-
временным условиям. Существуют разные методы, по-
могающие принимать взвешенные решения в  сфере 
формирования финансовой политики компании.

В зарубежной практике выделяется такой инстру-
мент Навигатор по устойчивой финансовой политике (SF 
Navigator) — это совместный продукт Германского обще-
ства международного сотрудничества (GIZ) и Франкфурт-
ской школы. Этот инструмент диагностики содействует 
чиновникам и  государственным органам в  формиро-
вании благоприятных условий для развития устойчивых 
финансовых систем. Сопоставление текущей политики 
с  заданными ориентирами даёт возможность чётко вы-
явить зоны, нуждающиеся в доработке.

Не менее значима методология детального анализа за-
трат и  прибыли, которая позволяет численно оценить 
прямые и  косвенные доходы от реализации устойчивых 
инициатив. Подобные расчёты помогают грамотно рас-
ставить акценты среди конкурирующих задач.

Оценка жизненного цикла даёт возможность про-
анализировать полный цикл продукта или услуги, обна-
руживая неочевидные экологические эффекты. Это от-
крывает пути для совершенствования производства 
и минимизации отходов.

Сценарный анализ моделирует вероятные перспек-
тивы, помогая заранее адаптироваться к грядущим изме-
нениям — будь то трансформация потребительских пред-
почтений, обновление законодательства или появление 
прорывных технологий.

Инструменты финансовой политики организации 
в  рамках концепции устойчивого развития направлены 
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на обеспечение финансовой устойчивости, оптимизацию 
структуры капитала, повышение рентабельности и мини-
мизацию рисков. Одним из таких методов является бюд-
жетирование. Бюджетирование представляет собой клю-
чевой механизм, который организации применяют для 
упорядоченного планирования и  распределения финан-
совых ресурсов. Оно предполагает разработку детализи-
рованных бюджетов, включающих показатели по доходам, 
расходам, капитальным вложениям и денежным потокам. 
Грамотное бюджетирование позволяет сохранять финан-
совую дисциплину, контролировать достижение целевых 
показателей и  оперативно фиксировать отклонения для 
внесения необходимых корректировок. В  рамках устой-
чивого развития особую значимость приобретает распре-
деление средств через бюджетирование на экологические 
проекты, социальные программы и  долгосрочные инве-
стиции, призванные сократить вредное воздействие на 
природу [5; с. 148].

Так, например, предприятия добывающей отрасли 
в  России нередко прибегают к  методу бюджетирования 
с  нулевой базой, чтобы скрупулёзно проанализировать 
каждую расходную статью, добиться наивысшей эффек-
тивности и  исключить избыточные затраты. Подобная 
практика содействует устойчивому развитию, позволяя 
перенаправлять высвободившиеся средства на эколо-
гичные проекты и инициативы по развитию местных со-
обществ.

Еще один инструмент — это налоговое планирование. 
Налоговое планирование представляет собой стратеги-
ческую организацию финансовых операций с  целью за-
конного снижения налоговой нагрузки при неукосни-
тельном соблюдении законодательных норм. Компании 
применяют разнообразные методы — налоговые льготы, 
амортизационные списания, ускоренную амортизацию 
и  трансфертное ценообразование, чтобы максимизи-
ровать прибыль после налогообложения. При профес-
сиональном использовании такой подход благоприятно 
влияет на устойчивое развитие, позволяя высвобождать 
дополнительные средства для социально ориентиро-
ванных предприятий и экологических инноваций.

В России существуют особые возможности для эффек-
тивного налогового планирования, обусловленные про-
грессивной шкалой налогообложения и функционирова-
нием особых экономических зон с  льготным режимом. 
Производители в  регионах задействуют региональные 
преференции, предоставляемые федеральными органами, 
для вложений в высокотехнологичное оборудование, объ-
екты возобновляемой энергетики и  локальные цепочки 
поставок. Это существенно стимулирует региональную 
экономику и способствует созданию новых рабочих мест.

Управление денежными потоками также является 
важным инструментов финансовой политики, которая 
строится с  учетом стратегии устойчивого развития. 
Управление денежными потоками предполагает внима-
тельный мониторинг поступлений и  расходования де-
нежных средств с  целью поддержания необходимого 

уровня ликвидности. Формирование достаточных ре-
зервных запасов служит защитой от неожиданных кри-
зисов, экономических спадов и резких изменений в нор-
мативноправовом регулировании. Профессиональные 
казначейские службы регулярно изучают данные о  про-
шлых транзакциях, прогнозируют возможные всплески 
потребности в  средствах и  используют хеджирование 
для минимизации рисков, связанных с  колебаниями ва-
лютных курсов и процентных ставок.

Крупные российские экспортёры широко применяют 
деривативы и форвардные контракты, чтобы заранее за-
фиксировать выгодные обменные курсы на несколько ме-
сяцев вперёд, тем самым надёжно страхуясь от резкого па-
дения или роста стоимости иностранных валют.

Комплексные системы анализа рисков  — это обяза-
тельный элемент грамотного финансового управления. 
Риски затрагивают широкий круг сфер от сбоев в  опера-
ционной деятельности и  угроз кибербезопасности до ма-
кроэкономических кризисов и  геополитических противо-
стояний. Сочетание продвинутых количественных моделей 
с  экспертной оценкой позволяет руководителям свое-
временно обнаруживать слабые места, формировать аде-
кватные меры по минимизации ущерба и моделировать кри-
зисные ситуации в рамках стресстестирования [3; с. 114].

Крупнейшие российские страховщики систематически 
организуют совместные проверки с  клиентами для все-
стороннего выявления рисковых зон, предлагая персо-
нализированные страховые решения, адаптированные 
к  конкретным угрозам. Кроме того, требования к  обя-
зательной отчётности, жёстко контролируемые регуля-
торами, предусматривают регулярное обнародование 
сводных рискпрофилей, зарегистрированные компании 
обязаны детально раскрывать информацию о  рисках 
в разрезе секторов.

Также в  рамках данного исследования целесообразно 
рассмотреть методы финансовой политики, которые 
представляют собой совокупность подходов и  способов 
воздействия на финансовую деятельность предприятия, 
направленных на достижение поставленных целей.

Одним из таких методов является нормативное регули-
рование. Нормативные акты задают официальные правила, 
принципы и  стандарты, определяющие допустимые дей-
ствия в конкретных юрисдикциях. Государственные органы 
утверждают законодательные нормы, устанавливающие 
допустимые уровни левериджа, минимальные требования 
к капитальной достаточности и пределы концентрации ин-
вестиционных вложений. Следование данным нормам га-
рантирует упорядоченность, справедливость и предсказуе-
мость функционирования финансовых систем.

Банк России регулярно актуализирует регуляторные 
режимы, гибко адаптируя параметры к  изменяющейся 
экономической ситуации. Последние изменения смягчили 
ранее установленные ограничения на трансграничные пе-
реводы, что временно облегчило положение секторов, за-
висимых от импорта и сталкивающихся с ростом тарифов 
и торговых барьеров.
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Аналитические подходы предполагают использование 
математических формул, статистического регрессионного 
анализа, программ для имитационного моделирования 
и эконометрических методов для обработки масштабных 
массивов данных, формируемых ежедневно. На основе 
полученных результатов принимаются стратегические ре-
шения в  области диверсификации портфеля, распреде-
ления активов и определения оптимального момента для 
входа или выхода из позиций.

Например, крупнейшие российские брокерские ком-
пании систематически внедряют собственные алгоритми-
ческие торговые платформы, которые в режиме реального 
времени осуществляют миллионы микротранзакций, экс-
плуатируя краткосрочные арбитражные возможности 
в периоды пиковой активности. За счёт применения высо-
копроизводительных вычислительных систем удаётся ста-
бильно повышать альфакоэффициент, существенно опе-
режая результаты пассивного следования за индексами.

Методы программирования и  планирования в  ши-
роком понимании представляют собой упорядоченные 
методологии, предназначенные для выстраивания после-
довательных действий на длительные периоды времени. 
Такие подходы, как Scrumспринты, Kanbanдоски, Agileма-
нифесты и  сертификация Six Sigma, сегодня получили 
глобальное распространение и  активно используются. 
Поэтапное дробление масштабных задач позволяет транс-
формировать кажущиеся невыполнимыми проекты в реа-
листичные, последовательно реализуемые этапы.

Административные меры представляют собой иерархи-
чески выстроенные директивы, распространяющиеся по 
нисходящей линии через многоуровневые бюрократические 
структуры, характерные, прежде всего, для государствен-
ного управления, хотя порой встречающиеся и  в частных 
конгломератах. Централизованно принятые решения по-
этапно транслируются вниз по цепочке и  в итоге доходят 
до низового звена, где рядовые исполнители обязаны чётко 
и добросовестно следовать установленным предписаниям.

Таким образом, методы финансовой политики задают 
общий вектор и принципы управления финансовыми ре-
сурсами предприятия. Их выбор и  сочетание зависят от 
специфики бизнеса, внешних условий и  стратегических 
целей организации. Грамотное использование методов 
позволяет не только оптимизировать управление финан-
сами, но и  повысить устойчивость и  конкурентоспособ-
ность предприятия в долгосрочной перспективе.

Реализация стратегий устойчивого развития компаний 
активно поддерживается на государственном уровне, так 
как это важная и  значимая сфера. Последние тенденции 
указывают на существенные сдвиги в  российской фи-
нансовой сфере в  области финансирования устойчивого 
развития компаний. В 2024 году объём рынка превысил 
500 млрд рублей, хотя прирост оказался незначительным 
относительно предыдущих периодов. Регистрация лишь 
восьми новых выпусков демонстрирует сдержанность ин-
весторов, вызванную в  первую очередь высокими про-
центными ставками и геополитической нестабильностью.

На рынке появились два инновационных инструмента, 
это цифровые финансовые активы от девелопера Legend 
и переходные облигации холдинга «Металлоинвест». Эти 
новинки подтверждают способность рынка адаптиро-
ваться к непростым условиям, тогда как классические ме-
ханизмы, например, «зелёные» облигации, остаются ско-
ванными жёсткими требованиями к верификации.

Инициативы государства по поддержке устойчивых 
инвестиций выглядят перспективно, но пока находятся 
в зачаточной стадии. По предложениям Банка России, сни-
жение рисккоэффициентов для кредитов на экологичные 
проекты способно активизировать вовлечённость. Тем не 
менее, многие компании сохраняют скептицизм и  пред-
почитают дождаться убедительных подтверждений заяв-
ленных преимуществ, прежде чем направлять крупные 
инвестиции.

На практике интегрированная финансовая политика 
показывает, как теория превращается в  реальные дей-
ствия. Сотрудничество между промышленностью, на-
укой, гражданским обществом и госорганами иллюстри-
рует синергетические методы, дающие ощутимые итоги.

Так, совместная работа в рамках Глобальной инициа-
тивы по отчётности (GRI) даёт возможность применять 
унифицированные форматы раскрытия данных, охваты-
вающие ключевые показатели ESG. Стандартизация ин-
формации улучшает сопоставимость и  открытость, уси-
ливая взаимное доверие заинтересованных сторон.

Зелёные облигации, нацеленные на финансирование 
экологичных проектов, подтверждают приверженность 
целям декарбонизации и  сохранения биоразнообразия. 
Компания Apple выступает лидером в  этой сфере, регу-
лярно выпуская зелёные облигации на миллиарды дол-
ларов для поддержки перехода на ВИЭ и внедрения прин-
ципов циклической экономики.

Системы поддержки решений на базе ИИ и  машин-
ного обучения повышают операционную эффективность: 
прогнозируют сроки техобслуживания, оптимизируют 
управление запасами и  быстро адаптируются к  измене-
ниям потребительских предпочтений. Примеры исполь-
зования облачных сервисов AWS крупными ритейлерами 
показывают, как расширяется отслеживание процессов, 
совершенствуется маршрутизация и  сокращается объём 
упаковочных отходов.

В российской практике ряд наглядных примеров также 
демонстрирует успешное согласование финансовой по-
литики с  целями устойчивого развития. Так например, 
Legend Developer, реализован пилотный проект по выпуску 
цифровых финансовых активов (ЦФА), связанных с  жи-
лищным строительством. Проекты включают многока-
нальное сетевое подключение, повышение ресурсоэффек-
тивности, энергосбережение и снижение выбросов CO₂.

Или, например, холдинг «Металлоинвест» осуще-
ствил выпуск переходных облигаций (Transition Bonds), 
направляя средства на внедрение низкоуглеродных тех-
нологий в производстве стали, что показывает активную 
адаптацию к экологичным производственным методам.
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Интересен пример, Внешэкономбанка, который до-
стиг наивысшего рейтинга ESG, подтвердив системную 
приверженность передовым практикам устойчивого раз-
вития на уровне всей организации.

Новые тренды также отражают рост внимания к ген-
дерному равенству, обучению персонала и  управлению 
отходами. Так, сеть «Лента» лидирует по затратам на об-
учение сотрудников — свыше 46 тыс. рублей на человека 
в  год. Компания Samolet Construction внедрила систему 
поощрений для жителей, участвующих в переработке от-
ходов, что позволило сократить выбросы на 131 тонну 
в CO₂эквиваленте.

В обновлённых национальных таксономиях появи-
лись критерии для классификации социальных проектов, 
однако их применение пока ограничено в  ожидании до-
полнительных стимулов. Пилотные инициативы, включая 
планируемые социальные облигации StepLife, ждут суб-
сидирования, что отражает текущий экспериментальный 
этап, приоритетный для регуляторов.

Эмпирические данные в целом подтверждают теорети-
ческие положения о  взаимосвязи финансовой политики 
и  стратегий устойчивого развития. При этом в  данной 
сфере существуют некоторые проблемы.

Существующая экономическая обстановка, характери-
зующаяся циклическими кризисами, геополитической на-
пряжённостью и нестабильностью мирового рынка, фор-
мирует серьёзные барьеры для компаний, нацеленных на 
долгосрочную стабильность и  устойчивое развитие. По-
добные внешние обстоятельства усиливают внутренние 
проблемы организаций, провоцируя неэффективное рас-
пределение ресурсов и  недостатки в  процессе принятия 
решений.

Одной из проблем компаний при разработке и реали-
зации финансовой политики является нерациональность 
планирования и  распределения средств. Для рациональ-
ного распределения ресурсов между разными направ-
лениями деятельности компании требуется грамотное 
планирование. Тем не менее, множество современных 
компаний испытывают сложности вследствие использо-
вания несовершенных методов прогнозирования и огра-
ниченных возможностей анализа данных. Недостаточный 
бюджетный контроль зачастую возникает вследствие не-
эффективного управления или низкой прозрачности де-
нежных потоков, что способно спровоцировать нехватку 
ликвидности в  кризисные периоды, например во время 
экономических спадов.

Неэффективное распределение финансовых средств 
приводит к недостаточному финансированию критически 
важных сфер (таких как исследования и разработки, вне-
дрение инноваций) и чрезмерными вложениями в мало-
эффективные проекты и продукты. Подобный дисбаланс 
ослабляет общую эффективность деятельности компании 
и создаёт риски для её будущего.

Еще одна значимая проблема, с  которой сталкива-
ются современные предприятия — это привлечение и со-
хранение квалифицированных кадров, способных эф-

фективно решать сложные финансовые задачи. Дефицит 
корпоративных обучающих программ наряду с  высокой 
текучестью кадров, которые характерны для многих оте-
чественных компаний, особенно крупных, существенно 
обостряют эту проблему. К  тому же устаревшие под-
ходы к подбору сотрудников не дают возможности выяв-
лять кандидатов, владеющих требуемыми компетенциями 
и  навыками для эффективной работы в  быстро меняю-
щихся условиях рынка.

Помимо этого, неэффективные системы мотивации 
и стимулирования труда лишают заинтересованности ра-
ботников, отвечающих за разработку и  реализацию фи-
нансовой политики, что ведёт к снижению их ответствен-
ности и  ухудшению результатов деятельности компании 
в целом.

Чрезмерную зависимость от внешних источников фи-
нансирования также можно считать проблемой. Ком-
пании часто в своей деятельности к привлечению средств 
из внешних источников — это банковские кредиты, вло-
жения в акционерный капитал либо эмиссию облигаций. 
Несмотря на то, что такие ресурсы дают требуемые финан-
совые поступления, они влекут за собой и существенные 
издержки, в  особенности при резком повышении про-
центных ставок на фоне ужесточения денежнокредитной 
политики регуляторов. Значительные расходы на обслу-
живание дорогих кредитов ощутимо подрывают при-
быльность и рентабельность деятельности.

Кроме того, избыточное использование внешнего фи-
нансирования создаёт для компаний риски, обуслов-
ленные резкими колебаниями настроений инвесторов 
или изменениями в нормативноправовом регулировании, 
то есть повышает рыночные риски [4; с. 416].

Политическая нестабильность и колебания макроэко-
номических показателей, в  том числе курса валют, со-
здают существенную угрозу для жизнеспособности любой 
компании. В частности, санкции, вводимые зарубежными 
странами, сужают возможности выхода на междуна-
родные рынки, дестабилизируют логистические цепочки 
и  приводят к  резкому росту производственных затрат. 
Схожим образом инфляционное давление сокращает по-
купательскую способность населения, заставляя произво-
дителей адаптировать стратегии ценообразования.

Подобные внешние факторы обусловливают необхо-
димость формирования заблаговременных планов реа-
гирования на непредвиденные ситуации в  финансовой 
политике компаний, цель которых минимизировать нега-
тивные последствия до того, как будет нанесён непопра-
вимый ущерб.

Среди внутренних проблем также можно выделить 
слабый контроль затрат продолжает выступать устой-
чивым барьером на пути рационального использования 
доступных ресурсов. Множество современных ком-
паний игнорирует регулярные аудиты, призванные об-
наруживать избыточные траты, что провоцирует фор-
мирование завышенных бюджетов накладных расходов, 
неоправданно снижающих итоговые показатели. Кроме 
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того, дефицит современных аналитических инструментов 
осложняет оперативное выявление нерациональных схем 
расходования средств в подразделениях с недостаточным 
уровнем контроля.

В результате неэффективное распределение затрат от-
влекает ресурсы от ключевых инициатив по формиро-
ванию финансовой политики, что в перспективе снижает 
конкурентоспособность компании и  эффективность ее 
деятельности [7; с. 208].

Следовательно, проблемы разработки и  реализации 
финансовой политики компаний с  учетом стратегии 
устойчивого развития связаны как с  внешними, так и  с 
внутренними факторами.

Для решения этих проблем необходимы комплексные 
скоординированные действия, предполагающие как го-
товность менеджмента компании пересмотреть действу-
ющие решения и  планы, так и  систематическое прове-
дение корпоративного обучения персонала, нацеленные 
на рост профессиональной квалификации и освоение не-
обходимых компетенций. Компаниям необходимо ис-

пользовать эффективные методы оценки рисков и  адап-
тивные стратегии, учитывающие факторы внешней среды.

В целом, включение финансовой политики в  струк-
туру устойчивого развития создаёт фундамент для ком-
паний, нацеленных на формирование долгосрочного 
наследия, полезного для человечества и  глобальной эко-
системы. Применение продвинутой аналитики, сетевого 
взаимодействия, стратегического сценарного планиро-
вания, открытой коммуникации и инновационных техно-
логий помогает организациям преодолевать устоявшиеся 
ограничения, объединяя финансовую дисциплину с эти-
ческими обязательствами.

В итоге продвижение по этому пути предполагает не-
прерывное обучение, гибкую адаптацию и твёрдую при-
верженность ключевым ценностям вне зависимости от 
временных сложностей. Обладая необходимыми инстру-
ментами и  глубокими знаниями, молодые профессио-
налы смогут уверенно направлять будущие предприятия 
к  устойчивому процветанию, основанному на балансе 
экономического роста и экологической гармонии.
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Пермский национальный исследовательский политехнический университет

Анализируются санкционирующие механизмы в законодательстве, изучается практика применения санкций в отно-
шении получателей бюджетных средств. На основе анализа судебной практики выявлено несколько основных системных 
и систематических недостатков и нарушений в финансово-бюджетной сфере в субъектах Российской Федерации и про-
ведена оценка эффективности санкционирования расходных обязательств получателей бюджетных средств.
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Analysis of sanctioning mechanisms in legislation 
and assessment of their effectiveness

Scvorcova Irina Vladimirovna, master’s student
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The authorizing mechanisms in the legislation are analyzed, and the practice of applying sanctions against recipients of budget 
funds is studied. Based on the analysis of judicial practice, several major systemic and systematic deficiencies and violations in the 
financial and budgetary sphere in the subjects of the Russian Federation have been identified and the effectiveness of authorizing 
expenditure obligations of recipients of budgetary funds has been assessed.

Keywords: authorization, inter-budget transfer, budget funds, expenditure obligations, targeted use.

Санкционирующие механизмы в  законодательстве, 
регулирующем исполнение расходных обязательств 

в  бюджетной сфере, можно систематизировать следу-
ющим образом:

1.	 Бюджетные меры принуждения:
1)	 нецелевое использование бюджетных средств (ст. 

306.4. БК.РФ) [1];
2)	 невозврат либо несвоевременный возврат бюджет-

ного кредита (ст. 306.5. БК РФ);
3)	 неперечисление либо несвоевременное перечис-

ление платы за пользование бюджетным кредитом (ст. 
306.6. БК РФ);

4)	 нарушение условий предоставления бюджетного 
кредита, в  том числе использование соответствующих 
средств бюджета на цели, не предусмотренные правовым 
актом (договором) (ст. 306.7. БК РФ).

2.	 Финансовые и административные меры:
1)	 штрафы за нарушение бюджетного законодатель-

ства (ст. 15.15.3, ст. 15.15.4, ст. 15.15.5–1, ст. 15.15.6, ст. 
15.15.7, ст. 15.15.11 КоАП РФ) [2];

2)	 пени за просрочку исполнения расходных обяза-
тельств, включая уплату поставщикам и исполнителям (п. 
6, п. 7 ст. 34 Федерального закона № 44-ФЗ от 05.04.2013);

3)	 компенсация ущерба, причиненного бюджету в ре-
зультате нарушений при исполнении расходных обяза-
тельств;

4)	 отстранение должностных лиц от исполнения своих 
обязанностей в случае допущенных нарушений;

5)	 привлечение к административной ответственности 
должностных лиц и  организаций за нарушения при ис-
полнении расходных обязательств.

3.	 Уголовно-правовые меры:
1)	 Уголовная ответственность за тяжкие преступ-

ления, связанные с  нарушением бюджетного законода-
тельства и исполнением расходных обязательств:

—	 расходование бюджетных средств должностным 
лицом получателя бюджетных средств на цели, не соот-
ветствующие условиям их получения (п. 1 ст. 285.1 УК 
РФ) [3];

—	 расходование бюджетных средств группой лиц по 
предварительному сговору на цели, не соответствующие 
условиям их получения, совершенное в  особо крупном 
размере (п. 2 ст. 285.1 УК РФ);

—	 расходование средств государственных внебюд-
жетных фондов должностным лицом на цели, не соответ-
ствующие условиям, определенным законодательством 
Российской Федерации, регулирующим их деятельность, 
и  бюджетам указанных фондов, совершенное в  крупном 
размере (п. 1 ст. 285.2 УК РФ);

—	 расходование средств государственных внебюд-
жетных фондов группой лиц по предварительному сговору 
на цели, не соответствующие условиям, определенным за-
конодательством Российской Федерации, регулирующим 
их деятельность, и  бюджетам указанных фондов, совер-
шенное в особо крупном размере (п. 2 ст. 285.2 УК РФ).

Эти механизмы санкционирования помогают обеспе-
чить исполнение расходных обязательств в соответствии 
с  законодательством, поддерживая финансовую дисци-
плину и ответственность всех сторон в бюджетной сфере.

Рассматривая гражданские и  административные дела 
о нецелевом использовании бюджетных средств, суды ука-
зывают, что под нецелевым использованием бюджетных 
средств понимается не только использование средств на 
иные цели, не соответствующие заранее определенным, 
но и использование средств с нарушением условий их по-
лучения (Постановление Ленинского районного суда г. 
Перми от 11.06.2023 № 5–673/2023, Решение Арбитражного 
суда Пермского края от 07.04.2024 № А50–14939/2024).

Для определения нецелевого характера использования 
бюджетных средств необходимо учитывать не только от-
клонение от установленного режима их использования, 
но и  соотношение результатов использования с  целью, 
установленной при выделении этих средств, а  также 
другие фактические обстоятельства, существовавшие при 
освоении выделенных средств.

Например, денежные средства, выделяемые в виде суб-
сидии, имеют целевое назначение, следовательно, они 
должны использоваться исключительно на оплату рас-
ходов, обозначенных при их предоставлении. Направление 
средств субсидии на оплату фактически невыполненных 
работ не соответствует целям и условиям заключенного ад-
министрацией соглашения и является нецелевым исполь-
зованием бюджетных средств (Решение Осинского район-
ного суда Пермского края от 06.04.2023 № 12–99/2023).

Вид и мера уголовной ответственности зависят от тя-
жести преступления и наличия или отсутствия квалифи-
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цирующих признаков. Например, если нецелевое исполь-
зование бюджетных средств имеет крупный размер (свыше 
1,5 млрд рублей), то в соответствии с частью 1 статьи 285.1 
УК РФ должностное лицо «наказывается штрафом в раз-
мере от ста тысяч до трехсот тысяч рублей или в размере 
заработной платы или иного дохода осужденного за пе-
риод от одного года до двух лет, либо принудительными 
работами на срок до двух лет с лишением права занимать 
определенные должности или заниматься определенной 
деятельностью на срок до трех лет или без такового, либо 
арестом на срок до шести месяцев, либо лишением сво-
боды на срок до двух лет с лишением права занимать опре-
деленные должности или заниматься определенной дея-
тельностью на срок до трех лет или без такового».

Если речь идет об особо крупном нецелевом использо-
вании бюджетных средств (свыше 7,5 млрд рублей) или о со-
вершении таких действий группой лиц по предваритель-

ному сговору, то должностное лицо получателя бюджетных 
средств подлежит уголовной ответственности в целях пред-
упреждения таких преступлений. По статье 285.1 часть 2 УК 
РФ такое должностное лицо «наказывается штрафом в раз-
мере от двухсот тысяч до пятисот тысяч рублей или в раз-
мере заработной платы или иного дохода осужденного за 
период от одного года до трех лет, либо принудительными 
работами на срок до пяти лет с лишением права занимать 
определенные должности или заниматься определенной 
деятельностью на срок до трех лет или без такового, либо 
лишением свободы на срок до пяти лет с лишением права 
занимать определенные должности или заниматься опреде-
ленной деятельностью на срок до трех лет или без такового».

При изучении судебной практики было выявлено не-
сколько основных системных и  систематических недо-
статков и  нарушений в  финансово-бюджетной сфере 
в субъектах Российской Федерации. Вот некоторые из них:

№ п/п Источник данных Назначенное наказание

1
Решение Арбитражного суда Свердловской области 

от 22 августа 2024 г. № А60–32058/2024
Взыскать сумму неосновательного обогащения

2
Решение Арбитражного суда Республики Башкорто-

стан от 7 февраля 2024 г. № А07–37501/24
Взыскать полученные средства субсидии в полном 

объеме
2.1

Постановление восемнадцатого арбитражного 
апелляционного суда от 17 мая 2024 г. № 18АП-

3896/2024

3
Решение Арбитражного суда Свердловской области 

от 22 августа 2024 г. № А60–32058/2024
Взыскать сумму неосновательного обогащения

4
Решение Арбитражного суда Республики Башкорто-

стан от 26 апреля 2024 г. № А07–891/24
Взыскать полученные средства субсидии частично

5
Приговор Няндомского районного суда Архангель-
ской области от 27.12.2023 по делу № 1–207/2023

Штраф в размере 200 000 руб.

6
Приговор Холмогорского районного суда Архангель-

ской области от 15.02.2024 по делу 1–1/2024

2 года лишения свободы с лишением права занимать 
должности в органах местного самоуправления, свя-
занные с осуществлением функций представителя 

власти, организационно-распорядительных или админи-
стративно-хозяйственных полномочий, сроком на 1 год

В настоящее время в процессе санкционирования рас-
ходных обязательств необходимо выполнение множества 
проверок, которые осуществляются сотрудниками Феде-
рального казначейства в различных информационных си-
стемах. В них входят:

—	 Единая информационная система в  сфере за-
купок (ЕИС);

—	 Подсистема управления расходами государ-
ственной интегрированной информационной системы 
управления общественными финансами «Электронный 
бюджет» (ПУР ГИИС ЭБ);

—	 Автоматизированная система Федерального казна-
чейства (АСФК).

Не так давно клиентам требовалось представлять од-
нотипную информацию несколько раз, что приводило 
к  многочисленным визуальным проверкам. Однако на 
этапе контроля, предусмотренного Федеральным законом 

№ 44ФЗ, плана-графика закупок, извещения об осущест-
влении закупки, проекта контракта, сведений о контракте, 
информации об исполнении государственного контракта, 
сотрудники отдела расходов, отдела обслуживания си-
ловых ведомств и  территориальных отделов Управления 
Федерального казначейства проводят глубокий анализ 
представленных документов. Анализ позволяет предот-
вратить отказ в проведении платежа из-за несоответствия 
применяемых кодов бюджетной классификации расходов 
предмету оплаты, содержания операции по документу, 
подтверждающему возникновение денежного обязатель-
ства, назначению платежа, а  также указанных наимено-
вания, ИНН, КПП и  банковских реквизитов получателя 
денежных средств фактическим.

Работа отделов организована по принципу единого 
окна, это означает, что сопровождение клиентов осуще-
ствляется от момента размещения плана-графика закупок 
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в  единой информационной системе до оплаты в  рамках 
принятых обязательств. При этом клиенты имеют воз-
можность принять меры для исправления выявленных 
несоответствий.

С 2021 года санкционирование расходов проводится 
в  соответствии с  установленными порядками санкцио-
нирования оплаты денежных обязательств получателей 
средств федерального бюджета и  учета таких обяза-
тельств территориальными органами Федерального каз-
начейства.

Изменения в  информационных системах привели 
к  изменениям в  многих бизнес-процессах, позволяя со-
средоточить в  единой информационной системе госу-
дарственные контракты, бюджетные и  денежные обяза-
тельства, а  также документы о  приемке товаров, работ, 
услуг в  электронном виде. Внедрение функционала по 
формированию сведений о  денежных обязательствах 
в  единой информационной системе предполагает авто-
матизацию данного процесса. Реализация различных ав-
томатизированных контролей позволяет возможные ис-
ключить ошибки на стороне заказчика при внесении 
информации в сведения о денежных обязательствах.

Для точного оформления информации о финансовых 
обязательствах необходимо заполнить в  системном до-
кументе «Сведение об исполнении контракта» в  Единой 
информационной системе данные об объекте закупки 
согласно акту приемки с  указанием названия товаров, 
работ и услуг. Гармоничное сочетание информации из си-
стемных и  унифицированных форм поможет оптимизи-
ровать визуальный контроль, делая его избыточным.

Внедрение электронного универсального передаточ-
ного документа (электронного актирования) является 
важным инструментом, который позволяет избежать 
ошибочных данных со стороны заказчиков и  оптимизи-
ровать процесс санкционирования расходов получателей 
средств федерального бюджета. Перевод подписания акта 
выполненных работ в электронный формат ускоряет про-
цесс подписания документа о приемке ТРУ участниками 
закупки и оплаты в установленные сроки.

Электронный акт внедрен по форматам универсаль-
ного передаточного документа Налоговой службы и рас-
ширен для целей государственного заказа, учитывая спе-
цифику, реквизитный состав, требования Федерального 
закона №  44ФЗ, а  также различные отраслевые требо-
вания. В связи с этим не требуется включение самостоя-
тельно разработанных форм документов о приемке в про-

екты контрактов. Электронное актирование позволяет 
автоматически сформировать проект сведений об испол-
нении государственного контракта, заключенного в элек-
тронном виде, для размещения в  реестре контрактов. 
Таким образом, исключаются возможные ошибки со сто-
роны заказчиков, что помогает избежать административ-
ного правонарушения, ответственность за которое преду-
смотрена статьей 7.31 КоАП РФ.

Кроме снижения рисков внесения ошибочных данных 
со стороны заказчиков, следует отметить, что электронное 
актирование также оптимизирует работу сотрудников ор-
ганов федерального казначейства при проведении про-
верки на соответствие информации об исполнении госу-
дарственного контракта, предусмотренной положениями 
ПП № 1084, в части следующих данных:

—	 наименование объекта закупки;
—	 информация о  количестве поставленного товара, 

объеме выполненных работ, оказанных услуг;
—	 единица измерения;
—	 наименование страны происхождения товара;
—	 информация о производителе товара в отношении 

исполненного контракта.
Электронный документ о  приемке ТРУ подтверждает 

достоверность данных об исполнении государственного 
контракта.

С октября 2023 года с целью максимально исключить 
ошибки при заключении контрактов в  ГИС ЕИС ЗА-
КУПКИ разработан функционал заключения контрактов 
в структурированном виде. С 1 апреля 2024 года исполь-
зование цифрового контракта стало обязательным для 
всех заказчиков. Основными преимуществами цифрового 
контракта являются:

—	 Прозрачность закупок. Заказчики однократно 
вводят всю юридически значимую информацию, а пред-
ложение поставщика автоматически включается в проект 
контракта из заявки. Это гарантирует достоверность 
условий будущего контракта и  сводит риск оформления 
протокола разногласий к минимуму.

—	 Ускорение закупок. За счет автоматического запол-
нения большей части контракта, отсутствия постоянного 
стороннего контроля и оперативного включения в реестр 
по истечении установленных сроков. Поставщик быстрее 
приступает к исполнению.

Это также поможет исключить ошибки при прове-
дении санкционирования расходных обязательств полу-
чателей бюджетных средств.
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В современном мире скорость технологических изме-
нений стала ключевым фактором глобальной кон-

куренции. Цифровая трансформация, стремительное 
развитие искусственного интеллекта и биотехнологий со-
здают как беспрецедентные возможности, так и серьезные 
вызовы для национальных экономик. В этой гонке за тех-
нологическое лидерство способность страны генериро-
вать, адаптировать и  внедрять инновации определяет ее 
место в мировой экономике будущего.

Россия, обладающая мощным научным наследием, вы-
сококвалифицированными кадрами и  масштабным вну-
тренним рынком, стоит перед сложной задачей  — по-
строить конкурентоспособную, диверсифицированную 
экономику, основанную на знаниях и технологиях.

Целью данного исследования является проведение 
комплексного анализа современного состояния и  пер-
спектив развития инновационной деятельности в России.

Инновация представляет из себя процесс внедрения 
определенных новшеств, направленных на создание 
новых или улучшение существующих продуктов или тех-
нологий, основополагающей целью которого является по-
вышение эффективности процессов или улучшение каче-
ства производимой продукции [5].

Начнем с рассмотрения общей картины ведения инно-
вационной деятельности.

За основу сбора статистических данных об иннова-
ционной деятельности в  России возьмем данные стати-
стического сборника ИСИЗЗ ВШЭ «Индикаторы инно-
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вационной деятельности» [1]. Данные представлены на 
рисунке 1.

По данным данного статистического сборника сфера, 
где наиболее распространена инновационная актив-
ности  — обрабатывающее производство (22,5  %). Далее 
следуют промышленное производство (16,9  %) и  сфера 
услуг (9,9 %).

Наименее распространено ведение инновационной 
деятельности в сельском хозяйстве (8,0 %) и в строитель-
стве (4,0 %).

Также видно, как изменялась инновационной актив-
ности организации в  период с 2019 по 2023  гг. На осно-
вании рисунка можем отметить непостоянный характер 
динамики развития — так, например, в период с 2019 по 
2021 гг. наблюдался рост инновационной активности, од-
нако в 2022 г. был резкий спад, который, однако, восста-
новился в 2023 г.

Ниже на рисунке 2 представлена информация об 
удельном весе инновационных товаров, работ и  услуг 
в  общем объеме отгруженных товаров, выполненных 
работ и оказанных услуг (ТРУ).

На графике хорошо видно, что с 2010 года удельный вес 
инновационных ТРУ не превышает в общем объеме 10 %, 
а в последние 2 года и вовсе держится на уровне 6 %, что 
представляет собой достаточно низкий результат.

Приняв во внимание динамику инновационной ак-
тивности по отраслям и удельный вес произведенных то-
варов, работ, услуг, не лишним будет увидеть положение 

России в  мировом рейтинге по критерию инновацион-
ного развития.

В 17-м выпуске глобального инновационного индекса 
(Global Innovation Index, GII), подготовленным Всемирной 
организацией интеллектуальной собственности (World 
Intellectual Property Organization, WIPO) представлены ре-
зультаты анализа 133 стран в  виде рейтинга по уровню 
инновационного развития [7].

Рассмотрим отдельные пункты из документа:
— Россия занимает 59-е место из 133 экономик 

в общем рейтинге GII 2024, что на 13 позиций ниже, чем 
годом ранее (46 место в 2023 г.);

— Россия отнесена к группе экономик, которые пока-
зывают результаты ниже ожидаемых для своего уровня 
развития. Вместе с Черногорией и Беларусью она входит 
в  число трех стран с  верхним средним уровнем дохода 
в  Европе, чьи инновационные показатели не соответ-
ствуют потенциалу;

— Наилучший результат у  РФ  — в  области развития 
человеческого капитала и  науки  — 39-е место, наи-
худший — по состоянию институтов (126-е);

— Москва  — единственный кластер из России, вхо-
дящий в  топ-100 мировых научно-технологических кла-
стеров, и занимает в 2024 году 31-е место.

Таким образом, позиция России в  Глобальном инно-
вационном индексе-2024 демонстрирует тревожную тен-
денцию: страна опустилась на 59-е место, что означает 
потерю 13 позиций за год. Ключевой проблемой явля-

Рис. 1. Доля и динамика инновационной активности среди отраслей

Источник: Статистический сборник «Индикаторы инновационной деятельности»
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ется глубокий структурный дисбаланс: при сильном че-
ловеческом капитале и научном потенциале (39-е место) 
Россия имеет очень слабые институты (126-е место), ко-
торые выступают главным тормозом для инноваций. 
Единственным положительным моментом остается Мо-
сква, занимающая 31-е место среди мировых кластеров, 
что, однако, подчеркивает централизацию инноваци-
онной активности. Можем заключить, что без изменения 
деловой среды и государственных институтов негативная 
тенденция будет сохраняться.

Основные барьеры для внедрения инноваций, осно-
вываясь на результатах исследований НИУ ВШЭ, ко-
торые представлены на рисунке 3, подразделяются на 
4 группы  — финансирование, внутренний потенциал 
организации, рыночная и  институциональная среда. 
В  первой группе особо выделяется проблема недостатка 
собственных средств, высокая стоимость нововведений 
и  высокий экономический риск, который характерен 
для инновационных мероприятий. В  группе внутрен-
него потенциала компаний выделяются проблемы, свя-
занные с  недостатком квалифицированного персонала, 
низкий инновационный потенциал предприятия и  не-
достаток информации о рынках сбыта. В третьей группе 
присутствуют лишь два барьера — высокая конкуренция 
на рынке и низкий спрос на новые товары. В группе, свя-
занной с барьерами институциональной среды особо вы-
деляются барьеры, связанные с  неопределенностью эко-
номической выгоды, отсутствие возможности получения 
быстрого эффекта от научно-технических нововведений 
и несовершенство законодательной базы.

Однако, несмотря на явные барьеры входа на рынок 
и  отставание России в  мировом рейтинге, государство 
стремится изменить ситуацию в лучшую сторону.

В первую очередь, рост возможен благодаря государ-
ственным программам поддержки инноваций. Примером 
такой программы является государственная программа 
«Экономическое развитие и инновационная экономика», 

которая нацелена на обеспечение технологического раз-
вития в  экономике путем создания благоприятных 
условий для привлечения инвестиций и повышения каче-
ства деловой среды [5].

Также до 2024 года действовали проекты «Наука и уни-
верситеты» и «Цифровая экономика». Целью первой яв-
лялось попадание России в  число ведущих стран мира 
по объему научных исследований и  разработок. Целью 
проекта «Цифровая экономика» являлось внедрение ци-
фровых технологий в экономике и социальной сферах.

В настоящий момент национальные проекты, каким-
либо образом связанные с  инновационной деятельно-
стью, связаны с разработкой беспилотных систем, разви-
тием химической промышленности разработкой атомных 
и энергетических технологий [4].

Также в  качестве государственной поддержки нельзя 
обойти стороной изменение законодательства для ком-
паний, занимающихся научно-технической разработкой:

— Льготы для IT-компаний, к  коим относится, на-
пример, пониженная ставка налога на прибыль и  стра-
ховых взносов;

— Защита авторских прав (поправки в ГК РФ, касаю-
щиеся компенсации за нарущения авторских прав, разра-
ботка Цифрового кодекса РФ, введение в действие Феде-
рального закона о развитии креативных индустрий);

— Усиление контроля за цифровыми платформами в со-
ставе мер по усилению антимонопольного регулирования;

— Введение гибких регуляторных режимов, в соответ-
ствии с  которыми позволяется временно не применять 
отдельные нормы законодательства при обеспечении без-
опасности и  прозрачности операционной деятельности. 
Данная мера распространяется на деятельность, свя-
занную с  тестированием искусственного интеллекта, со-
зданием и разработкой беспилотного транспорта и других 
технологий [2].

Таким образом, перспективы развития инноваци-
онной деятельности в России в значительной степени за-

Рис. 2. Удельный вес инновационных товаров, работ, услуг в общем объеме отгруженных товаров, 
выполненных работ, оказанных услуг
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висят от способности государства и бизнеса преодолеть 
имеющиеся проблемы. Предпринимаемые меры государ-
ственной поддержки — будь то национальные проекты, 
целевые программы или создание гибких регуляторных 
режимов  — пока не смогли переломить негативную 
тенденцию и  системно повысить инновационную ак-
тивность.

Ключевой задачей на современном этапе является не 
столько создание новых точечных инструментов под-

держки, сколько кардинальное улучшение состояния ин-
ститутов и деловой среды в целом.

Успех будущего инновационного развития России 
будет определяться переходом от политики фрагмен-
тарной поддержки к  построению целостной, взаимосвя-
занной и стимулирующей экосистемы, в которой сильный 
научный потенциал будет подкреплен эффективными ин-
ститутами, доступными финансами и  благоприятными 
условиями для ведения бизнеса. 
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Статья посвящена исследованию проблем моделирования бизнес-процессов в условиях инновационной деятельности со-
временных предприятий. В работе анализируются ключевые вызовы, возникающие при попытке применения традиционных 
методологий процессного управления (BPMN, IDEF) к динамичным и слабоформализуемым инновационным процессам.
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The article is devoted to the study of business process modeling problems in the context of innovative activity of modern enterprises. 
The paper analyzes the key challenges that arise when trying to apply traditional process management methodologies (BPMN, IDEF) 
to dynamic and poorly formalized innovative processes.
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Современные предприятия функционируют в  усло-
виях быстро меняющегося внешнего окружения, 

характеризующегося высокой степенью неопределен-
ности и рисков. Инновации, выступающие как основной 
драйвер роста и развития, необходимы для поддержания 
конкурентоспособности.

Однако эффективное ведение инновационной дея-
тельности требует от руководителя не только исключи-
тельных профессиональных и  креативных навыков для 
создания этих самых инноваций, но и  систематического 
подхода к управлению данным процессом, который реа-
лизуется посредством моделирования.

В данном случае моделирование играет очень важную 
роль, поскольку среди отличительных черт инноваци-
онной деятельности от операционной можно выделить 
высокую степень риска, итеративность процесса, уни-
кальность создаваемого продукта или услуги (в связи 
с этим, моделирование необходимо для исключения риска 
непредвиденных расходов из-за нарушения работы како-
го-либо из этапов) [2].

Перед тем, как писать о  проблемах моделирования ин-
новационной деятельности, разберемся с  определением 
инновационной деятельности. Для этого воспользуемся 

учебником Харина А. А., где пишется о том, что под инно-
вационной деятельностью понимается процесс, направ-
ленный на создание и  внедрение результатов научных ис-
следований и разработок. Это может выражаться в выпуске 
принципиально новой или усовершенствованной про-
дукции, услуг, а также во внедрении новых или улучшенных 
технологических процессов, которые затем выводятся на 
рынок или применяются в практической деятельности [3].

Инновационная деятельность включает в  себя следу-
ющие направления деятельности:

—	 Разработка уникальных производственных методик 
и процессов для выпуска кардинально новой продукции;

—	 Проведение научно-исследовательских работ и экс-
периментов по реализации идей инновационного харак-
тера в  реальные прототипы, инновационные изделия 
и технические решения;

—	 Приобретение патентов на использование раз-
личных форм интеллектуальной собственности (ноу-хау, 
моделей и образцов промышленного назначения);

—	 Внедрение современного инновационного оборудо-
вания и технических средств;

—	 Приобретение инновационных машин и  обору-
дования;
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—	 Разработка или покупка информационного обеспе-
чения и информационных ресурсов, необходимых для ра-
боты с инновациями;

—	 Реализация современных методов управления и ор-
ганизационных подходов;

—	 Профессиональная подготовка и  повышение ква-
лификации сотрудников в области научных исследований 
и опытно-конструкторских разработок;

—	 Проведение маркетинговых исследований рынка 
и разработка сбыта инновационной продукции [1].

Перейдем непосредственно к описанию проблем опи-
сания бизнес-процессов. Одной из них является несоот-
ветствие существующих методологий и  инструментов 
инновационным процессам — динамичным и слабофор-
мализуемым. Традиционные подходы, такие как BPMN 
или IDEF, изначально разрабатывались для описания ста-
бильных, повторяющихся операций в управленческой или 
производственной среде. Однако отличительной чертой 
инновационной деятельности является высокая степень 
неопределенности, итеративностью и  зависимости от 
многих факторов, таких как: изменение пожеланий заказ-
чиков, внедрение дополнительного процесса или же оп-
тимизация, или кардинальное изменение последователь-
ности процессов после тестовых испытаний [4].

Кроме того, большинство современных программных 
решений для бизнес-моделирования (например, Bizagi, 
ARIS) не поддерживают гибкую адаптацию моделей под 
быстро меняющиеся условия. Это приводит к тому, что:

—	 Модели быстро устаревают и  требуют постоянной 
корректировки;

—	 Возникают проблемы, связанные с  импортом 
данных из внешних источников (результаты лабора-
торных, маркетинговых исследований).

Следующей проблемой можно назвать проблему учета 
человеческого фактора и  креативности. В  отличие от 
стандартных операций, где действия сотрудников можно 
четко регламентировать, инновационная деятельность 
во многом зависит от генерации идей, интуитивных ре-
шений на основе опыта или мозгового штурма. Попытки 
формализовать данные процессы в виде классических но-
таций в данном случае могут привести к потери гибкого 
характера работы над процессом, поскольку сотрудники 
будут сосредоточены исключительно на следовании ша-
блонов следования процесс вместо поиска инноваци-
онных решений; также рассматриваемая проблема может 
привести к  искажению процесса работы, поскольку, для 
удобства в отчете могут быть отражены лишь более стан-
дартизированные бизнес-процессы, в то время, как более 
творческая часть не будет отражена на бумаге [5].

Последней проблемой, которую хотелось бы осветить 
является сложность гибкой адаптации процесса к  изме-
нениям. Инновационные процессы характеризуются вы-
сокой скоростью изменений (например, из-за новых тех-
нологических открытий или смены рыночных условий). 
Однако стандартные методы моделирования рассчитаны 
на статичные или редко меняющиеся процессы, из чего 

вытекает, что изменение схемы потянет за собой необхо-
димость привлечения дополнительных ресурсов для пе-
ресмотра бизнес-процесса.

Из-за того, что модель бизнес-процесса может несколько 
отличаться от реальной картины, управленческие решения 
касательно инновационного процесса принимаются на ос-
нове не актуальных данных и не могут пойти на пользу про-
екта. Также, как еще один из отрицательных последствий, 
возникающих из-за отсутствия свойства к  гибкой адап-
тации, растет величина затрат. Конкретно, это связано с не-
обходимость постоянно привлекать дополнительные сред-
ства для пересмотра схемы бизнес-процесса и ее доработки.

Первую проблему, касающуюся несоответствия суще-
ствующих методологий и инструментов инновационным 
процессам — динамичным и слабоформализуемым можно 
решить посредством расширения описания бизнес-про-
цесса: первым уровнем модели показывать ключевые 
этапы создания инновационного продукта, а вторым рас-
крывать итеративные подпроцессы.

Также, как одно из решений является внедрение искус-
ственного интеллекта, который способен автоматически 
корректировать модели на основе изменяющихся данных 
в  реальном времени, а  также прогнозировать развитие 
процессов с учетом внешних факторов.

Среди возможных решений вторую проблемы, которая 
связана с  сильной стандартизацией распространенных 
языков моделирования можно отметить использование 
гибридных моделей (Agile с  элементами BPM), введение 
зон «для творчества» в процессах — этапы без строгой ре-
гламентации описания бизнес-процесса.

Третью проблему, касающеюся затрудненности адап-
тации описания бизнес-процессов к изменениям, можно 
решить посредством введения заранее подготовленных 
вариантов реакций на изменения при проектировании. 
Иными словами, мы проектируем не одну ветку бизнес-
процесса, а также создаем альтернативные варианты опи-
сания, выбор которых зависит от возможных изменений.

Также, как один из вариантов решения данной про-
блемы, можно использовать искусственный интеллект, 
мониторящий и  вносящий изменения в  бизнес-процесс 
при возникающих изменениях.

Проведенный анализ выявил принципиальное проти-
воречие между традиционными методами моделирования 
бизнес-процессов и спецификой инновационной деятель-
ности. Ключевые проблемы  — низкая адаптивность су-
ществующих инструментов, сложность формализации 
творческих процессов и низкая скорость реакции на изме-
нения — требуют принципиально новых подходов к управ-
лению инновациями. Предложенные решения (гибридные 
методологии, интеллектуальные системы поддержки, 
сценарное планирование) демонстрируют возможность 
эффективного совмещения системности процессного 
подхода с  необходимой гибкостью инновационной дея-
тельности. Особую перспективу имеют технологии искус-
ственного интеллекта, позволяющие в реальном времени 
адаптировать модели к изменяющимся условиям.
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