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На обложке изображен Николай Иванович Пирогов 
(1810–1881), русский врач-хирург.

Родился Николай Иванович в Москве, в семье во-
енного казначея, майора Ивана Ивановича Пирогова 
и Елизаветы Ивановны Новиковой, которая происхо-
дила из старой московской купеческой семьи. Когда маль-
чику исполнилось тринадцать лет, материальное поло-
жение семьи резко пошатнулось, и сложно сказать, как 
сложилась бы судьба Николая, если бы не его знакомство 
с известным врачом, профессором Ефремом Мухиным, 
который бывал в семье Пироговых. Мухина Николай Ива-
нович называл своим духовным отцом. Тот не только рас-
крыл в мальчике интерес к медицине, но и принял участие 
в судьбе Николая. Обедневшему семейству профессор по-
могал материально, а Коле оказывал поддержку при под-
готовке ко вступительным экзаменам на медицинский фа-
культет Императорского Московского университета.

В 1828 году Николай Иванович был зачислен в Дерпт-
ский университет, где готовили будущих профессоров. Это 
время было не самым благоприятным для развития меди-
цины. В народе все чаще звучали требования прекратить 
«богомерзкое употребление» людей. А в учебных заведениях 
демонстрация проводилась на различных макетах и совер-
шенно посторонних предметах (например, преподаватель 
демонстрировал сокращение мышц, подергивая платок).

Однако революцию во врачебной науке совершил 
именно Пирогов. После защиты докторской диссертации 
и двухлетней учебы в Берлине он получил право выбрать 
российский университет, где мог бы получить профессор-
скую кафедру.

Свой выбор Николай Иванович остановил на Москов-
ском университете. Но по дороге на родину он тяжело за-
болел и надолго задержался в Риге. В итоге кафедра была 
занята, а Пирогов стал профессором при Дерптском уни-
верситете.

Спустя несколько лет он был приглашен в Петербург. 
Здесь, в Императорской медико-хирургической академии, 
он занимался подготовкой военных хирургов. Понимая 
несовершенство многих методов, Пирогов начал искать 
новые пути спасения раненых.

Благодаря Николаю Ивановичу появились усовер-
шенствованные или совершенно новые приемы, многие 
из которых используются врачами по сей день. Пирогов 
решил пойти против протестов публики и начал прово-
дить показательные обучающие операции и исследования 
на замороженных трупах. Такой метод получил название 
топографической анатомии, которую также называли «ле-
дяной анатомией».

В 1847 году, направившись в действующую армию 
на Кавказ, Пирогов на практике доказал эффективность 
своих новых методов. Здесь он впервые использовал пе-
ревязку накрахмаленными бинтами, что оказалось куда 
более эффективным, нежели использование обычной 
марли и лубков. В полевых условиях Николай Пирогов 

впервые провел операцию с применением эфирного нар-
коза, что произвело переворот в хирургии.

Уже во время Крымской войны Пирогов стал исполь-
зовать гипсовую повязку. Это было новшеством, такой 
метод давал куда больше шансов избежать ампутации ко-
нечностей. Пирогов вообще к ампутации прибегал лишь 
в крайних случаях.

Тогда же Николай Иванович обратил внимание 
на важность женской работы в медицине. Медсестры, 
служившие под его началом, были распределены на не-
сколько категорий, что тоже повышало эффективность их 
работы. Именно «сортировка» медицинского персонала 
и раненых, созданная Пироговым, заложила основы со-
временной лечебно-эвакуационной службы в армии.

Успехи и достижения Николая Ивановича очень скоро 
принесли ему большую известность. Но личная жизнь ве-
ликого человека оказалась непростой. В начале 1840-х годов 
он решился сделать предложение Екатерине Мойер, дочери 
своего давнего знакомого Ивана Мойера. Но, отправив 
письмо ее отцу и бабушке, он получил вежливый отказ.

На втором году жизни в Петербурге доктор Пирогов тя-
жело заболел. Теперь он особенно остро ощущал свое оди-
ночество и старался найти ту, которая могла бы скрасить 
его жизнь. После выздоровления Пирогов посватался к Ека-
терине Березиной, подруге детства Катеньки Мойер. Та от-
ветила согласием, и в 1842 году состоялось скромное вен-
чание. В этом браке родилось двое сыновей. Увы, рождение 
второго ребенка стоило Екатерине Дмитриевне жизни.

Тяжело переживая свою потерю, Пирогов встретил 
женщину, которая не меньше, чем он, страдала от душев-
ного одиночества. Это была баронесса Александра фон 
Бистром, немка, принявшая православие. Вскоре после 
знакомства он сделал ей предложение, и его избранница 
ответила согласием. Именно вторая супруга стала верным 
другом, соратницей и помощницей Пирогова.

В 1881 году Николая Пирогова стали беспокоить боли 
в нёбе. После осмотра у коллег он получил неутешительный 
диагноз, о котором уже и сам догадывался — рак верхней 
челюсти. Он принял свою судьбу спокойно и хладнокровно. 
В декабре того же года Николая Ивановича не стало.

В черте города Винницы, в селе Пирогово, находится 
музей-усадьба Н. И. Пирогова, в километре от которой 
располагается церковь-усыпальница, где покоится забаль-
замированное тело выдающегося хирурга.

Памятники Пирогову установлены в Москве, Санкт-
Петербурге, Севастополе, Виннице, Днепропетровске, 
Павлограде, Тарту. Его имя присвоено Российскому на-
циональному исследовательскому медицинскому универ-
ситету. В 2018 году в Петербурге на базе Военно-медицин-
ского музея был открыт музей Н. И. Пирогова.

Информацию собрала ответственный редактор  
Екатерина Осянина
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Экономическое обоснование проекта по добыче и розливу 
артезианской воды в Акмолинской области
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В статье рассматриваются экономические, нормативные и ресурсные предпосылки реализации проекта по добыче 
и розливу артезианской воды в Акмолинской области Республики Казахстан. На основе анализа отрасли и оценки устой-
чивости водных ресурсов обосновывается необходимость развития локальных производств питьевой воды. Проект 
«A-Cristal» представлен как модель регионального индустриального объекта, сочетающего экономическую целесообраз-
ность, социальную значимость и соответствие экологическим требованиям.
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Введение

Обеспечение населения качественной питьевой водой 
является одной из приоритетных задач национальной 
стратегии устойчивого развития Казахстана. По данным 
международных и национальных организаций, отдельные 
северные и центральные регионы страны до сих пор ис-
пытывают дефицит безопасной воды, что обусловлено 
физическим износом сетей, ограниченными ресурсами 
подземных вод и растущим антропогенным воздействием 
[1]. В  этих условиях усиливается роль локальных пред-
приятий по розливу питьевой воды, способных компен-
сировать недостаток централизованного водоснабжения 
и  удовлетворить потребности населения в  качественной 
продукции.

Артезианские воды Акмолинской области обладают 
стабильным минералогическим составом и естественной 
защитой от поверхностных загрязнений, что делает ре-
гион перспективным для размещения предприятий по 
розливу питьевой воды. Цель настоящей статьи  — про-
вести экономическое обоснование проекта «A-Cristal», 
оценить рыночные, ресурсные и производственные пред-
посылки его реализации и определить ключевые факторы 
устойчивости проекта.

Материалы и методы

Исследование опирается на:
—	 анализ официальных данных Бюро национальной 

статистики РК,
—	 отраслевые отчёты международных организаций,

—	 нормативно-правовые акты в  сфере водопользо-
вания и санитарных требований,

—	 методы PEST- и SWOT-анализа,
—	 аналитический сравнительный подход к  оценке 

структуры рынка бутилированной воды.
Такая методология позволяет комплексно оценить 

проект в  институциональном, экономическом и  ре-
сурсном контекстах.

Результаты исследования

1. Ресурсные и нормативные предпосылки

Подземные воды Акмолинской области относятся к числу 
стабильно возобновляемых, хотя и характеризуются неодно-
родностью по дебиту. Новый Водный кодекс Республики Ка-
захстан (№  178-VIII) требует обеспечения рационального 
водопользования, установления водоохранных зон, мони-
торинга источников и соблюдения лимитов водоотбора [2].

Санитарные требования к качеству питьевой воды за-
креплены приказом МЗ РК № ҚР ДСМ-138 от 24.11.2022 
и нормами технического регламента ЕАЭС 044/2017 [3; 4].

Таким образом, отрасль функционирует в  условиях 
развитого регулирования, обеспечивающего прозрач-
ность процедур и предсказуемость требований.

2. Социально-экономические предпосылки размещения 
проекта

Акмолинская область входит в число регионов с огра-
ниченными ресурсами поверхностных и подземных вод. 
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По данным официальных источников, дефицит каче-
ственной питьевой воды остаётся одной из системных 
проблем региона и  требует модернизации водоснабжа-
ющей инфраструктуры [1].

В этих условиях локальное производство артезиан-
ской воды:

—	 снижает нагрузку на коммунальные сети,
—	 обеспечивает население стабильным источником 

безопасной воды,
—	 создаёт рабочие места и налоговые поступления,
—	 способствует развитию локальной логистики и пе-

реработки.
Социальная значимость проекта усиливается в  связи 

с  ростом объёма потребления бутилированной воды 
среди населения Казахстана [5].

3. Рыночные предпосылки и конкурентная среда

Рынок бутилированной воды Казахстана характери-
зуется устойчивым ростом, а  потребление на душу на-
селения ежегодно увеличивается. Согласно Euromonitor 
(2025), рынок демонстрирует позитивную динамику как 
в  сегменте розничной воды, так и  в сегменте доставки 
больших бутылей [5].

Конкурентная среда включает крупных игроков 
(Tassay, A’SU, Samal, BonAqua) и множество региональных 
производителей. Основную часть недорогой воды форми-
руют локальные бренды южных областей, однако их при-
сутствие в северном регионе ограничено логистическими 
затратами. Это создаёт стратегическую возможность для 
проекта «A-Cristal» занять нишу доступной артезианской 
воды локального происхождения.

Ключевыми конкурентными преимуществами про-
екта являются:

—	 стабильное качество артезианской воды,
—	 низкая себестоимость благодаря сокращённой ло-

гистике,
—	 экологичность и прозрачность происхождения,
—	 соответствие санитарным и  технологическим тре-

бованиям.

4. Экономическая целесообразность проекта

Финансовая модель проекта демонстрирует устой-
чивые показатели эффективности. Наиболее значимые 
факторы формирования себестоимости  — стоимость 
электричества, амортизация оборудования и  затраты на 
логистику. При локализации производства в  Акмолин-
ской области транспортные расходы уменьшаются на 
25–35  %, что обеспечивает возможность позициониро-
вать продукт в доступном ценовом сегменте.

Использование современных линий фильтрации и роз-
лива, а также участие в программах индустриальной под-
держки (субсидирование процентных ставок, льготное 
технологическое присоединение, включение в  Единую 
карту индустриализации) повышают инвестиционную 
привлекательность проекта.

Обсуждение

Реализация проекта соответствует ключевым направ-
лениям государственной политики в  области водной 
безопасности, регионального развития и  поддержки 
промышленности. Он интегрирует экономические, соци-
альные и  экологические аспекты устойчивого развития. 
При соблюдении нормативных требований и  рацио-
нальном водопользовании проект может стать долго-
срочным ресурсом обеспечения населения качественной 
питьевой водой.

Заключение

Экономическое обоснование показывает, что проект 
по добыче и розливу артезианской воды «A-Cristal» явля-
ется перспективным, устойчивым и социально значимым. 
Он формируется на пересечении растущего спроса, до-
ступности природного ресурса и  благоприятной эконо-
мической среды. Реализация проекта позволит повы-
сить уровень обеспечения населения качественной водой, 
расширить промышленный потенциал региона и  внести 
вклад в устойчивое развитие водных ресурсов Казахстана.
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В условиях нестабильной внешней среды и усиления конкурентной борьбы, обеспечение экономической безопасности, 
становится ключевой задачей. В данной статье фокус исследования сконцентрирован на его центральном элементе — 
финансовая составляющая. Авторами проанализированы существующие научные подходы к определению сущности фи-
нансовой безопасности хозяйствующего субъекта, также исследованы ключевые индикаторы-маркеры кризисного со-
стояния.

Ключевые слова: эконмическая безопасность предприятия, финансовая составляющая, методика оценки, финан-
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В современных условиях повышения волатильности рынков и  геополитической нестабильности процессе управ-
ления предприятием находится в тесной взаимосвязи с вопросами экономической безопасности. Ослабление прак-

тически любой составляющей инфраструктуры (кадровая, технологическая или финансовая) непосредственно и нега-
тивно отражается на уровне защищенности бизнеса.

Однако именно финансовая составляющая является основой предприятия, аккумулируя в  себе последствие всех 
иных рисков и угроз. Неэффективное управление финансами, потеря платежеспособности или недостаток инвестици-
онных ресурсов могут парализовать работу других функциональных систем и подсистем.

Следовательно, современная диагностика и поддержание финансовой компоненты в надежном состоянии является 
приоритетной задачей для обеспечения общей экономической безопасности предприятия — это создает необходимо-
стью в разработке эффективного инструмента для ее анализа и оценки, чему и посвящено настоящее исследование.

Финансовая составляющая экономической безопасности предприятия (далее ФС ЭПБ)  — это комплексное со-
стояние защищенности финансово-хозяйственной деятельности предприятия от внутренних и внешних угроз, обес-
печивающее его финансовую устойчивость, платежеспособность и способность к развитию в условиях нестабильной 
рыночной среды. Отметим, что ФС ЭБП не является самостоятельным элементом, а лишь аккумулирует в денежном 
выражении результаты и риски всех других составляющих. Формирование и поддержание такого качества финансовых 
потоков и ресурсов, которое гарантирует устойчивое функционирование, выполнение обязательств и создает основу 
для долгосрочного роста стоимости бизнеса.

В качестве основных задач ФС ЭБП можно выделить обеспечение платёжеспособности и ликвидности, поддержание 
финансовой устойчивости и рентабельности, оптимизация финансовых потоков и снижение угроз.

В процессе деятельности хозяйствующего субъекта необходимо давать оценку экономической безопасности или 
факторам, создающим условия уязвленности интересам субъекта. Традиционно в  российском экономическом про-
странстве на макроэкономическом уровне прибегают к наиболее популярным показателям таким как:

Таблица 1. Расчет финансовых показателей [1]

Коэффициент Формула расчета Нормативный показатель

Автономии Ка = Собственный капитал
Активы предприятия ˃0,5

Финансовой зависимости Кфз = Валюта баланса
Собственный капитал ˂0,6

Текущей ликвидности Ктл = Оборотные активы
Текущие обязательства 1.5–1.25

Быстрой ликвидности Кбл = ДЗ + КФЛ + ДС
Краткосрочные обязательства ˃0,7

Рентабельность капитала Рк = Чистая прибыль
Собственный капитал ∗ 100 % Обычно равен среднеотрасле-

вому показателю



«Молодой учёный»  .  № 50 (601)   .  Декабрь 2025  г.68 Экономика и управление

Одним из основных подходов к оценке ФС ЭБП является индикативный метод — он предполагает формирование 
системы количественных показателей, отражающих состояние различных функциональных областей предприятия, 
и определение для них пороговых значений, сравнение фактических данных с данными пороговыми уровнями служит 
для вывода об уровне защищенности компании от внешних и внутренних угроз.

Данный подход имеет ряд методологических ограничений и  недостатков, эти ограничения в  первую очередь 
связаны с тем, что отсутствует унифицированная база для формирования системы оценочных показателей, что на 
практике зачастую приводит к их субъективному и неквалифицированному подбору. Кроме того, возникают суще-
ственные сложности при адаптации методики к специфике конкретного предприятия, таким как отраслевые особен-
ности, структура капитала и форма собственности — игнорирование этих факторов снижает достоверность оценки 
и ведет к принятию неэффективных управленческих решений, также отметим, что данный подход демонстрирует 
наибольшую эффективность лишь на макроэкономическом уровне, где индикаторы отличаются наибольшей ста-
бильностью.

Уровень финансовой безопасности по методике Л. А. Запорожцевой определяется исходя из различных значений 
показателей коэффициента текущей ликвидности, автономии, привлеченного и собственного капитала, чистой рента-
бельности активов и капитала, уровень амортизации, темпы роста прибыли, выручки, активов, оборачиваемости деби-
торской и кредиторской задолженности, средневзвешенной стоимости капитала (WACC) и экономическая добавленная 
стоимость (EVA).

Концепция Economic Value Added (EVA), разработанная Д. Стерном и Б. Стюартом, явялется широко признанным 
инструментом управления стоимостью компании — активно используется многими ведущими компаниями Европы 
и США, а также нашла применение в практике ряда российских компаний.

EVA предлагает иной подход, по сравнению с чистой прибылью, взгляд на оценку эффективности бизнеса — этот по-
казатель оценивает реальную экономическую прибыль и управлять компанией в интересах ее владельцев, так как учи-
тывает стоимость всего привлеченного капитала.

EVA = ROI−WACC
100 ∗ IC  	 (1)

Базовая формула для расчета EVA, где
ROI — рентабельность инвестированного капитала, %;
WACC — средневзвешенная стоимость капитала, %;
IC — величина инвестированного капитала, в денежном выражении.
Данная концепция адаптивна для российских предприятий (организаций), которые используют российские стан-

дарты бухгалтерского учета. Существует дискуссии относительно трактовки IC, хотя классический подход учитывает 
только собственные и долгосрочные заемные капиталы, в российской практике часто учитываются и устойчивые крат-
косрочные обязательства, которые постоянно используются в обороте, вследствие этого в некоторых отчетных мето-
диках показатель ROI приравнивается к ROA (рентабельности активов).

EVA рассматривает как более эффективный инструмент оценки результативности, чем чистая прибыль, поскольку 
он учитывает не только конечный финансовый результат но и цену использования капитал направленного на его до-
стижение. [3]

Рассмотрим также матрицу угроз ФС ЭБП, составленную по двум осям  — вероятность наступления событий 
и влияние на ФС ЭБП. (рис. 1)

Рис. 1. Матрица финансовых угроз

Произведем анализ на примере ООО «Метрострой». На основе данных организации, мы можем составить упро-
щенную модель мониторинга показателей: [2]
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Таблица 2. Панель индикаторов

Показатель
Значение показателя

Тренд
Факт Норма Статус

Коэффициент текущей ликвидности 1,55 1,5–2,5 Норма Стабильно
Коэффициент автономии 0,48 ˃0,5 Риск Снижается
Рентабельность капитала 0,12 0,151 Риск Стабильно

ФС ЭБП ООО «Метрострой» находится в зоне повышенного риска, несмотря на приемлемую рентабельность, ком-
пания имеет несколько слабых мест — крайне низкий коэффициент рентабельности, что говорит о высокой зависи-
мости от заемного капитала. Необходимо срочно увеличить долю собственных средств в капитале, не менее 20 % крат-
косрочных долгов, а также разработать программу по снижению доли заемных средств.

Даже такая небольшая модель по анализу по каждому показателю позволяет констатировать факты и выстраивать 
дерево проблем, и принимать целевые стратегические или управленческие решения.

Таким образом, ФС ЭБП выступает системообразующим элементом общей экономической безопасности пред-
приятия. Она характеризует уровень защищенности его имущественного комплекса и отражает способность поддержи-
вать ликвидность, платежеспособность и эффективное использование ресурсов. Ключевым инструментом обеспечения 
ФС ЭБП является финансовый анализ, представляющий собой комплексное и системное исследование финансового со-
стояния компании и факторов его формирования.

Для эффективного управления этой сферой необходим регулярный мониторинг ключевых показателей, также реа-
лизация комплекса мер через соответствующие правовые и процессуальные механизмы. Такой подход позволяет свое-
временно выявлять и нейтрализовывать возникающие угрозы, что в конечном итоге способствует укреплению конку-
рентоспособности и повышению адаптивности предприятия к изменениям внешней среды.
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Индивидуальный инвестиционный счет: перспективы развития
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Саратовская государственная юридическая академия1

В данной статье рассматривается один из ключевых инструментов стимулирования частных инвестиций на рос-
сийском фондовом рынке — индивидуальный инвестиционный счет (ИИС). Проведен анализ текущего состояния меха-
низма ИИС, его роли в привлечении средств населения на рынок ценных бумаг и повышении финансовой грамотности. 
Выявлены основные проблемы и  барьеры, сдерживающие его дальнейшее развитие. Особое внимание уделено перспек-
тивам эволюции данного инструмента, включая анализ предложенной концепции ИИС третьего типа (ИИС-3) и других 
возможных направлений совершенствования.

Ключевые слова: индивидуальный инвестиционный счет, ИИС, фондовый рынок, налоговый вычет, частный инве-
стор, финансовая грамотность, долгосрочные инвестиции, ИИС-3.

1	 Среднеотраслевой показатель на 2025 год для организаций, занимающихся строительством, составляет 0,1-0,15, и определяется как приемлемый 
и является целевым ориентиром для большинства компаний. 

Развитие национального фондового рынка является 
одним из приоритетных направлений экономической 

политики любого государства. Эффективно функцио-
нирующий рынок капитала способствует перераспреде-
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лению финансовых ресурсов, финансированию реального 
сектора экономики и обеспечению экономического роста. 
В  последние годы в  Российской Федерации наблюдается 
настоящий инвестиционный бум: значительный рост ин-
тереса граждан к инвестиционным инструментам, что во 
многом обусловлено снижением ставок по банковским де-
позитам и повышением уровня финансовой грамотности 
населения. Государство, в  свою очередь, заинтересовано 
в  формировании внутреннего источника долгосрочного 
капитала, особенно в  условиях внешних экономических 
ограничений.

В этих условиях особую актуальность приобретают 
государственные меры по стимулированию и поддержке 
частных инвесторов. Одним из наиболее успешных и вос-
требованных инструментов стал индивидуальный инве-
стиционный счет (ИИС), запущенный в России с 1 января 
2015 года.

Цель данной статьи — проанализировать текущую эф-
фективность ИИС как инструмента привлечения долго-
срочных инвестиций, выявить существующие проблемы 
и  определить ключевые векторы его дальнейшего раз-
вития и совершенствования в контексте меняющихся эко-
номических реалий.

Анализ действующего механизма ИИС (Тип «А» 
и Тип «Б»).

Индивидуальный инвестиционный счет  — это специ-
альный брокерский счет (или счет доверительного управ-
ления), который позволяет частным лицам не только 
получать доход от операций с  ценными бумагами, но 
и пользоваться особыми налоговыми льготами от государ-
ства. Правовое регулирование ИИС осуществляется Феде-
ральным законом «О рынке ценных бумаг» № 39-ФЗ [1].

Основным стимулом для инвесторов является возмож-
ность выбора одного из двух типов налоговых вычетов, 
что делает инструмент гибким и  привлекательным для 
разных категорий граждан.

1. ИИС Типа «А» (вычет на взносы).
Этот тип предполагает ежегодный возврат налога на 

доходы физических лиц (НДФЛ) в размере 13 % от суммы, 
внесенной на ИИС в течение года. Максимальная сумма, 
с  которой можно получить вычет, составляет 400 000 
рублей, что позволяет вернуть до 52 000 рублей в год. По 
сути, это гарантированная государством доходность, что 
делает данный тип особенно привлекательным для кон-
сервативных и начинающих инвесторов.

Целевая аудитория: Граждане, имеющие официальный 
доход, облагаемый НДФЛ по ставке 13  % (зарплата, до-
ходы от сдачи имущества в аренду и т. д.).

Формула расчета: Сумма вычета А=(Сумма 
взноса)×0.13≤52000 руб.

2. ИИС Типа «Б» (вычет на доход).
Этот тип освобождает от уплаты НДФЛ весь финан-

совый результат (доход), полученный по операциям на 
ИИС за весь срок его существования. Этот вариант под-
ходит для более опытных инвесторов, которые ожидают 
высокую доходность от своих вложений (значительно пре-

вышающую 13 % годовых), а также для тех, кто не имеет 
официального дохода для получения вычета типа «А» (на-
пример, индивидуальные предприниматели на УСН, са-
мозанятые).

Целевая аудитория: активные трейдеры, долгосрочные 
инвесторы, рассчитывающие на значительный прирост 
капитала, а также лица без официального дохода, облагае-
мого НДФЛ.

Ключевыми условиями для получения налоговых льгот 
по обоим типам счетов являются:

1.	 Минимальный срок владения счетом — 3 года. До-
срочное закрытие счета влечет за собой потерю права на 
вычет и необходимость вернуть ранее полученные сред-
ства государству с уплатой пеней.

2.	 Максимальная сумма ежегодного пополнения  — 1 
000 000 рублей.

3.	 Один инвестор может иметь только один действу-
ющий ИИС.

Роль ИИС в развитии фондового рынка.
С момента своего появления ИИС доказал высокую 

эффективность. По данным Московской Биржи, коли-
чество открытых ИИС демонстрирует стабильный рост. 
Если на конец 2015 года их насчитывалось около 86 
тысяч, то к началу 2024 года их число превысило 5,8 мил-
лиона [2]. Это свидетельствует о  колоссальном успехе 
программы.

1. Привлечение «длинных денег» в экономику.
Трехлетний минимальный срок владения счетом сти-

мулирует граждан к долгосрочным вложениям. Эти сред-
ства становятся важным источником финансирования 
для российских компаний через покупку акций (IPO, 
SPO) и облигаций, способствуя развитию реального сек-
тора экономики.

2. Рост числа розничных инвесторов.
ИИС стал «точкой входа» на фондовый рынок для 

миллионов россиян. Простота открытия счета через мо-
бильные приложения брокеров и понятная выгода нало-
гового вычета (особенно типа «А») демократизировали 
инвестиции, сделав их доступными для широких слоев 
населения.

3. Повышение финансовой грамотности.
Необходимость выбора стратегии, инструментов 

и типа вычета заставляет граждан глубже изучать основы 
функционирования финансовых рынков. Инвесторы на-
чинают разбираться в  таких понятиях, как диверсифи-
кация, риск-профиль, волатильность, что положительно 
сказывается на общем уровне финансовой культуры 
в стране [4].

4. Диверсификация сбережений населения.
ИИС предоставил населению реальную альтернативу 

традиционным банковским вкладам. В  условиях, когда 
ставки по депозитам часто не покрывают реальную ин-
фляцию, фондовый рынок дает возможность не только со-
хранить, но и приумножить капитал.

Несмотря на очевидные успехи, дальнейшее развитие 
инструмента сталкивается с рядом вызовов и барьеров.
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Недостаточный уровень финансовой грамотности. 
Значительная часть населения все еще с  недоверием от-
носится к  фондовому рынку, воспринимая его как ри-
скованную и сложную сферу. Многие потенциальные ин-
весторы не до конца понимают механизм работы ИИС, 
путают его с  банковским вкладом и  не осознают ры-
ночные риски [4].

Ограниченный срок инвестирования. Минимальный 
срок в 3 года, хотя и  способствует формированию 
«длинных денег», для многих граждан является психоло-
гическим барьером. Необходимость «заморозить» сред-
ства на такой срок в условиях экономической неопреде-
ленности отпугивает часть потенциальных инвесторов.

Инфляционные и  рыночные риски. Доходность по 
ИИС не гарантирована (за исключением вложений в наи-
более консервативные инструменты, такие как ОФЗ) 
и подвержена рыночным колебаниям. События 2022 года 
показали, что даже с учетом налогового вычета инвестор 
может понести убытки. Высокая инфляция также может 
нивелировать полученную прибыль.

Геополитическая напряженность и  санкционное дав-
ление. Санкции ограничили доступ российских инве-
сторов к иностранным активам, привели к блокировкам 
ценных бумаг и повысили волатильность на внутреннем 
рынке. Это увеличивает риски и  снижает привлекатель-
ность инвестиций для консервативных граждан.

Сложность выбора. Для начинающего инвестора выбор 
между вычетами типа «А» и «Б», подбор брокера, а также 
формирование сбалансированного портфеля могут пред-
ставлять значительную сложность.

Перспективы развития: концепция ИИС-3.
Для преодоления этих барьеров и  дальнейшей популя-

ризации инструмента необходима его модернизация. Ос-
новным вектором развития ИИС станет трансформация су-
ществующих счетов в единый унифицированный продукт. 
Министерство финансов РФ и  Банк России разработали 
концепцию ИИС третьего типа (ИИС-3), который должен 
заменить существующие ИИС-1 и ИИС-2 с 2024 года [5].

Ключевые характеристики предполагаемого ИИС-3:
1.	 Объединение налоговых льгот. Главное нововве-

дение — совмещение преимуществ типов «А» и «Б». Инве-
стор сможет одновременно получать как вычет на взносы, 
так и освобождение от налога на полученный доход. Это 
снимает с новичков проблему сложного выбора и делает 
инструмент более гибким.

2.	 Увеличение срока инвестирования. Минимальный 
срок владения счетом для получения льгот будет посте-
пенно увеличиваться — начиная с 5 лет и доходя до 10 лет. 
Этот шаг направлен на решение стратегической задачи — 
формирование по-настоящему долгосрочного инвестици-
онного капитала в стране для финансирования крупных 
инфраструктурных проектов.

3.	 Отсутствие лимита на пополнение. Предполагается 
снятие ограничения на ежегодный взнос в 1 млн рублей, 
что сделает счет привлекательным для более состоя-
тельных инвесторов.

4.	 Возможность частичного снятия средств. В отличие 
от текущих ИИС, новый тип может позволить снимать 
средства без закрытия счета и  потери льгот на особые 
жизненные цели (например, дорогостоящее лечение), 
что снижает психологический барьер длительной «замо-
розки» денег.

Помимо внедрения ИИС-3, существуют и  другие на-
правления развития, способные усилить его привлека-
тельность:

1.	 Цифровизация и упрощение процедур. Дальнейшая 
интеграция брокерских сервисов с  государственными 
платформами (например, «Госуслуги») для максималь-
ного упрощения процесса открытия счета, пополнения 
и получения налоговых вычетов в «один клик».

2.	 Образовательные программы. Активная государ-
ственная и  корпоративная политика по повышению фи-
нансовой грамотности. Необходимо создание стан-
дартизированных, бесплатных и  доступных курсов, 
разъясняющих не только преимущества, но и риски инве-
стиций через ИИС.

3.	 Создание целевых ИИС. По аналогии с зарубежной 
практикой, возможно введение специализированных 
счетов для накопления на долгосрочные цели: негосудар-
ственную пенсию, образование детей, покупку первого 
жилья. Такие счета могли бы иметь дополнительные нало-
говые стимулы.

4.	 Расширение системы страхования. Рассмотрение во-
проса о  распространении системы страхования, анало-
гичной страхованию банковских вкладов, на средства, раз-
мещенные на ИИС (хотя бы в пределах определенной суммы, 
например, 1,4 млн рублей). Это стало бы революционным 
шагом, который бы значительно повысил доверие самых 
консервативных граждан к фондовому рынку [6, с. 27].

За годы своего существования индивидуальный ин-
вестиционный счет зарекомендовал себя как востребо-
ванный и  чрезвычайно эффективный инструмент для 
привлечения средств населения на фондовый рынок. Он 
сыграл ключевую роль в формировании целого поколения 
новых российских инвесторов и стал важным источником 
«длинных денег» для экономики.

Однако для дальнейшего развития необходимо пре-
одолеть существующие барьеры, связанные с  недоста-
точной финансовой грамотностью, психологическими 
барьерами долгосрочных вложений и  макроэкономиче-
ской нестабильностью. Предложенная концепция ИИС-3 
является логичным и  своевременным шагом, направ-
ленным на стимулирование именно долгосрочных сбе-
режений и  повышение привлекательности инструмента 
в новых условиях.

Комплексный подход, включающий не только совер-
шенствование самого продукта, но и развитие сопутству-
ющей инфраструктуры (цифровизация, страхование) 
и  масштабных образовательных программ, позволит 
ИИС оставаться драйвером роста российского фондового 
рынка и важным элементом повышения финансового бла-
госостояния граждан.
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Цифровой рубль и его критика со стороны граждан РФ
Безрукова Дарья Денисовна, студент

Санкт-Петербургский государственный экономический университет

В статье исследуется цифровой рубль как новая форма национальной валюты, выпускаемая Банком России. Анали-
зируются его концепция, технологические свойства. Особое внимание уделено критике со стороны граждан. Рассматри-
вается низкий уровень доверия населения и ключевые вызовы для массового внедрения инновации.

Ключевые слова: цифровой рубль, Банк России, безналичные платежи, общественное доверие.

Деньги играют фундаментальную роль в экономической 
жизни общества, и их формы закономерно видоизме-

няются вместе с развитием технологий. За последние деся-
тилетия сфера денежного обращения в России и мире пре-
терпела кардинальные изменения. Наряду с  наличными 
средствами, все более широкое распространение получают 
безналичные деньги, используемые гражданами для оплаты 
товаров и услуг, осуществления платежей и переводов.

Вместе с этим участники делового оборота демонстри-
руют растущий запрос на повышение скорости, удобства 
и безопасности операций при одновременном снижении 
связанных с ними издержек. Для удовлетворения этих за-

просов наблюдается активное расширение применения 
цифровых финансовых технологий со стороны банков, 
предприятий и государства. Совокупность этих факторов 
формирует объективную необходимость глубокого из-
учения вопроса о целесообразности выпуска в России ци-
фровой валюты Центрального банка как дополнительной 
формы денег, способной дать адекватный ответ на совре-
менные вызовы финансового рынка. В ответ Банк России 
предлагает внедрение «цифрового рубля» в повсеместное 
использование всеми субъектами экономики.

Цифровой рубль представляет собой новую, дополни-
тельную форму российской национальной валюты, эми-
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тируемую Банком России в цифровом виде. Он является 
цифровой валютой Центрального банка (ЦВЦБ). Его сущ-
ность раскрывается через сравнение с  существующими 
денежными формами. Если наличные деньги существуют 
в виде физических банкнот с уникальным номером, а без-
наличные  — в  виде записей на счетах в  коммерческих 
банках, то цифровой рубль приобретает форму уникаль-
ного цифрового кода. Этот код хранится в специальном 
электронном кошельке, а его передача от одного пользо-
вателя к  другому представляет собой перемещение кода 
между кошельками.

С одной стороны, цифровой рубль обладает свой-
ствами, сходными с  наличными деньгами. Он, подобно 
банкноте, имеет уникальный цифровой идентификатор, 
что позволяет иногда называть такие деньги «цифровыми 
наличными». Развивая эту аналогию, важной задачей со 
стороны Центрального банка становится создание воз-
можности для использования цифрового рубля в офлайн-
режиме, то есть при отсутствии доступа к интернету и мо-
бильной связи, что требует разработки соответствующей 
специальной инфраструктуры. С  другой стороны, бла-
годаря своей цифровой природе, он наследует ключевые 
свойства безналичных денег, которые не имеют физиче-
ского носителя. Это открывает широкие возможности для 
развития дистанционных платежей и расчётов.

Цифровой рубль будет доступен для всех субъектов 
экономики: граждан, бизнеса, участников финансового 
рынка и  государства. Храниться он будет на индивиду-
альных электронных кошельках, открытых непосред-
ственно в  платёжной системе Банка России, и  будет яв-
ляться его прямым обязательством. Функционирование 
будет происходить наряду с наличными и безналичными 
деньгами, выполняя все традиционные функции денег: 
средства обращения (платежа), меры стоимости и  сред-
ства сбережения. Все три формы российского рубля будут 
абсолютно равноценны: один цифровой рубль будет 
всегда эквивалентен одному наличному и одному безна-
личному рублю. При этом пользователям будет гаранти-
рована возможность свободно конвертировать рубли из 
одной формы в другую.

Чтобы стать широко распространённым платёжным 
инструментом, конкурентоспособным по отношению 
к  наличным деньгам и  банковским счетам, цифровой 
рубль должен обладать комплексом ключевых свойств. 
Эти свойства направлены на объединение преимуществ 
разных форм денег: универсальности наличных и  удоб-
ства безналичных дистанционных расчётов. В  основе 
лежат требования к  практичности: простота использо-
вания через привычные сценарии (например, перевод по 
номеру телефона), высокая скорость операций, сопоста-
вимая с платежными картами, и высочайшая надёжность 
системы. Весьма важным является экономический аспект: 
издержки для плательщика не должны превышать тарифы 
существующих розничных платежных инструментов.

Не менее значимы свойства, обеспечивающие доверие 
и повсеместность. Цифровой рубль должен приниматься 

везде, как наличные деньги, а  безопасность хранения 
средств на электронном кошельке должна гарантировать 
минимальные риски потери средств от взлома или мошен-
ничества, обеспечивая уровень защиты, сопоставимый 
с  законодательно закреплёнными гарантиями по пла-
тежным картам. Также разрабатывается удобная и лёгкая 
конвертация между цифровым рублём, наличными и бан-
ковскими счетами, которая может сопровождаться зна-
комыми пользователям ограничениями, аналогичными 
снятию крупных сумм наличными. Отдельным техноло-
гическим вызовом и преимуществом является разработка 
режима офлайн-платежей, позволяющего проводить ос-
новные операции без подключения к  интернету. А  клю-
чевым принципом станет возможность доступа к своему 
кошельку через различных финансовых посредников без 
жёсткой привязки к  одному банку, что обеспечит гиб-
кость и свободу выбора. [1]

Несмотря на всё преимущество предлагаемой кон-
цепции, статистические данные выявляют скептическое 
отношение и низкий уровень готовности населения к ис-
пользованию цифрового рубля. Хоть и  наблюдается вы-
сокая осведомленность (84 % опрошенных знают о суще-
ствовании нововведения), пользоваться им планируют 
лишь 12  % респондентов [3]. Примечательна динамика: 
готовность получать зарплату в  цифровых рублях среди 
экономически активного населения сократилась с 13  % 
в августе 2024 года до 8 % к моменту проведения опроса, 
при этом абсолютное большинство (75  %) выступает 
против такой формы выплат [2]. Причины подобного не-
доверия носят глубокий и системный характер. Более по-
ловины респондентов (52 %) выражают общее недоверие 
к цифровым валютам, а каждый третий (36 %) прямо опа-
сается усиления контроля государства над личными фи-
нансами [3]. Эти опасения не являются абстрактными. 
Критики указывают, что цифровой рубль, будучи «поме-
ченным» и полностью отслеживаемым инструментом, со-
здаёт беспрецедентные возможности для тотального фи-
нансового надзора. Это ставит под угрозу традиционные 
понятия банковской, налоговой и  медицинской тайны, 
трансформируя приватность финансовой жизни в  ин-
струмент потенциального поощрения или наказания 
[4]. Проблема усугубляется распространённым непони-
манием самой сути инструмента. Около трети пользо-
вателей не знакомы с  принципом его работы, а  каждый 
пятый отказывается от использования из-за нехватки ин-
формации. Комментарии респондентов («Неясно, чем они 
отличаются от рублей на банковской карте», «Лишний 
финансовый инструмент», «Нет ни одного преимуще-
ства») свидетельствуют о  провале в  коммуникации пре-
имуществ новшества для рядового пользователя. Отсут-
ствие явных выгод, таких как «кэшбэк» или проценты на 
остаток, на фоне рисков делает цифровой рубль непривле-
кательным [3].

Для преодоления этого кризиса доверия и  миними-
зации негативных последствий необходима последова-
тельная и  прозрачная политика со стороны правитель-
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ства. Во-первых, требуется масштабная просветительская 
кампания, объясняющая на понятном языке технические 
особенности, реальные (а не гипотетические) преимуще-
ства для граждан и четкие правовые гарантии. Во-вторых, 
для смягчения рисков для уязвимых групп и сохранения 
экономической гибкости необходимо законодательно за-
фиксировать и обеспечить техническую возможность для 
использования наличных денег как параллельной и  рав-
ноправной формы платежа на неограниченную перспек-
тиву. В-третьих, следует рассмотреть введение стимулов 
для пользователей, таких как льготные тарифы на опре-
делённые виды платежей, что может компенсировать от-
сутствие традиционных банковских выгод. Только такой 
комплексный подход может способствовать формиро-
ванию общественного согласия вокруг этого проекта.

Подводя итог, можно сказать, будущее цифрового 
рубля зависит не столько от его технологических воз-
можностей, сколько от способности государства найти 
тонкий баланс. С  одной стороны, необходимо реализо-
вать заявленные преимущества, обеспечив настоящую 
простоту, повсеместность и безопасность использования. 
С другой — крайне важно ввести правовые гарантии, ко-
торые исключат злоупотребление собираемыми данными 
и сохранят за наличными деньгами роль законного, рав-
ноправного и защищённого платёжного средства. Только 
при таком условии, когда технологический прогресс будет 
неразрывно связан с укреплением доверия и защитой гра-
жданских свобод, цифровой рубль сможет стать не ин-
струментом принуждения, а  реальным шагом вперёд 
в развитии финансовой системы страны.
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Применение современных методов управления складскими запасами 
для повышения эффективности логистических процессов предприятия

Букреев Иван Сергеевич, студент
Российский университет транспорта (МИИТ) (г. Москва)

В представленной работе исследуются современные методы управления складскими запасами как ключевой элемент 
повышения эффективности логистических процессов предприятия. Анализируется комплекс организационных, анали-
тических и технологических подходов, обеспечивающих рациональное формирование и использование товарно-матери-
альных ресурсов. Особое внимание уделяется автоматизации складских операций, прогнозированию спроса, дифферен-
циации запасов, технологиям минимизации складируемых ресурсов и интеллектуальным методам обработки данных. 
Показано, что применение данных методов позволяет повышать устойчивость логистических цепей, снижать сово-
купные издержки, ускорять оборачиваемость запасов и укреплять конкурентные позиции предприятия.

Ключевые слова: управление запасами, логистические процессы, складская деятельность, прогнозирование спроса, ав-
томатизация склада, оптимизация запасов, материальные потоки.

Application of modern inventory management methods  
to improve the efficiency of enterprise logistics processes

The article examines modern inventory management methods as a fundamental tool for enhancing the efficiency of enterprise 
logistics processes. It analyzes a  set of organizational, analytical, and technological approaches aimed at the rational formation, 
maintenance, and utilization of material resources. Special attention is given to warehouse automation, demand forecasting, inventory 
classification, methods for reducing storage volumes, and advanced data-driven analytical techniques. The study demonstrates that 
the implementation of these methods improves the stability of supply chains, reduces overall logistics costs, accelerates inventory 
turnover, and strengthens the competitive position of the enterprise.
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Управление складскими запасами в  современном по-
нимании представляет собой сложный и  много-

составный механизм логистического регулирования, 
в  котором процессы формирования, поддержания и  ра-
ционального распределения товарно-материальных ре-
сурсов образуют единую управленческую систему. 
В  основе данной системы лежит прогнозирование по-
требности, определение объёмов закупок, организация 
складского хранения и  контроль движения запасов на 
всех этапах их обращения. Эти элементы выстраиваются 
таким образом, чтобы обеспечить непрерывность произ-
водственных и  сбытовых операций и  одновременно со-
кратить финансовые издержки, возникающие вследствие 
содержания излишних остатков. Поскольку складские за-
пасы соединяют производственную сферу с  конечным 
потребителем, именно качество их управления опреде-
ляет устойчивость всей логистической структуры пред-
приятия [2, c. 431–434].

Раскрытие сущности управления запасами возможно 
через анализ целей, которым оно служит. Центральное 
место занимает предотвращение перебоев в производстве 
и  торговле, возникающих при отсутствии необходимых 
материалов или готовой продукции. Существенным на-
правлением является и  контроль над объёмами оборот-
ного капитала: избыток запасов приводит к  заморажи-
ванию денежных средств, препятствуя их использованию 
для других задач развития. Отдельного внимания требует 
снижение совокупных логистических расходов, в которые 
включаются затраты на эксплуатацию складских поме-
щений, транспортировку, обработку грузов, страхование 
и налоговые обязательства, связанные с хранением иму-
щества. Кроме того, управление запасами выступает ме-
ханизмом минимизации рисков: товар может потерять ка-
чество, устареть морально или физически, подвергнуться 
повреждениям, а спрос может измениться внезапно. Наи-
более значимым показателем эффективности является 
рост оборачиваемости, поскольку именно ускорение дви-
жения запасов способствует повышению финансовой мо-
бильности предприятия.

Методологическая база управления запасами форми-
руется под влиянием экономических расчётов, аналити-
ческих инструментов и нормативных требований. Одним 
из ключевых методов является определение оптимального 
размера заказа, позволяющего установить такую величину 
поставки, при которой затраты на хранение и оформление 
закупок становятся минимальными. Не менее важным ин-
струментом считается классификация запасов по степени 
их значимости для предприятия: такая дифференциация 
помогает сосредоточить внимание на приоритетных кате-
гориях товаров. Существуют и различные модели работы 
с  минимальными запасами. Одни предприятия предпо-
читают периодически контролировать уровни остатков, 

другие — полагаются на механизмы автоматического по-
полнения в  момент достижения критической отметки. 
В то же время некоторые организации стремятся поддер-
живать минимально возможные уровни запасов, что тре-
бует высокой стабильности поставок. Выбор конкретного 
набора методов всегда определяется характеристиками 
продукции, скоростью её оборота, особенностями спроса 
и надёжностью контрагентов [4, c. 4–12].

Стратегические подходы к регулированию запасов от-
ражают различную степень готовности предприятия при-
нимать риск. Консервативная модель предполагает со-
здание значительных резервов, обеспечивающих защиту 
от нестабильности рынка и  задержек поставок. Уме-
ренная стратегия ориентирована на поддержание за-
пасов, достаточных для стабильной работы, без их чрез-
мерного накопления. Агрессивный подход направлен на 
максимальное сокращение уровня складских остатков, 
опирается на детальное прогнозирование потребностей 
и  требует высокой дисциплины в  цепи поставок. Выбор 
стратегии зависит от особенностей деятельности пред-
приятия, свойств продукции и степени предсказуемости 
рыночной среды.

Современная организация управления складскими за-
пасами постепенно приобретает характер сложной, мно-
гоуровневой и  технологически насыщенной системы, 
в  которой каждая операция  — от момента поступления 
товара до его окончательной передачи потребителю  — 
подчинена задаче повышения эффективности всей ло-
гистической цепи. В  условиях усложнения маршрутов 
поставок, роста объёмов перемещения продукции и воз-
растания требований к точности учёта именно склад пе-
рестаёт быть лишь местом хранения и  превращается 
в  стратегический элемент управления материальными 
потоками предприятия. От того, насколько структури-
ровано, автоматизировано и  аналитически обосновано 
управление запасами, зависит ритмичность производ-
ства, экономичность логистики и  устойчивость финан-
совых показателей.

Наиболее масштабные изменения в данной сфере свя-
заны с  переходом к  автоматизированным технологиям. 
Современные системы управления складскими про-
цессами выполняют роль центрального координирую-
щего механизма, который контролирует количество и со-
стояние товарных остатков, фиксирует перемещение 
продукции, оптимизирует её размещение и обеспечивает 
точное проведение инвентаризаций. В таких системах ин-
формация структурируется по партиям, фиксируются 
сроки годности и  отслеживается выполнение поставок. 
Автоматизация устраняет влияние субъективных фак-
торов, делает учёт более точным, ускоряет обработку за-
казов и  позволяет сотрудникам оперативно реагировать 
на любые критические изменения [1, c. 44–53].
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Рост значимости аналитики привёл к  тому, что про-
гнозирование спроса стало отдельным направлением 
в управлении запасами. Анализ сезонных колебаний, ди-
намики продаж и  внешних факторов позволяет более 
точно формировать объёмы закупок, избегая как избы-
точного накопления, так и дефицита продукции. Ошибки 
на этом этапе приводят либо к  потерям прибыли, либо 
к увеличению затрат на хранение, что делает качественное 
прогнозирование ключевым элементом всей стратегии.

Структурирование запасов по степени их значимости 
также играет важную роль. Группировка товарных по-
зиций позволяет управленцам сосредоточить внимание 
на ресурсах, оказывающих определяющее влияние на 
оборот предприятия, оптимально распределять складские 
площади и  корректировать уровни пополнения. Такой 
подход формирует более упорядоченную модель исполь-
зования материальных ресурсов и повышает их оборачи-
ваемость.

Существенное влияние на логистику оказывают ме-
тоды, направленные на сокращение объёмов хранения. 
Доставка ресурсов непосредственно к моменту их исполь-
зования позволяет минимизировать потребность в склад-
ских площадях, однако требует высокой стабильности 
от поставщиков. Более простые модели — например, пе-
риодическое пополнение — доступны большинству пред-
приятий, однако они уязвимы к  резким изменениям 
спроса. Гибкие системы пополнения, основанные на учёте 
минимального уровня остатков, обеспечивают более ста-
бильную работу, поскольку инициируют заказ в  заранее 
определённый критический момент [3, c. 10–12].

Отдельным направлением развития становится приме-
нение интеллектуальных алгоритмов обработки данных. 
Анализ больших массивов информации с учётом множе-
ства взаимосвязанных факторов позволяет выявлять за-
кономерности, недоступные традиционным методам. Это 
формирует предпосылки для адаптивного управления за-
пасами, которое способно быстро реагировать на изме-
нения внешней среды.

Организация складского пространства также приоб-
ретает стратегическое значение. Применение адресного 
метода хранения позволяет мгновенно находить товар, 
сокращает время перемещения и ускоряет обработку за-
казов. Рациональное распределение функциональных зон 
внутри склада предотвращает пересечения потоков и по-
вышает общую производительность [5, c. 4–5].

Принципы ротации товара — использование первой 
или последней поступившей партии  — определя-
ются характеристиками продукции. Для скоропортя-
щихся товаров применяется последовательный отпуск, 
предотвращающий порчу и потери. Для изделий, нечув-
ствительных к  длительности хранения, возможна об-
ратная схема, обеспечивающая гибкость в  использо-
вании комплектующих.

Технология прямой перегрузки становится одним из 
наиболее стремительно развивающихся направлений: то-
вары не хранятся на складе, а проходят его транзитом, пе-
реходя сразу к  следующему этапу логистической цепи. 
Такое решение снижает расходы и  ускоряет выполнение 
заказов.

Системность и эффективность управления очевидным 
образом зависят от регулярной аналитической работы: 
выявления слабых мест, корректировки маршрутов пе-
ремещения, модернизации складской инфраструктуры 
и повышения квалификации персонала. Без постоянного 
совершенствования процессов складская система быстро 
теряет устойчивость и перестаёт соответствовать требо-
ваниям рынка.

Итогом развития методов управления складскими за-
пасами становится формирование интегрированной мо-
дели, в  которой объединяются аналитические, орга-
низационные и  технологические решения. Эта модель 
обеспечивает рациональное использование ресурсов, 
снижение логистических издержек и  расширение кон-
курентных преимуществ предприятия за счёт высокой 
точности, скорости и  адаптивности логистических 
процессов.
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Проблемы разграничения полномочий в сфере управления муниципальным 
имуществом: теоретико-правовой анализ и практика применения

Верхлер Дмитрий Николаевич, студент магистратуры
Российская академия народного хозяйства и государственной службы при Президенте Российской Федерации (г. Москва)

Эффективное управление муниципальным имуществом является критически важным условием обеспечения финан-
совой устойчивости местного самоуправления и  качества предоставления муниципальных услуг населению. Вместе 
с тем, практика российских муниципальных образований демонстрирует устойчивые проблемы, связанные с несовер-
шенством разграничения полномочий между представительными и исполнительными органами местного самоуправ-
ления в данной сфере, что приводит к размыванию ответственности, дублированию функций и снижению результа-
тивности управленческих решений. Особую актуальность проблема приобретает для крупных городских округов, где 
масштаб и разнообразие муниципальных активов требуют создания сложных многоуровневых систем управления. Вы-
явлено фундаментальное противоречие между трехуровневой природой управленческих функций (стратегический, так-
тический, оперативный уровни) и бинарной моделью разделения полномочий, закрепленной в законодательстве (пред-
ставительный орган — исполнительный орган). Установлено наличие «серых зон» взаимной безответственности при 
систематическом невыполнении планов приватизации муниципального имущества. Идентифицирована институцио-
нальная проблема конфликта функционального и отраслевого принципов управления имуществом, закрепленным за му-
ниципальными учреждениями. Оптимизация системы разграничения полномочий требует законодательного закреп-
ления трехуровневой модели управления с четким определением зон ответственности каждого уровня, формирования 
коллегиальных органов для принятия решений по сложным вопросам, внедрения системы показателей эффективности, 
ориентированных на финансовые результаты, и регламентации процедур межведомственного взаимодействия.

Ключевые слова: муниципальное имущество, разграничение полномочий, местное самоуправление, департамент му-
ниципальной собственности.

Введение

Управление муниципальным имуществом представ-
ляет собой одну из ключевых функций органов местного 
самоуправления, от эффективности реализации которой 
непосредственно зависит финансовая устойчивость му-
ниципальных образований и качество жизни населения. 
Согласно статье 50 Федерального закона №  131-ФЗ «Об 
общих принципах организации местного самоуправ-
ления в Российской Федерации», в собственности муни-
ципальных образований может находиться имущество, 
предназначенное для решения вопросов местного зна-
чения, а  также имущество, предназначенное для осуще-
ствления отдельных государственных полномочий, пере-
данных органам местного самоуправления [1].

Состав муниципального имущества крупных город-
ских округов характеризуется значительным разнооб-
разием  — от объектов социальной инфраструктуры 
до земельных участков и  корпоративных прав в  хозяй-
ственных обществах. Актуальность исследования об-
условлена рядом факторов. Во-первых, в условиях ограни-
ченности межбюджетных трансфертов и  необходимости 
обеспечения финансовой самостоятельности муници-
пальных образований доходы от использования муни-
ципального имущества приобретают критически важное 
значение для формирования доходной части местных 
бюджетов. Во-вторых, практика показывает устойчивое 
воспроизводство системных проблем в сфере управления 
муниципальным имуществом: низкую эффективность 
использования отдельных категорий активов, система-

тическое невыполнение планов приватизации, недоста-
точную прозрачность процедур распоряжения имуще-
ством. В-третьих, анализ причин этих проблем указывает 
на институциональные дефициты, связанные с  несо-
вершенством организационной структуры управления 
и  нечетким разграничением полномочий между различ-
ными органами и должностными лицами местного само-
управления.

Особую актуальность проблема разграничения полно-
мочий приобретает для крупных городских округов, где 
масштаб муниципального имущества требует создания 
сложных многоуровневых систем управления с участием 
множества субъектов — представительного органа, главы 
муниципального образования, администрации, специа-
лизированных департаментов по управлению имуще-
ством, отраслевых департаментов, контрольных органов. 
Взаимодействие этих субъектов должно обеспечивать ба-
ланс между единством имущественной политики и опе-
ративностью управленческих решений, между пред-
ставительными (контрольными) и  исполнительными 
функциями, между стратегическим и  тактическим пла-
нированием.

Цель исследования  — выявить ключевые противо-
речия в  системе разграничения полномочий по управ-
лению муниципальным имуществом между органами 
местного самоуправления и  разработать научно обосно-
ванные рекомендации по оптимизации организационной 
структуры управления на основе анализа теоретических 
подходов и  практики крупного муниципального обра-
зования.
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Обзор литературы

Проблематика управления муниципальным имуще-
ством и  разграничения полномочий в  данной сфере на-
ходит отражение в  работах представителей различных 
научных направлений  — от теории государственного 
и  муниципального управления до экономики и  юрис-
пруденции. Теоретико-методологические основы управ-
ления муниципальным имуществом разрабатываются 
в трудах Г. С. Изотовой, которая рассматривает муници-
пальное имущество как сложную социально-экономи-
ческую систему, требующую применения комплексного 
подхода к управлению [4]. Рожков Е. В. анализирует ин-
ституциональные основы управления муниципальным 
имуществом, обосновывая необходимость создания спе-
циализированных органов управления с четко определен-
ными полномочиями [8].

Вопросы разграничения полномочий между органами 
публичной власти исследуются в работах специалистов по 
государственному и  муниципальному управлению, ана-
лизируются принципы организации местного самоуправ-
ления и взаимодействия его органов, рассматриваются си-
стему муниципального управления как многоуровневую 
структуру с распределением функций между различными 
субъектами, исследуются механизмы координации дея-
тельности органов местного самоуправления в  процессе 
решения вопросов местного значения [5].

Вместе с  тем, анализ существующих научных публи-
каций показывает, что проблема разграничения полно-
мочий в сфере управления муниципальным имуществом 
остается недостаточно исследованной. Проведенный 
обзор литературы позволяет констатировать, что, не-
смотря на наличие общетеоретических разработок в об-
ласти управления муниципальным имуществом и  орга-
низации местного самоуправления, институциональные 
аспекты разграничения полномочий между органами 
местного самоуправления в  данной сфере остаются не-
достаточно изученными. Отсутствуют комплексные ис-
следования, сочетающие теоретический анализ моделей 
разграничения полномочий с детальным изучением прак-
тики их реализации в конкретных муниципальных обра-
зованиях и выявлением системных противоречий.

В этой связи целью настоящего исследования явля-
ется выявление ключевых противоречий в  системе раз-
граничения полномочий по управлению муниципальным 
имуществом между органами местного самоуправления 
и разработка научно обоснованных рекомендаций по оп-
тимизации организационной структуры управления.

Результаты исследования

Вопросы управления муниципальным имуществом 
традиционно относятся к числу наиболее сложных и про-
тиворечивых в системе местного самоуправления Россий-
ской Федерации. Двойственная природа муниципального 
имущества, которое одновременно выступает матери-

альной основой для решения вопросов местного значения 
и источником доходов местного бюджета, предопределяет 
специфику организационных механизмов управления им. 
При этом ключевым вопросом, определяющим эффектив-
ность всей системы управления, является оптимальное 
распределение полномочий между различными органами 
и должностными лицами местного самоуправления.

Теоретическое осмысление проблематики разграни-
чения полномочий в  сфере управления муниципальным 
имуществом базируется на фундаментальных принципах 
организации публичной власти. Классическая теория 
разделения властей, адаптированная к  муниципальному 
уровню, предполагает разграничение представительных 
(нормотворческих, контрольных) и  исполнительных 
(распорядительных) функций. Однако применительно 
к управлению муниципальным имуществом такое разгра-
ничение оказывается недостаточным, поскольку сама ка-
тегория «управление» включает в себя комплекс функций, 
не укладывающихся в  бинарную схему «представитель-
ство — исполнение».

Современные исследователи выделяют как минимум 
три уровня управленческого воздействия на муници-
пальное имущество: стратегический (определение прин-
ципов и  приоритетов имущественной политики), такти-
ческий (разработка программ и  механизмов реализации 
стратегии) и  оперативный (повседневное распоряжение 
конкретными объектами). Соответственно, возникает во-
прос о  распределении этих функций между представи-
тельным органом местного самоуправления, главой муни-
ципального образования, местной администрацией и  ее 
специализированными подразделениями. Федеральное 
законодательство устанавливает лишь общие рамки та-
кого распределения, оставляя значительное пространство 
для муниципального нормотворчества [7].

Статья 35 Федерального закона № 131-ФЗ «Об общих 
принципах организации местного самоуправления в Рос-
сийской Федерации» относит к  исключительной ком-
петенции представительного органа муниципального 
образования установление порядка управления и распо-
ряжения имуществом, находящимся в  муниципальной 
собственности [1]. Казалось бы, данная норма четко опре-
деляет роль представительного органа — он не управляет 
имуществом непосредственно, но устанавливает пра-
вила такого управления. Однако анализ практики муни-
ципального нормотворчества показывает, что представи-
тельные органы зачастую выходят за рамки установления 
общих правил и принимают решения по конкретным объ-
ектам имущества, что размывает границу между стратеги-
ческими и оперативными полномочиями.

Особенно сложным является вопрос о  полномочиях 
по принятию решений о  приватизации муниципального 
имущества. С одной стороны, статья 35 Федерального за-
кона № 131-ФЗ относит к компетенции представительного 
органа установление порядка принятия решений о  со-
здании, реорганизации и  ликвидации муниципальных 
предприятий, а также об установлении тарифов на услуги 
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муниципальных предприятий и учреждений [1]. Означает 
ли это, что представительный орган должен утверждать 
каждую конкретную приватизационную сделку, или до-
статочно утверждения общей программы приватизации 
с делегированием полномочий по проведению торгов ис-
полнительному органу?

Анализ практики крупных муниципальных образо-
ваний показывает различные модели решения данного 
вопроса. Рассмотрим опыт городского округа «Город Ха-
баровск», являющегося административным центром Ха-
баровского края с  населением свыше 617 тысяч человек. 
Согласно Положению о  порядке управления и  распоря-
жения имуществом, находящимся в муниципальной соб-
ственности, принятому Хабаровской городской Думой, 
к  исключительным полномочиям представительного ор-
гана отнесены утверждение программ приватизации му-
ниципального имущества и принятие решений о приеме 
в  муниципальную собственность безвозмездно переда-
ваемых объектов государственной собственности [2].

При этом оперативные функции по организации про-
цедур приватизации, проведению торгов и заключению до-
говоров купли-продажи осуществляются департаментом 
муниципальной собственности администрации города. 
Такая модель представляется сбалансированной: пред-
ставительный орган определяет стратегию приватизации 
(какие объекты и в какие сроки подлежат приватизации), 
а исполнительный орган реализует эту стратегию, обеспе-
чивая максимизацию доходов и прозрачность процедур.

Вместе с тем, практика реализации данной модели вы-
являет ряд проблемных моментов. По данным отчетности 
департамента муниципальной собственности за 2023–
2024 годы, планы приватизации систематически не вы-
полняются: в 2023 году было продано только 5 объектов 
из 8 запланированных (62,5 % выполнения плана), в 2024 
году — 7 объектов из 12 запланированных (58,3 % выпол-
нения плана) [7]. Возникает вопрос: является ли такое 
невыполнение следствием некачественной подготовки 
программы приватизации представительным органом 
(включение объектов, не имеющих рыночного спроса) 
или результатом недостаточно эффективной работы ис-
полнительного органа по организации торгов и  привле-
чению покупателей?

Отсутствие четких критериев оценки качества испол-
нения полномочий каждым из органов создает «серую 
зону» взаимной безответственности. Представительный 
орган может переложить ответственность за невыпол-
нение плана на исполнительный, ссылаясь на плохую ор-
ганизацию торгов. Исполнительный орган, в  свою оче-
редь, может утверждать, что в  программу приватизации 
были включены неликвидные объекты. В результате стра-
дает эффективность управления муниципальным имуще-
ством в целом.

Еще более сложная ситуация складывается в  сфере 
управления земельными ресурсами муниципального об-
разования. Земельные участки представляют собой спе-
цифическую категорию муниципального имущества, 

правовой режим которой регулируется не только гра-
жданским, но и  земельным законодательством. Полно-
мочия по распоряжению земельными участками вклю-
чают принятие решений об их предоставлении гражданам 
и  юридическим лицам, установление условий предо-
ставления, определение размера платы за пользование. 
Должны ли все эти решения приниматься представи-
тельным органом, или часть из них может быть делегиро-
вана исполнительному органу?

Практика показывает, что вовлечение представитель-
ного органа в принятие решений по каждому конкретному 
земельному участку приводит к  чрезмерной бюрократи-
зации процесса и  увеличению сроков предоставления 
земли. В  городском округе «Город Хабаровск» принята 
модель, при которой представительный орган утверждает 
общие правила предоставления земельных участков и пе-
речни земель, которые могут быть предоставлены опреде-
ленным категориям лиц, а оперативные решения о предо-
ставлении конкретных участков в установленных рамках 
принимаются администрацией города [7].

Такой подход представляется оправданным с  точки 
зрения оперативности и  снижения административных 
барьеров. Однако и здесь возникают проблемы на стыке 
полномочий. Доходы от сдачи в  аренду земельных 
участков в 2024 году составили 632,39 млн руб., что пред-
ставляет собой 58,2  % от общего объема доходов от ис-
пользования муниципального имущества [7].

При такой значимости данного источника доходов воз-
никает вопрос о  полномочиях по установлению размера 
арендной платы и  условий индексации. Является ли это 
прерогативой представительного органа (как элемент бюд-
жетной политики) или относится к компетенции исполни-
тельного органа (как техническая процедура применения 
утвержденных методик расчета)? В таблице 1 представлена 
систематизация полномочий различных органов местного 
самоуправления в сфере управления муниципальным иму-
ществом на примере городского округа «Город Хабаровск».

Данные таблицы демонстрируют сложную многоуров-
невую структуру распределения полномочий, в  которой 
каждый орган играет специфическую роль в зависимости 
от характера решаемых задач. Вместе с  тем, такое де-
тальное разграничение создает риски возникновения «ор-
ганизационных разрывов», когда ответственность за ко-
нечный результат размыта между множеством субъектов.

Особого внимания заслуживает проблема полно-
мочий специализированного органа по управлению му-
ниципальным имуществом в  структуре администрации. 
В  городском округе «Город Хабаровск» таким органом 
является департамент муниципальной собственности, 
созданный в  соответствии с  Постановлением админи-
страции города от 25.09.2013 № 3694 [3]. Департамент под-
чиняется непосредственно Мэру города и наделен широ-
кими полномочиями по учету, распоряжению и контролю 
за использованием муниципального имущества.

Однако возникает институциональная проблема: зна-
чительная часть муниципального имущества закреплена 
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за муниципальными учреждениями на праве оператив-
ного управления, и эти учреждения находятся в ведении 
отраслевых департаментов (образования, здравоохра-
нения, культуры и  т.  д.). Департамент муниципальной 
собственности формально отвечает за управление всем 
муниципальным имуществом, но не имеет администра-
тивных рычагов влияния на деятельность отраслевых де-
партаментов. Координация осуществляется через систему 
согласований и  совещаний, эффективность которой за-
висит от личных взаимоотношений руководителей.

Эта проблема носит не частный, а системный характер 
и отражает фундаментальное противоречие между функ-
циональным и  отраслевым принципами организации 
управления. Департамент муниципальной собственности 
выстроен по функциональному принципу (управление 
имуществом как таковым, независимо от его отраслевой 
принадлежности). Отраслевые департаменты — по прин-
ципу отраслевому (управление сферой образования, здра-
воохранения и  т.  д., включая все ресурсы, необходимые 
для функционирования отрасли). Муниципальное иму-
щество оказывается на пересечении этих двух принципов, 
что создает риски конфликтов и дублирования функций.

Возможны различные модели разрешения этого про-
тиворечия. Первая модель предполагает усиление роли 
специализированного органа по управлению имуществом 
с  предоставлением ему полномочий по утверждению 
планов использования имущества, закрепленного за учре-
ждениями, и права вето на решения отраслевых департа-
ментов, затрагивающие судьбу муниципальных активов. 
Вторая модель, напротив, исходит из приоритета отрас-
левого управления, при котором специализированный 

орган по управлению имуществом выполняет преимуще-
ственно учетные и регистрационные функции, а решения 
о распоряжении имуществом принимаются отраслевыми 
департаментами в рамках их компетенции.

Анализ преимуществ и недостатков каждой модели по-
казывает, что оптимальным является сбалансированный 
подход, при котором стратегические решения об оптими-
зации структуры муниципального имущества (создание, 
реорганизация, ликвидация объектов, изменение их целе-
вого назначения) принимаются коллегиально с участием 
как специализированного органа по управлению имуще-
ством, так и отраслевых департаментов. При этом опера-
тивные вопросы текущего использования имущества для 
предоставления муниципальных услуг остаются в компе-
тенции отраслевых департаментов, а  вопросы учета, ре-
гистрации прав и контроля за сохранностью — в компе-
тенции специализированного органа.

Важным аспектом разграничения полномочий явля-
ется распределение ответственности за финансовые ре-
зультаты управления муниципальным имуществом. 
В  условиях, когда доходы от использования муници-
пального имущества формируют существенную часть 
доходной базы местного бюджета (в городском округе 
«Город Хабаровск» в 2024 году эти доходы составили 1 
086,25 млн руб. [7]), возникает вопрос о механизмах сти-
мулирования органов и должностных лиц к повышению 
эффективности управления.

Проблема заключается в том, что современная система 
оценки деятельности органов местного самоуправления 
слабо увязана с  финансовыми результатами управления 
муниципальным имуществом. Показатели эффектив-

Таблица 1. Разграничение полномочий по управлению муниципальным имуществом между органами  
местного самоуправления

Сфера полномочий Представительный орган
Глава МО / Админи-

страция
Специализированный 

орган

Нормотворчество
Утверждение порядка управления и распо-
ряжения имуществом; утверждение поло-

жений о муниципальных предприятиях

Принятие постановлений 
по отдельным вопросам 

управления

Подготовка проектов 
нормативных актов

Приватизация Утверждение программ приватизации

Утверждение перечней 
имущества; принятие ре-
шений о способах прива-

тизации

Организация торгов;  
заключение договоров

Земельные ресурсы
Утверждение правил предоставления; 

установление льгот
Принятие решений о пре-

доставлении участков
Формирование участков; 

проведение торгов

Учет имущества - -
Ведение реестра;  
регистрация прав;  
инвентаризация

Аренда имущества Установление общих правил
Утверждение перечней 
имущества для сдачи 

в аренду

Заключение договоров 
аренды

Корпоративные 
права

Принятие решений об участии в создании 
ю/л

Осуществление прав ак-
ционера по крупным 

сделкам

Текущее управление до-
лями; представительство
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ности, используемые для оценки работы департамента 
муниципальной собственности, зачастую носят фор-
мальный характер (количество зарегистрированных объ-
ектов, количество проведенных торгов и т. п.) и не отра-
жают экономическую отдачу от муниципальных активов. 
В  результате у  руководителей и  специалистов департа-
мента отсутствуют действенные стимулы к  поиску ин-
новационных решений, направленных на максимизацию 
доходов и  повышение эффективности использования 
имущества.

Решение данной проблемы может быть найдено через 
внедрение системы ключевых показателей эффективности 
(KPI), ориентированных на финансовые результаты: рост 
доходов от использования имущества (с корректировкой 
на инфляцию), снижение доли неиспользуемых активов, 
сокращение дебиторской задолженности по арендным 
платежам, увеличение средней стоимости реализации объ-
ектов при приватизации. Привязка части оплаты труда ру-
ководителя и ключевых специалистов департамента к до-
стижению этих показателей создаст действенные стимулы 
к повышению эффективности управления.

Отдельного рассмотрения требует проблема разгра-
ничения полномочий в  сфере контроля за использова-
нием муниципального имущества. Федеральное законо-
дательство предусматривает осуществление контроля как 
представительным органом местного самоуправления 
(в форме заслушивания ежегодных отчетов главы муни-
ципального образования, проведения депутатских про-
верок), так и  специализированными контрольными ор-
ганами (контрольно-счетный орган муниципального 
образования) [1]. При этом администрация осуществляет 
внутренний контроль через систему ведомственного фи-
нансового контроля и проверок подведомственных учре-
ждений и предприятий.

Практика показывает, что эти различные формы кон-
троля зачастую недостаточно координированы между 
собой, что приводит как к  дублированию проверок (со-
здающему избыточную нагрузку на проверяемые объ-
екты), так и  к возникновению «мертвых зон», не охва-
ченных ни одной из форм контроля. В городском округе 
«Город Хабаровск» ежегодно представляется отчет о реа-
лизации муниципальной программы «Управление муни-
ципальной собственностью» на рассмотрение Хабаров-
ской городской Думы [7], однако формат такого отчета не 
предполагает детального анализа эффективности исполь-
зования конкретных объектов имущества.

Необходимым представляется формирование ком-
плексной системы контроля, в  которой каждый кон-
трольный орган имеет четко определенную зону от-
ветственности и  применяет специфические методы 
контроля. Представительный орган должен сосредото-
читься на контроле за достижением стратегических целей 
имущественной политики и соблюдением установленных 
им правил управления имуществом. Контрольно-счетный 
орган — на проверке законности и эффективности расхо-
дования бюджетных средств на содержание и  развитие 

муниципального имущества. Администрация — на опера-
тивном контроле за целевым использованием имущества 
и своевременным поступлением платежей.

Перспективным направлением совершенствования си-
стемы разграничения полномочий является внедрение 
проектного управления применительно к  наиболее 
сложным и  значимым объектам муниципального иму-
щества. Формирование межведомственных проектных 
команд, включающих специалистов департамента муни-
ципальной собственности, отраслевых департаментов, 
финансового департамента и  иных заинтересованных 
структур, позволяет преодолеть барьеры ведомственной 
разобщенности и  обеспечить комплексный подход к  ре-
шению задач по развитию и  эффективному использо-
ванию муниципальных активов.

Цифровизация процессов управления муници-
пальным имуществом также создает новые возможности 
для оптимизации разграничения полномочий. Внедрение 
единых информационных систем, обеспечивающих про-
зрачность данных об объектах муниципальной собствен-
ности, их правовом статусе, фактическом использовании 
и  финансовых результатах, позволяет всем участникам 
управленческого процесса работать с единой достоверной 
информацией. Это снижает риски принятия несогласо-
ванных решений и повышает качество координации дея-
тельности различных органов. Вместе с  тем, цифрови-
зация порождает и новые вызовы в сфере разграничения 
полномочий. Возникает вопрос о  правах доступа раз-
личных органов и должностных лиц к информационным 
системам управления имуществом, о том, каковы полно-
мочия контрольно-счетного органа по доступу к инфор-
мационным системам администрации.

Заключение

Проведенный анализ позволяет сформулировать ряд 
принципиальных выводов и рекомендаций по совершен-
ствованию системы разграничения полномочий в  сфере 
управления муниципальным имуществом. Во-первых, 
необходимо четкое закрепление в  муниципальных пра-
вовых актах трехуровневой модели управления: стра-
тегический уровень (представительный орган и  глава 
муниципального образования), тактический уровень (ад-
министрация как коллегиальный орган), оперативный 
уровень (специализированные департаменты). Каждый 
уровень должен иметь четко определенные полномочия 
и зоны ответственности. Во-вторых, целесообразно фор-
мирование коллегиальных органов для принятия ре-
шений по наиболее сложным и  значимым вопросам 
управления муниципальным имуществом (приватизация 
крупных объектов, участие в создании хозяйственных об-
ществ, предоставление имущества в  концессию). Такие 
органы должны включать представителей различных де-
партаментов и обеспечивать баланс интересов. В-третьих, 
необходимо внедрение системы KPI, ориентированных на 
финансовые и социальные результаты управления муни-



«Молодой учёный»  .  № 50 (601)   .  Декабрь 2025  г.82 Экономика и управление

ципальным имуществом, с привязкой мотивации руково-
дителей и специалистов к достижению этих показателей.

В-четвертых, требуется разработка и  утверждение 
регламентов взаимодействия между различными орга-
нами, участвующими в управлении муниципальным иму-
ществом, с  установлением сроков согласований, фор-
матов обмена информацией и  механизмов разрешения 
разногласий. Формализация процедур взаимодействия 
снижает влияние субъективного фактора и  повышает 
предсказуемость управленческих процессов. Наконец, 
необходимо усиление роли общественного контроля за 
управлением муниципальным имуществом через со-
здание общественных советов при органах, осуществля-
ющих управление имуществом, обеспечение публичности 
информации о муниципальных активах и результатах их 
использования, проведение публичных обсуждений наи-
более значимых решений. Опыт городского округа «Город 
Хабаровск» показывает, что даже при наличии развитой 
институциональной структуры управления муници-
пальным имуществом и детализированной нормативной 

базы сохраняются системные проблемы, связанные с не-
совершенством разграничения полномочий. Системати-
ческое невыполнение планов приватизации, критический 
срыв программы переселения граждан из аварийного жи-
лищного фонда в 2024 году, низкая эффективность ис-
пользования нежилого фонда и  корпоративных прав  — 
все эти проблемы в  значительной степени обусловлены 
институциональными дефицитами, размытостью ответ-
ственности и недостаточной координацией деятельности 
различных органов. Решение выявленных проблем тре-
бует комплексного подхода, сочетающего совершенство-
вание нормативно-правовой базы, организационные пре-
образования, внедрение современных управленческих 
технологий и  укрепление кадрового потенциала. Только 
системная трансформация модели разграничения пол-
номочий, основанная на принципах прозрачности, под-
отчетности и результативности, способна обеспечить по-
вышение эффективности управления муниципальным 
имуществом как важнейшей экономической основы мест-
ного самоуправления.
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Методологические основы и правовые механизмы оценки удовлетворённости 
получателей государственных социальных услуг в Российской Федерации
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Научный руководитель: Тишкина Татьяна Михайловна, кандидат экономических наук, доцент

Московский финансово-юридический университет МФЮА

В статье проводится анализ методологических и правовых оснований системы оценки удовлетворённости получа-
телей государственных и муниципальных социальных услуг в Российской Федерации. Исследуется законодательная база, 
закрепляющая независимую оценку качества как форму общественного контроля, с акцентом на правовые механизмы 
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её организации и проведения. Рассматривается эволюция нормативно-правового регулирования, приведшая к формиро-
ванию института общественных советов и установлению конкретных критериев оценки. На основе анализа законо-
дательства и научных подходов выявляются структурные компоненты методологии оценки, включая систему показа-
телей, процедуры сбора информации и интеграцию результатов в управленческие решения. Особое внимание уделяется 
противоречиям между формализованными измерительными процедурами и полисубъектным характером восприятия 
качества услуг получателями. Статья аргументирует необходимость дальнейшего развития методологии в направ-
лении учета многофакторности удовлетворённости и адаптации оценочных механизмов к разнообразию потребно-
стей целевых групп.

Ключевые слова: удовлетворённость получателей услуг, социальное обслуживание, независимая оценка качества, об-
щественный контроль, государственное управление, методология оценки.

Современная парадигма государственного и  муници-
пального управления в социальной сфере последова-

тельно смещается от модели, ориентированной преиму-
щественно на поставщика услуг и соблюдение внутренних 
нормативов, в сторону модели, центрированной на полу-
чателе услуг и качестве предоставляемого сервиса.

В этом контексте измерение и  анализ удовлетворён-
ности граждан, претендующих на получение или уже яв-
ляющихся получателями социальной поддержки, транс-
формируется из вспомогательной административной 
функции в  стратегический инструмент обратной связи, 
легитимации государственной политики и  повышения 
эффективности бюджетных расходов. Формирование 
в  России институциональных и  правовых основ для си-
стематической оценки качества условий оказания соци-
альных услуг представляет собой значимый этап модер-
низации системы социального обслуживания. Данный 
процесс характеризуется сложным взаимодействием 
между формальными юридическими нормами, устанав-
ливающими процедурные рамки, и развивающейся мето-
дологической базой, призванной обеспечить валидность 
и практическую полезность проводимых оценок.

Настоящая статья ставит целью исследование мето-
дологических основ и  правовых механизмов указанной 
оценки в  их взаимосвязи, рассматривая нормативные 
предписания не только как обязывающую основу, но и как 
предмет для методологической рефлексии. Анализ фоку-
сируется на том, каким образом правовые конструкции, 
закрепляющие порядок проведения независимой оценки, 
воплощаются в  конкретные измерительные практики, 
и  насколько эти практики способны уловить много-
мерный феномен удовлетворённости, который по своей 
природе является субъективным и  контекстуально об-
условленным [7].

Фундамент для легитимации и  нормативного закреп-
ления процедур оценки удовлетворённости в сфере соци-
ального обслуживания был заложен с введением в феде-
ральное законодательство концепции независимой оценки 
качества условий оказания услуг. Данная оценка законода-
тельно определена как одна из форм общественного кон-
троля, что подчеркивает ее значение в обеспечении подот-
четности государства гражданскому обществу. Первичная 
цель, декларируемая законом, носит информационный 
характер  — предоставление получателям социальных 

услуг информации о качестве условий в организациях со-
циального обслуживания. Однако следом устанавлива-
ется и  более активная, преобразовательная цель  — ис-
пользование результатов оценки для повышения качества 
деятельности этих организаций. Таким образом, законо-
датель изначально закладывает двоякую функцию ин-
ститута: с  одной стороны, пассивно-информирующую 
(обеспечение прозрачности), с другой — активно-управ-
ленческую (стимулирование улучшений).

Ключевым правовым механизмом, призванным га-
рантировать независимость и  общественную природу 
оценки, выступает создание специализированных обще-
ственных советов. Их формирование поручено Обще-
ственной палате Российской Федерации и общественным 
палатам субъектов Федерации по обращению уполномо-
ченных органов исполнительной власти. Состав советов, 
утверждаемый на трехлетний срок, целенаправленно ис-
ключает представителей органов государственной власти 
и руководителей (работников) оцениваемых организаций, 
формируясь из числа общественных объединений, защи-
щающих права граждан, инвалидов, ветеранов. Данная 
норма является юридическим барьером, ограждающим 
процесс оценки от прямого административного влияния 
поставщиков услуг и  профильных ведомств. Важно от-
метить, что, несмотря на обязательное информирование 
органов власти о  составе советов, процедура их форми-
рования и  персональный состав остаются прерогативой 
общественных палат, что является существенной гаран-
тией автономии [6].

Правовые нормы детально регламентируют операци-
онную деятельность общественных советов. К  их пол-
номочиям отнесено определение перечней организаций, 
подлежащих оценке, участие в  рассмотрении проектов 
контрактов с оператором, осуществляющим сбор инфор-
мации, и, что наиболее существенно, непосредственное 
проведение оценки с учетом обобщенной оператором ин-
формации. Результаты этой работы в форме предложений 
об улучшении качества деятельности организаций на-
правляются в  уполномоченные органы власти, которые 
обязаны рассмотреть их в  месячный срок и  учесть при 
выработке управленческих мер, включая оценку работы 
руководителей организаций. Эта связка — от обществен-
ного совета к органу исполнительной власти и далее к ру-
ководителю организации  — создает формальный управ-
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ленческий контур, в  котором мнение получателей услуг, 
опосредованное оценкой, теоретически может влиять на 
кадровые и организационные решения.

Открытость и  прозрачность как принципы, зало-
женные в  основу правового регулирования, обеспечи-
ваются рядом императивных требований. Во-первых, 
оценка должна проводиться с  использованием общедо-
ступной информации, включая данные в форме открытых 
данных. Во-вторых, информация о  деятельности обще-
ственных советов подлежит размещению в сети Интернет. 
В-третьих, законодатель обязывает организации социаль-
ного обслуживания и  уполномоченные органы власти 
обеспечивать на своих официальных сайтах техническую 
возможность для выражения мнений получателями услуг 
о качестве условий. В-четвертых, результаты независимой 
оценки подлежат обязательному опубликованию на феде-
ральном и региональных официальных сайтах [10].

Таким образом, правовая конструкция стремится со-
здать непрерывный информационный цикл: от предостав-
ления исходных данных организацией, через сбор мнений 
граждан и их независимую оценку, до публичного распро-
странения итогов и их использования в управлении. Этот 
цикл призван сделать удовлетворенность или неудовле-
творенность получателей услуг не скрытым, а публичным 
и  социально значимым фактом, оказывающим давление 
на поставщиков услуг в  направлении повышения каче-
ства их работы.

Законодательное определение общих критериев оценки 
представляет собой правовую основу для последующей 
методологической работы по их операционализации. Фе-
деральный закон устанавливает следующие критерии: от-
крытость и  доступность информации об организации; 
комфортность условий, включая время ожидания; доб-
рожелательность и  вежливость работников; удовлетво-
ренность качеством условий; доступность услуг для ин-
валидов. Данный перечень отражает попытку охватить 
различные аспекты взаимодействия между получателем 
услуги и организацией: информационный (доступ к све-
дениям), физический и временной (комфорт и ожидание), 
коммуникативный (отношение персонала), субъективно-
оценочный (удовлетворенность) и  специфический, свя-
занный с особыми потребностями (доступность для ин-
валидов). Важно, что удовлетворенность выделена как 
самостоятельный общий критерий, что указывает на при-
знание законодателем субъективного восприятия в каче-
стве не менее важного объекта оценки, чем объективные 
параметры условий.

Правовые нормы делегируют дальнейшую детали-
зацию уполномоченному федеральному органу исполни-
тельной власти, который должен установить показатели, 
характеризующие эти общие критерии, предварительно 
обсудив их на общественном совете. Этот момент явля-
ется ключевым для понимания взаимодействия права 
и методологии. Закон задает вектор и рамки, а конкретное 
наполнение измерительного инструментария происходит 
на подзаконном уровне при участии общественности. 

Такой подход позволяет адаптировать систему показа-
телей к изменяющимся представлениям о качестве и раз-
вивать методики сбора данных без необходимости ча-
стого внесения изменений в федеральный закон [9].

Исторически утвержденные показатели, характеризу-
ющие удовлетворенность, демонстрируют попытку глу-
бокой декомпозиции общего понятия. В качестве примера 
можно рассмотреть ранее действовавшую детализиро-
ванную систему, которая служит иллюстрацией методо-
логического подхода. Согласно ей, доля получателей услуг, 
удовлетворенных условиями предоставления, рассчи-
тывалась как среднеарифметическая величина значений 
тринадцати субпоказателей. В  их число входила оценка 
удовлетворенности жилым помещением, наличием обо-
рудования, питанием, мебелью и инвентарем, бытовыми 
услугами, условиями хранения личных вещей, состоянием 
сантехнического оборудования, порядком оплаты, конфи-
денциальностью, графиком посещений родственниками, 
периодичностью визитов социальных работников на дом 
и оперативностью решения вопросов. Данная система по-
казателей отражает стремление к максимальной конкре-
тизации и учету различных составляющих жизнедеятель-
ности получателя услуг в стационарном учреждении или 
при надомном обслуживании. Примечательно, что на-
ряду с  этими детализированными параметрами вводи-
лись и интегральные показатели, такие как доля получа-
телей, положительно оценивающих изменение качества 
жизни в результате получения услуг, и доля тех, кто готов 
рекомендовать организацию родственникам и знакомым. 
Последний показатель, известный как Net Promoter Score 
(NPS), является широко распространенным в  мировой 
практике косвенным индикатором лояльности и  общей 
удовлетворенности [8].

Показатель количества зарегистрированных жалоб, 
преобразованный в  обратную шкалу (меньше жалоб  — 
выше балл), вводит в  оценку объективный администра-
тивный факт, дополняющий субъективные мнения, по-
лученные через опросы. Такое сочетание субъективных 
оценочных суждений и  объективных данных о  нега-
тивных обращениях представляет собой попытку создать 
сбалансированную и  верифицируемую картину. Однако 
методологический вызов заключается в том, чтобы агре-
гирование разнородных показателей (от удовлетворен-
ности питанием до частоты жалоб) в единые индексы или 
рейтинги имело содержательный смысл и  не приводило 
к  упрощению сложной реальности. Правовые нормы, 
требуя проведения оценки и публикации результатов, не 
предписывают конкретных математических моделей агре-
гации, оставляя пространство для методологических по-
исков и возможных ошибок.

Переход от правового закрепления критериев к прак-
тическому измерению удовлетворённости сопряжен 
с рядом методологических сложностей, которые требуют 
научной рефлексии. Удовлетворенность качеством соци-
альных услуг является по своей природе полисубъектным 
и  многофакторным феноменом. Полисубъектность под-
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разумевает, что оценка формируется под влиянием не 
только личного опыта непосредственного взаимодей-
ствия с услугой, но и ожиданий, сформированных соци-
альным окружением, предыдущим опытом, информацией 
из СМИ и  от других получателей. Многофакторность 
указывает на то, что итоговое суждение складывается из 
оценок множества аспектов, значимость которых может 
варьироваться для разных групп населения. Например, 
для маломобильного получателя надомных услуг крити-
чески важной может быть пунктуальность социального 
работника, в  то время как для проживающего в  стацио-
наре на первый план выходит качество организации до-
суга [10].

Одним из продуктивных методологических подходов 
к  структурированию факторов удовлетворенности явля-
ется модель Кано, упомянутая в  исследованиях, посвя-
щенных независимой оценке. Данная модель классифи-
цирует атрибуты услуги на несколько категорий: базовые 
(ожидаемые, их отсутствие вызывает сильное недоволь-
ство, а  наличие воспринимается как должное), функ-
циональные (их качество линейно связано с  уровнем 
удовлетворенности) и восторгающие (неожиданные, при-
водящие к  высокой лояльности). Применение подобного 
подхода к социальным услугам позволяет выявить, какие 
из установленных законодательством критериев (на-
пример, доброжелательность персонала или доступность 
информации) являются для получателей базовыми требо-
ваниями, а какие могут стать источником положительных 
эмоций. Это имеет прямое значение для управления: ин-
вестиции в улучшение базовых атрибутов предотвращают 
острое недовольство, а развитие атрибутов категории «вос-
торг» способно значительно повысить воспринимаемое 
качество жизни и  лояльность. Правовые акты, фиксиру-
ющие единый набор показателей для всех организаций, 
не делают различий между этими категориями, что может 
ограничивать аналитическую глубину оценки [8].

Еще одним методологическим вызовом является ре-
презентативность данных и  способ сбора информации. 
Закон предписывает использование общедоступной ин-
формации и предусматривает опросы, но не детализирует 
требования к выборке. В контексте социального обслужи-
вания аудитория получателей услуг часто является уяз-
вимой, труднодоступной для стандартных опросных ме-
тодов (пожилые люди, люди с тяжелыми заболеваниями, 
инвалиды) и  может иметь ограниченный доступ к  ин-
тернет-каналам обратной связи. Следовательно, методо-
логия должна включать специальные процедуры для обес-
печения включения мнений этих групп, чтобы оценка не 
оказалась смещенной в пользу более активных и комму-
никативно доступных граждан. Неучет данного аспекта 
может привести к ситуации, когда публикуемые рейтинги 
удовлетворенности отражают не реальное положение дел, 
а  лишь мнения той части контингента, которую проще 
опросить [9].

Кроме того, существует методологическая проблема 
интерпретации количественных показателей удовле-

творенности. Высокий процент удовлетворенных, по-
лученный в  результате опроса, может быть следствием 
как действительно качественной работы организации, 
так и  заниженных ожиданий получателей услуг, не име-
ющих альтернатив для сравнения, или опасений выска-
зать критику. Дифференциация этих причин требует ка-
чественных методов исследования (глубинные интервью, 
фокус-группы), которые пока не нашли своего норматив-
ного закрепления в качестве обязательного элемента не-
зависимой оценки, но упоминаются в  научной литера-
туре как необходимые для понимания сути выявляемых 
проблем. Таким образом, действующая правовая модель, 
делающая акцент на количественных измерениях и  рей-
тингах, нуждается в  методологическом обогащении за 
счет качественных подходов, позволяющих понять при-
чины тех или иных количественных результатов.

Эффективность любого оценочного механизма опреде-
ляется не столько тщательностью сбора данных, сколько 
степенью влияния его результатов на принятие управлен-
ческих решений. Российское законодательство предпри-
нимает попытку институционализировать эту связь через 
императивные нормы. Так, уполномоченные органы ис-
полнительной власти обязаны не просто рассмотреть ре-
зультаты независимой оценки, представленные обще-
ственным советом, но и учесть их при выработке мер по 
совершенствованию деятельности организаций социаль-
ного обслуживания, а  также при оценке работы их ру-
ководителей. Эта норма является правовым мостом, со-
единяющим гражданскую оценку с  административной 
ответственностью и планированием [6].

Однако механизм этого «учета» в законодательстве не 
детализирован, что создает риск его формального приме-
нения. Эффективная интеграция предполагает наличие 
управленческого цикла, в  котором результаты оценки 
анализируются, на их основе формулируются конкретные 
цели улучшения, выделяются необходимые ресурсы (ка-
дровые, финансовые, организационные), осуществля-
ются изменения, а затем оценивается их эффект в следу-
ющем цикле независимой оценки. Для реализации такого 
подхода необходимы внутренние административные ре-
гламенты в  органах власти и  самих организациях соци-
ального обслуживания, которые бы операционализиро-
вали правовое требование об учете. Например, результат 
оценки может стать обязательным пунктом для обсу-
ждения на плановых совещаниях с  руководителями ор-
ганизаций, основой для внесения изменений в  государ-
ственные (муниципальные) задания или для разработки 
программ повышения квалификации персонала [9].

Публикация результатов оценки на официальных 
сайтах предназначена для усиления подотчетности через 
механизм общественного давления и информированного 
выбора. Теоретически, гражданин, нуждающийся в соци-
альном обслуживании, может сравнивать рейтинги ор-
ганизаций. На практике эффективность этого механизма 
в социальной сфере ограничена, поскольку выбор постав-
щика услуг часто детерминирован территориальной при-
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надлежностью, наличием свободных мест в стационарах 
или спецификой требуемой помощи. Тем не менее, пуб-
личность результатов создает репутационные стимулы 
для организаций и  органов власти, курирующих соци-
альную сферу на территории. Негативные оценки, ста-
новясь достоянием гласности, могут активизировать 
внимание вышестоящих контролирующих органов, депу-
татского корпуса и общественных организаций [8].

Особую роль в  интеграции играет оператор, привле-
каемый на основе государственного контракта для сбора 
и обобщения информации. От его методологической ком-
петентности, беспристрастности и  качества аналитиче-
ской работы во многом зависит, будет ли представленный 
общественным советам и органам власти материал содер-
жать лишь сырые данные или же включать содержательную 
аналитику, выявляющую причинно-следственные связи 
и  предлагающую адресные рекомендации. Законодатель-
ство о  контрактной системе требует проведения закупки 
на конкурсной основе, что, с одной стороны, должно обес-
печивать эффективное расходование средств, а с другой — 
создает риск выбора исполнителя по критерию мини-
мальной цены, а не максимальной квалификации. Участие 
общественных советов в  рассмотрении проектов кон-
трактов призвано смягчить этот риск, позволяя экспертам 
от общественности оценивать техническое задание и ква-
лификацию потенциальных операторов [10].

В долгосрочной перспективе систематическое накоп-
ление данных независимой оценки создает уникальный 
массив информации для анализа эффективности соци-
альной политики на региональном и федеральном уровне. 
Выявление устойчивых корреляций между характеристи-
ками организаций (финансирование, кадровый состав, 
форма собственности) и уровнем удовлетворенности по-
лучателей может стать основой для доказательного регули-
рования и принятия более обоснованных решений о рас-
пределении ресурсов, изменении стандартов и внедрении 

пилотных проектов. Таким образом, оценка удовлетво-
ренности может эволюционировать из инструмента опе-
ративного контроля в инструмент стратегического управ-
ления социальной сферой.

Проведенный анализ позволяет констатировать, что 
в  Российской Федерации создана развитая правовая ин-
фраструктура для оценки удовлетворенности получа-
телей государственных и  муниципальных социальных 
услуг. Ее ядром является институт независимой оценки 
качества условий оказания услуг, который законодательно 
оформлен как форма общественного контроля с  четко 
прописанными процедурами, органами (общественные 
советы), критериями и гарантиями открытости. Правовые 
нормы успешно решают задачу легитимации процесса, 
обеспечения его независимости от непосредственных по-
ставщиков услуг и интеграции результатов в формальные 
управленческие процедуры [6].

Однако содержание и  эффективность этой оценки 
определяются не только правовыми рамками, но и  ме-
тодологическим наполнением. Существует заметное на-
пряжение между необходимостью стандартизации и  со-
здания сопоставимых показателей, с  одной стороны, 
и полисубъектной, многофакторной природой удовлетво-
ренности — с другой. Действующий подход, основанный 
на агрегации множества детализированных показателей 
в количественные индексы, представляет собой попытку 
преодолеть это напряжение, но несет в себе риски форма-
лизации и упрощения. Для повышения глубины и прак-
тической полезности оценки необходима дальнейшая ме-
тодологическая работа, включающая адаптацию таких 
концепций, как модель Кано, для классификации фак-
торов удовлетворенности применительно к  социальным 
услугам, более активное использование качественных ме-
тодов для интерпретации количественных данных и раз-
работку специальных методик для учета мнений наиболее 
уязвимых и труднодоступных групп получателей.
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В  статье рассматривается процесс децентрализации управленческих полномочий в  социальной сфере как один из 
центральных элементов реформирования российской системы государственного и муниципального управления. Анали-
зируются теоретические основания разграничения полномочий между уровнями публичной власти и их практическая 
реализация в области социального обслуживания, поддержки семьи и детства. Исследуется динамика законодательных 
изменений, направленных на перераспределение ответственности от федерального центра к субъектам Российской Фе-
дерации и муниципальным образованиям. Особое внимание уделяется противоречиям, возникающим между формально 
делегированными полномочиями и  реальными финансовыми, кадровыми и  организационными возможностями регио-
нальных и местных органов власти. На основе анализа нормативно-правовой базы и исследовательских работ делаются 
выводы о незавершенном характере децентрализации, сохраняющей дисбаланс между объемом социальных обязательств 
и ресурсным обеспечением, что определяет специфические черты российской модели управления социальной сферой.

Ключевые слова: разграничение полномочий, социальная сфера, федерализм, местное самоуправление, социальные 
обязательства, управленческая автономия.

Эволюция системы государственного и  муниципаль-
ного управления в Российской Федерации в постсо-

ветский период в значительной степени связана с поиском 
оптимальной модели распределения ответственности 
и  ресурсов между различными уровнями публичной 
власти. Социальная сфера, включающая в  себя образо-
вание, здравоохранение, социальное обслуживание, под-
держку семьи и детства, традиционно представляет собой 
область наиболее тесного взаимодействия государства 
и общества, где реализуются конституционные гарантии. 
Процесс децентрализации в этой области не является ли-
нейным и  однозначным; он отражает общие тенденции 
развития российского федерализма и  местного само-
управления, испытывая на себе влияние политических, 
экономических и демографических факторов.

С теоретической точки зрения децентрализация в со-
циальной сфере предполагает не просто администра-
тивное перераспределение функций, но и  повышение 

гибкости управления, адаптации услуг к  местным усло-
виям, усиление подотчетности органов власти непосред-
ственно перед населением. Однако на практике передача 
полномочий часто сопровождается сохранением жесткого 
нормативного регулирования со стороны федерального 
центра, а  также хроническим дефицитом финансовых 
средств на субнациональном уровне. В результате форми-
руется своеобразная гибридная модель, сочетающая эле-
менты децентрализации исполнения с  централизацией 
установления стандартов и правил.

Настоящая статья ставит целью анализ этой модели, 
исследуя правовые рамки, установленные для разграни-
чения полномочий, выявляя основные проблемы их прак-
тической реализации и оценивая влияние сложившегося 
распределения ответственности на эффективность управ-
ления социальной сферой. Такой анализ позволяет понять 
не только формально-юридическую конструкцию россий-
ского социального государства, но и реальные механизмы 
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принятия решений и обеспечения социальных прав гра-
ждан на региональном и муниципальном уровнях.

Конституция Российской Федерации закладывает ба-
зовый принцип разграничения предметов ведения и пол-
номочий между органами государственной власти Фе-
дерации и  ее субъектов, косвенно затрагивая и  сферу 
совместного ведения, к которой отнесены общие вопросы 
воспитания, образования, науки, культуры, физической 
культуры и спорта, а также координация вопросов здра-
воохранения, социальная защита [1]. Данная конститу-
ционная формулировка создает широкое правовое поле 
для конкретизации через федеральное законодательство. 
Важно отметить, что Конституция не содержит детали-
зированного перечня социальных полномочий муници-
пальных образований, указывая лишь, что местное са-
моуправление самостоятельно решает вопросы местного 
значения, а  также может наделяться отдельными госу-
дарственными полномочиями [там же]. То есть, исходная 
конституционная модель предполагала, что конкретное 
наполнение социальных функций каждого уровня власти 
будет определяться развивающимся законодательством, 
что и предопределило динамичный, а зачастую и проти-
воречивый характер последующего нормотворчества.

Фундаментальную роль в закреплении распределения 
социальных обязательств сыграл Федеральный закон от 
6 октября 1999 года № 184-ФЗ «Об общих принципах ор-
ганизации законодательных (представительных) и испол-
нительных органов государственной власти субъектов 
Российской Федерации». В  его редакциях последова-
тельно уточнялся перечень полномочий органов государ-
ственной власти субъектов Федерации, финансируемых 
за счет средств региональных бюджетов. В  социальной 
сфере к таким полномочиям были отнесены, в частности, 
социальная поддержка и  социальное обслуживание гра-
ждан пожилого возраста и  инвалидов, граждан, находя-
щихся в  трудной жизненной ситуации, семей с  детьми, 
а  также организация и  осуществление региональных 
программ в  области социальной защиты населения [2]. 
Данный закон стал основным инструментом делегиро-
вания социальной ответственности на региональный уро-
вень, хотя за федеральным центром сохранилась функция 
установления основ правового регулирования, включая 
определение категорий граждан, имеющих право на под-
держку, и основных видов социальных услуг.

Не менее значимым для формирования современной 
модели управления социальной сферой стал Федеральный 
закон от 28 декабря 2013 года № 442-ФЗ «Об основах со-
циального обслуживания граждан в  Российской Феде-
рации». Этот законодательный акт детализировал раз-
граничение полномочий именно в  области социального 
обслуживания. К  полномочиям федеральных органов 
власти он отнес установление основ государственной по-
литики и  правового регулирования, утверждение при-
мерных перечней социальных услуг, методическое обес-
печение деятельности, включая ведение федерального 
реестра поставщиков и получателей социальных услуг [3].

Фактически, федеральный центр сохранил за собой 
нормотворческую и  контрольно-надзорную функции. 
В  свою очередь, к  полномочиям органов власти субъ-
ектов Федерации закон отнес уже непосредственную ор-
ганизацию социального обслуживания на своей терри-
тории: утверждение регионального перечня социальных 
услуг, которые не могут быть ниже федерального пример-
ного перечня; определение порядка предоставления соци-
альных услуг; признание граждан нуждающимися в  со-
циальном обслуживании; ведение регионального реестра 
поставщиков и  получателей услуг; осуществление кон-
троля в данной сфере [3].

В целом, на субъекты Федерации была возложена ос-
новная нагрузка по практической реализации социальной 
политики, включая принятие ключевых администра-
тивных решений и обеспечение функционирования сети 
учреждений социального обслуживания.

Отдельного рассмотрения требует вопрос о положении 
муниципальных образований в этой системе. Федеральный 
закон от 6 октября 2003 года № 131-ФЗ «Об общих прин-
ципах организации местного самоуправления в  Россий-
ской Федерации» относит к  вопросам местного значения 
как поселений, так и муниципальных районов (городских 
округов) участие в профилактике безнадзорности несовер-
шеннолетних, поддержку общественных объединений ин-
валидов, создание условий для организации досуга и обес-
печения жителей услугами организаций культуры, развитие 
физической культуры и массового спорта [4].

Непосредственно к  социальному обслуживанию 
данный закон изначально имел опосредованное отно-
шение, однако позднейшие поправки позволили пере-
давать муниципальным образованиям отдельные госу-
дарственные полномочия субъектов Федерации в  этой 
области на основе специальных законов субъектов и пре-
доставления субвенций. В результате на муниципальный 
уровень, особенно в сельской местности и малых городах, 
часто ложится задача непосредственного предоставления 
социальных услуг населению, хотя формальная ответ-
ственность за организацию системы и ее финансирование 
остается за регионом. Такое расслоение создает дополни-
тельные управленческие сложности и требует четкой ко-
ординации между региональными и местными органами 
власти.

Провозглашенное законодательством перераспреде-
ление социальных полномочий в  полной мере обнару-
живает свою противоречивость при анализе финансовых 
механизмов, обеспечивающих их реализацию. Теорети-
чески принцип бюджетного федерализма предполагает, 
что объем расходных обязательств каждого уровня власти 
должен соответствовать объемам доходных источников, 
закрепленных за этим уровнем бюджетной системы. Од-
нако в  социальной сфере это соответствие зачастую 
носит декларативный характер. Формально основные со-
циальные обязательства, переданные на уровень субъ-
ектов Федерации, должны финансироваться за счет соб-
ственных доходов региональных бюджетов, а  также за 
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счет дотаций на выравнивание бюджетной обеспечен-
ности из федерального бюджета.

Бюджетный кодекс Российской Федерации закрепляет, 
что оказание государственных социальных услуг явля-
ется расходным обязательством субъекта Федерации [5]. 
Однако определение объема и качества этих услуг, а также 
контингента получателей во многом задается федераль-
ными стандартами и  законами, что создает ситуацию, 
когда регион обязан нести расходы, размер которых он не 
может самостоятельно контролировать в полной мере.

Это противоречие особенно ярко проявляется 
в  контексте так называемых «нефинансируемых ман-
датов»  — законодательно установленных обязательств, 
не обеспеченных адекватными финансовыми ресурсами. 
Федеральный центр, принимая законы, расширяющие ка-
тегории получателей социальной помощи или повыша-
ющие стандарты обслуживания, не всегда сопровождает 
эти решения соответствующим увеличением финансовой 
поддержки регионов. В  результате нагрузка ложится на 
региональные бюджеты, многие из которых являются до-
тационными и не обладают значительными резервами для 
покрытия новых социальных расходов [6, с. 45].

Ситуация усугубляется демографическими тенден-
циями, в частности, старением населения, которое ведет 
к естественному росту числа потенциальных получателей 
социальных услуг, особенно системы долговременного 
ухода. Региональные власти оказываются перед сложным 
выбором: либо искать внутренние резервы, сокращая фи-
нансирование других статей расходов, либо корректиро-
вать объем предоставляемых услуг в  сторону их мини-
мизации, рискуя не выполнить федеральные нормативы, 
либо наращивать долговую нагрузку.

Передача отдельных государственных полномочий 
на муниципальный уровень, несмотря на гарантиро-
ванное законом предоставление субвенций из региональ-
ного бюджета, также сопряжена с финансовыми рисками. 
Размер субвенции рассчитывается по методикам, ко-
торые могут не учитывать все местные особенности и ре-
альную стоимость предоставления услуги. Возникает про-
блема «остаточного финансирования», когда выделенных 
средств недостаточно для полноценной организации ра-
боты, и муниципалитет вынужден либо изыскивать соб-
ственные средства, компенсируя недополученное фи-
нансирование, либо снижать качество услуги [7, с. 112]. 
Кроме того, сам механизм субвенций ограничивает авто-
номию местных властей в  расходовании средств, требуя 
строгого целевого использования, что снижает гибкость 
управления и  возможность оперативно реагировать на 
меняющиеся потребности населения. Таким образом, фи-
нансовая зависимость муниципалитетов от регионов в во-
просах социальной сферы остается высокой, что ставит 
под сомнение тезис о реальной децентрализации.

Указанные финансовые противоречия имеют прямые 
последствия для качества и  доступности социальных 
услуг на местах. Регионы с  более слабой экономической 
базой демонстрируют более скромные показатели в части 

финансирования социальной сферы, что ведет к террито-
риальному неравенству в  реализации социальных прав 
граждан. Дифференциация в  размерах социальных вы-
плат, уровне заработной платы социальных работников, 
оснащенности учреждений между субъектами Федерации 
становится существенным фактором, ограничивающим 
универсальность социальных гарантий, закрепленных 
в  федеральном законодательстве. Сложившаяся система, 
по сути, перекладывает бремя адаптации федеральных со-
циальных стандартов к экономическим реалиям на регио-
нальные и  местные власти, что противоречит исходным 
целям децентрализации, связанным с  повышением эф-
фективности, а не с минимизацией федеральных расходов.

Передача полномочий в  социальной сфере требует 
от региональных и  муниципальных органов власти не 
только финансовых возможностей, но и развитых управ-
ленческих компетенций, адекватной организационной 
структуры и кадрового потенциала. На практике процесс 
децентрализации часто опережал создание необходимых 
управленческих условий для ее эффективной реализации.

Органы социальной защиты населения на регио-
нальном и  муниципальном уровнях, сформированные в 
1990-е годы, изначально функционировали в  логике ис-
полнения директив сверху. Делегирование им значитель-
ного объема самостоятельности в  определении прио-
ритетов, механизмов предоставления услуг, выборе 
поставщиков потребовало перестройки управленческого 
мышления от исполнительского к  стратегическому. Од-
нако, как отмечают исследователи, кадровый состав и ор-
ганизационная культура многих региональных ведомств 
долгое время оставались ориентированными на бюрокра-
тический контроль и отчетность, а не на достижение со-
циальных результатов [8, с. 89].

Организационной проблемой стала необходимость ко-
ординации деятельности различных ведомств на регио-
нальном уровне. Социальное обслуживание, особенно 
комплексное, предполагает взаимодействие органов соци-
альной защиты, здравоохранения, образования, занятости, 
жилищно-коммунального хозяйства. Децентрализация 
полномочий, как правило, закрепляет ответственность за 
отдельные аспекты за разными департаментами или ми-
нистерствами в составе регионального правительства, ко-
торые могут руководствоваться ведомственными интере-
сами и разными критериями эффективности.

Создание эффективных межведомственных комиссий 
или рабочих групп, обладающих реальными полномо-
чиями и ресурсами, представляет собой сложную управ-
ленческую задачу. Отсутствие такой координации ведет 
к фрагментации помощи, когда один и тот же получатель 
услуг вынужден обращаться в несколько инстанций, пре-
доставляющих дублирующую или недостаточно согласо-
ванную поддержку.

Еще одна управленческая проблема связана с  раз-
витием конкурентной среды и  включением негосу-
дарственных организаций в  систему предоставления 
социальных услуг. Федеральный закон «Об основах соци-
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ального обслуживания граждан в Российской Федерации» 
прямо предусматривает возможность привлечения по-
ставщиков социальных услуг из числа коммерческих и не-
коммерческих организаций, а  также индивидуальных 
предпринимателей [3].

Децентрализация управления должна была создать 
условия для того, чтобы региональные и муниципальные 
власти, лучше знающие местную специфику, могли гибко 
формировать сеть поставщиков, сочетая государственные 
учреждения с  частными инициативами. Однако на деле 
процедуры размещения государственного (муниципаль-
ного) задания, закупок социальных услуг часто остаются 
излишне бюрократизированными и  малопривлекатель-
ными для потенциальных поставщиков из негосудар-
ственного сектора. Кроме того, у органов власти на местах 
может отсутствовать достаточный опыт оценки качества 
работы таких поставщиков и  управления договорными 
отношениями, что повышает риски и  сдерживает раз-
витие социального предпринимательства [9, с. 134].

Особые организационные сложности возникают на 
муниципальном уровне, особенно в сельских поселениях. 
Нехватка квалифицированных кадров, слабость матери-
ально-технической базы, большие расстояния затрудняют 
организацию предоставления социальных услуг в  необ-
ходимом объеме и качестве. Муниципалитеты часто вы-
ступают лишь пассивными передаточными звеньями, по-
лучая из региона целевые средства и  перенаправляя их 
в подведомственные или подрядные организации, не имея 
реальной возможности влиять на содержательную сто-
рону процесса. В  таких условиях о  самостоятельном ре-
шении вопросов местного значения в  социальной сфере 
говорить не приходится; муниципальное управление сво-
дится преимущественно к административным функциям.

Таким образом, управленческий потенциал субнацио-
нальных уровней власти оказывается недостаточным для 
того, чтобы реализовать потенциал децентрализации, за-
ложенный в  законодательстве, что консервирует иерар-
хическую, централизованную по своей сути модель 
управления.

Анализ процессов, происходящих в социальной сфере 
Российской Федерации на протяжении последних двух де-
сятилетий, позволяет сделать вывод о формировании спе-
цифической, внутренне противоречивой модели децентра-
лизации. С формально-правовой точки зрения произошло 
значительное перераспределение полномочий от феде-
рального центра к субъектам Федерации, а через механизм 
делегирования — и к муниципальным образованиям. Од-
нако содержательно эта модель характеризуется сохране-
нием за федеральным уровнем определяющей роли в уста-
новлении нормативных рамок, стандартов и правил, в то 
время как на субнациональные уровни возложена ответ-
ственность за финансирование и организационное испол-
нение этих предписаний. В  результате децентрализация 
приняла форму децентрализации исполнения при центра-
лизации нормотворчества и  контроля, что ограничивает 
реальную автономию регионов и муниципалитетов в опре-

делении приоритетов социальной политики с  учетом ло-
кальных особенностей и потребностей.

Основным следствием такой модели стало углубление 
территориального неравенства в обеспечении социальных 
прав граждан. Регионы с  мощной экономической базой 
могут позволить себе более высокий уровень социальных 
выплат, развитую сеть современных учреждений и  при-
влекательные условия труда для социальных работников. 
Дотационные же регионы вынуждены балансировать на 
грани минимального соблюдения федеральных требо-
ваний, что нередко приводит к формализации предостав-
ления услуг, их низкому качеству и ограниченной доступ-
ности, особенно в  отдаленных и  сельских районах [10, с. 
77]. Так, вместо повышения эффективности за счет учета 
местной специфики, децентрализация в ее нынешнем виде 
часто воспроизводит и  усиливает существующие соци-
ально-экономические диспропорции, подрывая принцип 
единства социального пространства страны.

Перспективы эволюции данной управленческой мо-
дели видятся в  двух возможных направлениях. Первое, 
консервативное, предполагает дальнейшую формали-
зацию и  унификацию, усиление контроля федерального 
центра за расходованием средств и  достижением стан-
дартизированных показателей эффективности. Это на-
правление уже реализуется через внедрение цифровых 
платформ и реестров, жесткую регламентацию процедур, 
что может привести к окончательному превращению ре-
гиональных и  муниципальных органов власти в  техни-
ческих исполнителей, лишенных возможности для ин-
новаций и  адаптации. Второе, реформаторское, связано 
с  подлинным перерассмотрением принципов разграни-
чения полномочий и  финансовых отношений. Это по-
требовало бы перехода от доминирования нефинанси-
руемых мандатов к  четкому закреплению за каждым 
уровнем власти не только расходных обязательств, но 
и  устойчивых, пропорциональных этим обязательствам 
доходных источников. Кроме того, необходима реальная 
децентрализация в  сфере нормотворчества, предостав-
ляющая регионам возможность в  установленных феде-
ральных рамках определять модели предоставления услуг, 
категории поддержки и механизмы взаимодействия с по-
ставщиками, в том числе негосударственными.

Главным условием для движения по второму пути яв-
ляется инвестирование в  развитие управленческого по-
тенциала субнациональных уровней власти. Это вклю-
чает в себя не только повышение квалификации кадров, 
но и создание стимулов для инноваций, распространение 
лучших практик, развитие систем мониторинга и оценки, 
ориентированных не на отчетность, а на реальные соци-
альные результаты. Важным элементом могло бы стать 
укрепление институтов общественного контроля и  уча-
стия на местном уровне, чтобы передача полномочий со-
провождалась усилением подотчетности органов власти 
непосредственно перед населением, что является одной 
из декларируемых, но не до конца реализованных целей 
децентрализации.
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В конечном счете, эффективность управления со-
циальной сферой будет определяться не столько фор-
мальным распределением функций по уровням власти, 
сколько способностью всей системы гибко реагировать на 
вызовы, обеспечивать достойное качество жизни и реали-
зацию социальных гарантий для всех граждан независимо 
от места их проживания.

Проведенный анализ позволяет утверждать, что процесс 
децентрализации полномочий в социальной сфере Россий-
ской Федерации носит сложный и незавершенный характер. 
Созданная правовая модель формально закрепила значи-
тельный объем ответственности за организацию и финан-
сирование социального обслуживания за субъектами Фе-
дерации, с  возможностью делегирования части функций 
на муниципальный уровень. Однако в основе этой модели 
лежит фундаментальное противоречие между централи-
зованным установлением нормативов и  социальных стан-
дартов и децентрализованным характером их финансового 
и организационного обеспечения. Это противоречие поро-
ждает ряд системных проблем: хроническое несоответствие 
между объемом делегированных обязательств и  выделяе-
мыми ресурсами («нефинансируемые мандаты»), углуб-
ление территориального неравенства в  доступе к  соци-
альным благам, недостаточный управленческий потенциал 
региональных и особенно муниципальных органов власти 
для реализации переданных полномочий в полной мере.

В результате децентрализация в социальной сфере за-
частую оборачивается не повышением гибкости и эффек-

тивности управления, а перераспределением финансового 
бремени и административной ответственности на субна-
циональные уровни при сохранении ключевых рычагов 
стратегического и нормативного контроля в руках феде-
рального центра. Такая гибридная модель, сочетающая 
элементы централизации и децентрализации, с одной сто-
роны, позволяет федеральным властям сохранять единое 
правовое и социальное пространство, а с другой — возла-
гает на регионы и муниципалитеты трудную задачу адап-
тации общих стандартов к разнообразным и часто огра-
ниченным местным условиям.

Перспективы совершенствования управления соци-
альной сферой связаны с необходимостью гармонизации 
финансовых и управленческих аспектов децентрализации. 
Это предполагает более четкое и  сбалансированное за-
крепление доходных источников за каждым уровнем бюд-
жетной системы в соответствии с его расходными полно-
мочиями, развитие реальной, а не формальной автономии 
регионов в выборе моделей предоставления услуг, а также 
системную работу по укреплению кадрового и  органи-
зационного потенциала органов власти субъектов Феде-
рации и  местного самоуправления. Только при условии 
преодоления глубинного дисбаланса между ответствен-
ностью и  ресурсами децентрализация сможет реали-
зовать свой потенциал как инструмент повышения эф-
фективности, адресности и  качества социальных услуг, 
обеспечивающих достойную жизнь и свободное развитие 
человека на всей территории Российской Федерации.
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Бизнес-план по открытию картинг-центра в г. Астане
Кабылбеков Ардак Гадилбекович, студент магистратуры

Научный руководитель: Нарымбетова Асель Темирбаевна, доктор DBA, коуч, профессор
Maqsut Narikbayev University (г. Астана, Казахстан)

В последние годы в крупных городах Казахстана активно развивается инфраструктура торгово-развлекательных 
центров, общественных пространств и  крытых форм досуга. По данным аналитических обзоров рынка коммерче-
ской недвижимости, в 2023 году ввод в эксплуатацию торгово-развлекательных объектов в Казахстане достиг макси-
мальных значений за девять лет, при этом спрос на качественные площади под ретейл и развлечения остается ста-
бильно высоким.

На этом фоне усиливается спрос потребителей на форматы досуга, ориентированные не только на покупку то-
варов, но и на получение впечатлений, эмоциональную вовлеченность и соревновательность. В литературе это связы-
вается с переходом к так называемой экономике впечатлений, в рамках которой растет роль активных и интерак-
тивных развлечений в структуре городского досуга.

Крытый картинг соответствует указанным тенденциям, так как представляет собой формат активного от-
дыха, доступного в течение всего года и не зависящего от климатических условий столицы. Использование электриче-
ских картов позволяет снизить уровень шума и устранить выхлопные газы в помещении, что повышает экологическую 
и санитарную безопасность объекта и делает его более привлекательным для семейной и корпоративной аудитории, 
а также соответствует современным запросам на устойчивое развитие городов.

В пределах левого берега Астаны, где формируется ключевой деловой и административный кластер, сохраняется 
ограниченное предложение современных крытых активных развлечений с высоким уровнем сервиса. Анализ городских ка-
талогов и афиш показывает, что основная часть существующих картинг-центров сосредоточена на правом берегу и в 
других районах города. В Есильском районе, включая микрорайон Шубар, отсутствует специализированный крытый 
центр электрокартинга, что формирует рыночную нишу для запуска нового проекта Urban Karting Astana.

Проект направлен на создание экологичного крытого картинг-центра с использованием электрических картов, с ци-
фровой системой бронирования и сопутствующей инфраструктурой для посетителей. Он рассматривается как эле-
мент развивающейся городской инфраструктуры досуга и  экономически эффективный бизнес, ориентированный на 
платежеспособных жителей и гостей столицы.

Рис. 1. Эскизный план картинг-центра Urban Karting Astana
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Выбор локации в  микрорайоне Шубар на левом берегу обусловлен концентрацией новостроек, офисов и  транс-
портной доступностью. Согласно объявлению на специализированном портале недвижимости, здание по адресу 

ул. Сарайшык, 5П предназначено для коммерческого использования, вокруг имеется развитая инфраструктура, что со-
здает устойчивый поток потенциальных посетителей [3].

Основные плановые параметры объекта:
—	 ориентировочная площадь для трассы, технической и клиентских зон — около 1000 м²;
—	 размещение на первом или цокольном уровне с отдельным входом;
—	 доступ к инженерным системам (электроснабжение достаточной мощности, вентиляция).
Рынок развлечений в Казахстане относится к числу наиболее динамично развивающихся сегментов сферы услуг. По 

данным Бюро национальной статистики, в 2024 году количество мероприятий, проводимых в парках развлечений и от-
дыха, увеличилось на 24 % по сравнению с 2023 годом, а число мероприятий культурно-досуговых организаций выросло 
на 8,8 % [2]. Это свидетельствует о росте предложения организованных форм досуга.

В отрасли «Искусство, развлечения и отдых» в 2024 году отмечен опережающий рост заработной платы относительно 
ряда других видов деятельности: средняя начисленная заработная плата работников этого сегмента составила около 270 
тыс. тенге с ростом более чем на 19 % в годовом выражении [2]. Это отражает повышение экономической значимости сек-
тора развлечений и культуры. Повышение спроса на услуги досуга поддерживается ростом доходов и потребительских 
расходов населения. Так, по данным Бюро национальной статистики, во втором квартале 2024 года среднедушевые де-
нежные доходы населения достигли 330 386 тенге, а денежные расходы — 282 344 тенге, что превышает показатели анало-
гичного периода предыдущего года на 16,5 % и 8,2 % соответственно [2].

Несмотря на благоприятную динамику сектора, в г. Астане сохраняется ряд структурных ограничений в сегменте 
картинга и активных развлечений:

—	 Неравномерное территориальное распределение предложений. По данным городских каталогов 2GIS, основные 
крытые картинг-центры (Bee Karting, Azi Karting и др.) сосредоточены на правом берегу, преимущественно в торгово-
развлекательных комплексах и  парковочных зонах. Для жителей левобережных микрорайонов, включая Шубар, до-
ступность таких услуг ниже из-за времени в пути и загруженности транспортных магистралей.

—	 Ограниченное предложение экологичных форматов. Значительная часть существующих трасс использует бензи-
новые карты. Это повышает уровень шума и ограничивает возможности размещения в небольших закрытых помеще-
ниях, а также в меньшей степени соответствует принципам экологической и социальной ответственности бизнеса.

—	 Низкая степень цифровизации. Многие операторы работают в формате живой очереди с минимальным исполь-
зованием CRM-систем и аналитики, что затрудняет управление загрузкой, внедрение программы лояльности и сегмен-
тацию клиентской базы.

—	 Слабое развитие B2B- и образовательных форматов. Основной акцент делается на разовые визиты частных кли-
ентов, тогда как предложения для корпоративных клиентов, школ и университетов ограничены.

Анализ данных из открытых источников (2GIS, Sxodim.com, Chocolife.me, официальных страниц Bee Karting, Azi 
Karting и Kart World) показал, что рынок картинга в Астане имеет ряд структурных особенностей. По данным 2GIS 
(2025) и афиш Sxodim.com, в городе фактически действуют три основных картинг-центра (Bee Karting, Azi Karting, Kart 
World), все они расположены на правом берегу. Официальные описания и отзывы указывают на использование преиму-
щественно бензиновых картов, работу в формате живой очереди без полноценной CRM-системы и онлайн-брониро-
вания, а также доминирование разовых посещений над корпоративными и образовательными форматами.

Целевая аудитория проекта формируется по демографическим, доходным и поведенческим признакам.
Демографический профиль:
—	 Возраст: основная группа — 18–40 лет (молодежь, офисные служащие, молодые семьи).
—	 Пол: преобладают мужчины, однако доля женщин в смешанных компаниях стабильно растет.
—	 Доход: средний и выше среднего (ориентир — выше средней заработной платы по городу с учетом данных BNS по 

Астане).
Психографические и поведенческие особенности:
—	 ориентация на получение впечатлений и короткий отдых в пределах города;
—	 интерес к технологиям и комфортной среде («умный отдых»);
—	 готовность платить за атмосферу, безопасность и сервис;
—	 предпочтение групповых форматов (друзья, коллеги, семейные визиты).
В рамках проекта был проведен онлайн-опрос жителей г. Астаны (200 респондентов, март 2025 года). Методика фор-

мирования выборки, обоснование объема и валидности результатов описаны ниже. По результатам опроса:
—	 значительная часть респондентов выражает интерес к формату электрокартинга;
—	 существенная доля готова посещать объект не реже одного раза в месяц при доступности расположения;
—	 ключевыми мотивами являются получение эмоций, совместный отдых и удобное время посещения после работы 

или в выходные.
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На основе совокупности демографических и поведенческих критериев потенциальная клиентская база в г. Астане 
для формата Urban Karting Astana оценивается как достаточная для обеспечения устойчивой загрузки даже при кон-
сервативном сценарии посещения.

Итак, для уточнения характеристик целевой аудитории и проверки гипотезы о спросе на услуги электрокартинга 
был проведен онлайн-опрос жителей г. Астаны. Анкета была размещена в сервисе Google Forms и распространена через 
мессенджеры и социальные сети (студенческие и городские чаты).

Целевая аудитория опроса — жители г. Астана в возрасте от 18 до 45 лет, проживающие преимущественно на левом 
берегу и регулярно пользующиеся платными услугами досуга.

Объем выборки — около 200 респондентов, что позволяет получить ориентировочные оценки структуры спроса 
и предпочтений [1].

Рис. 2. Распределение респондентов по районам проживания

Диаграмма показывает, что большинство участников опроса проживают в левобережном районе г. Астаны (около 
60 %), что совпадает с географической зоной расположения проекта Urban Karting Astana. Доля жителей с правого бе-
рега составляет около 40 %, однако часть из них также рассматривает посещение объекта при условии транспортной 
доступности.

Рис. 3. Интерес и готовность к посещению
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Согласно результатам опроса, около 65 % респондентов оценили свой интерес к формату крытого электрокартинга 
как высокий (4–5 баллов из 5), 25 % — как средний и порядка 10 % не проявили существенного интереса. Около 40 % 
опрошенных заявили, что готовы посещать Urban Karting Astana не реже одного раза в месяц, еще 45 % — несколько раз 
в год. Это подтверждает наличие устойчивой потенциальной клиентской базы для проекта.

Таблица 1. Прогнозный отчет о прибылях и убытках, млн тг

Показатель Год 1 Год 2 Год 3 Год 4
Выручка 194,4 257,4 322,9 367,9

Операционные расходы (OPEX × 12) 145,0 150,0 155,0 160,0
EBITDA 49,4 107,4 167,9 207,9

Амортизация (10 % от CAPEX) 24,0 24,0 24,0 24,0
EBIT 25,4 83,4 143,9 183,9

Проценты по кредиту 26,0 16,0 8,0 0
Прибыль до налогообложения -0,6 67,4 135,9 183,9

Налог (10 %) 0 6,7 13,6 18,4
Чистая прибыль -0,6 60,7 122,3 165,5

Чистый денежный поток (чистая прибыль + D&A) 23,4 84,7 146,3 189,5
Кумулятивный денежный поток 23,4 108,1 254,4 443,9

Согласно анализу данных, представленных в таблице 1, прогнозные показатели выручки крытого картинга показы-
вают непрерывный рост от периода к периоду: она увеличивается с 194,4 млн в 2026 году до 367,9 млн в 2029 году. Чи-
стая прибыль за 4 года вырастет до 165,5 млн тенге к 2029 году.

Итоговые финансовые расчеты подтверждают привлекательность инвестиций в крытый картинг-центр с электро-
картами. Показатели чистой приведенной стоимости на уровне 28 млн тенге, внутренняя ставка доходности — 22,5 %, 
что свидетельствует об эффективности проекта. Urban Karting Astana является экономически обоснованным, соци-
ально значимым и  экологически ориентированным проектом, соответствующим стратегическим приоритетам раз-
вития г. Астаны и национальной повестке цифровизации, а также «зеленой» экономики. При условии аккуратной реа-
лизации инвестиционной фазы, выстраивании партнерств и последовательного управления рисками проект обладает 
потенциалом устойчивого роста и масштабирования в других районах города и крупных городах Казахстана.
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Анализ эффективности и пути совершенствования системы антикризисного 
управления персоналом (на примере АО «Кондитерская фабрика «Пермская»)

Ковырзина Вероника Евгеньевна, студент
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В  статье рассматривается проблематика отсутствия формализованной системы антикризисного управления 
на промышленном предприятии, что приводит к возникновению скрытых кризисных явлений, в частности, кадрового 
кризиса. На примере АО «Кондитерская фабрика «Пермская»» проведен анализ финансово-экономических показателей, 
а также диагностика управленческих и социальных проблем с использованием методов опроса, SCORE-анализа, PEST-
анализа, SWOT-анализа. Выявлен критически высокий уровень текучести кадров (54 % в 2024 г.), который выступает 
ключевым индикатором системного кризиса управления. Разработан и  экономически обоснован комплекс взаимосвя-
занных мероприятий по формированию системы антикризисного управления персоналом, включающий внедрение кросс-
функциональных групп, программ обратной связи, удержания персонала и оптимизацию коммуникаций. Расчеты по-
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казывают, что реализация предложений с бюджетом 2,4 млн руб. может привезти к  годовой экономии 11,1 млн руб. 
и окупиться за 2,6 месяца, обеспечивая возврат на инвестиции на уровне 361 %. Результаты исследования демонстри-
руют, что проактивное антикризисное управление, интегрированное в  общую стратегию, является не затратной, 
а инвестиционной статьей, формирующей устойчивость компании в долгосрочной перспективе.

Ключевые слова: антикризисное управление, кадровый кризис, текучесть персонала, диагностика системы управ-
ления, экономическая эффективность, пищевая промышленность, организационная устойчивость.

Введение. В  условиях глобальной экономической 
нестабильности и  возрастающей волатильности 

рынков способность организации предвидеть, предот-
вращать и эффективно преодолевать кризисные ситуации 
становится критическим фактором конкурентоспособ-
ности. Особую актуальность приобретает антикризисное 
управление в  реальном секторе экономики, где послед-
ствия кризисов носят комплексный характер, затрагивая 
не только финансовые, но и операционные, технологиче-
ские и  социальные аспекты деятельности. Современный 
подход антикризисного управления эволюционирует 
от реактивных мер по ликвидации последствий проак-
тивной системе непрерывного мониторинга рисков и ор-
ганизационного развития [1, с. 48–56].

Несмотря на стабильное финансовое положение 
многих промышленных предприятий, отсутствие форма-
лизованной системы антикризисного управления создает 
предпосылки для скрытых кризисов, которые длительное 
время могут не отражаться на балансовых показателях, 
но при этом наносить существенный урон организаци-
онному капиталу и потенциалу роста. Одним из наиболее 
распространенных и  разрушительных видов таких кри-
зисов является кадровый кризис, проявляющийся в  вы-
сокой текучести ключевого персонала, снижении вовле-
ченности и лояльности сотрудников [2, с. 180–186].

Целью данного исследования является анализ теку-
чести состояния системы управления на примере АО 
«Кондитерская фабрика «Пермская»» с позиций антикри-
зисного подхода, выявление ключевых проблем в управ-
лении персоналом и разработка экономически обоснован-
ного комплекса мер по созданию и  совершенствованию 
системы антикризисного управления персоналом.

Методология и  методы исследования. Объектом 
исследования выступило АО «Кондитерская фабрика 
«Пермская»»  — одно из крупнейших предприятий пи-
щевой промышленности Урала. Предметом исследования 
являются организационно-управленческие отношения, 
определяющие эффективность антикризисного управ-
ления, в первую очередь, в сфере управления персоналом.

Для достижения целей был применен комплекс 
методов:

1.	 Анализ финансово-экономической отчетности за 
2022–2024 гг. для оценки общего состояния предприятия 
и выявления макро-тенденций [3].

2.	 Опрос сотрудников (64 респондента) с  использо-
ванием анкеты, структурированной по адаптированной 
модели SCORE. Метод сочетал количественные и  каче-
ственные форматы [4].

3.	 Стратегический анализ внешней и  внутренней 
среды с  применением PEST-анализа и  SWOT-анализа 
[5, 6].

4.	 Экономическое обоснование предложенных меро-
приятий, включающие расчет затрат, потенциальной эко-
номии, срока окупаемости и возврата на инвестиции.

Анализ текущего состояния системы управления 
и выявление проблем. Финансовый анализ предприятия 
за 2022–2024  гг. демонстрирует устойчивую положи-
тельную динамику. Наблюдается рост рентабельности ак-
тивов с 11,45 % до 17,25 %, рентабельности собственного 
капитала с 21,47 % до 27,86 %, увеличение коэффициента 
автономии с 0,53 до 0,62. Это свидетельствует об эффек-
тивном использовании ресурсов и  укреплении финан-
совой независимости [3].

Однако углубленное исследование выявило наличие 
латентного кризиса в  системе управления персоналом. 
Ключевым индикатором выступил критический высокий 
коэффициент текучести кадров: 52,05  % (2022), 64,69  % 
(2023), 54,51  % (2024). Данные показатели в 3,5–4 раза 
превышают отраслевой норматив для производственной 
сферы (до 15  %) и  общероссийский показатель для пи-
щевой промышленности (21 % в 2024 г.) [7, 8].

Результаты проведенного опроса персонала позволили 
выявить глубинные причины сложившейся ситуации по 
блокам SCORE [4]:

—	 S (Стратегия): Только 28,2 % сотрудников ясно по-
нимают стратегические цели компании, 46,9 % относятся 
к изменениям на фабрике скептически, не веря в их воз-
можность.

—	 C (Внутренние коммуникации): 57,8  % сотруд-
ников периодически сталкиваются с  межфункциональ-
ными конфликтами. Преобладают нейтральные (48,4  %) 
и негативные (стресс, раздражение-10,9 %) эмоции на ра-
бочем месте.

—	 (Операционные процессы): Более 75  % респон-
дентов оценили систему адаптации новичков на низкие 
баллы (2–3 из 5). Основные причины сбоев в работе — не-
хватка информации от других отделов и  неисправность 
оборудования.

—	 R (Регулирование/Стиль управления): 73,4  % со-
трудников охарактеризовали стиль руководства как авто-
ритарный. Уровень доверия к руководству в среднем нахо-
дится на отметке 3 и 5.

—	 E (Вовлеченность): Около 40  % сотрудников рабо-
тают на фабрике менее года. 40 % периодически задумы-
ваются об увольнении. Основные факторы неудовлетво-
ренности6 низкая заработная плата, высокая нагрузка, 
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отсутствие карьерного роста и слабая межотдельная ком-
муникация.

SWOT-анализ и  PEST-анализ подтвердили, что вну-
тренние слабые стороны (авторитарный стиль управ-
ления, неэффективные HR-процессы, разобщенность 
отделов) под давлением внешних экономических (ин-
фляция, рост затрат) и социальных (изменение ценностей 
сотрудников) факторов привели к  системному кризису 
вовлеченности и удержания персонала [5, 6].

Таким образом, на предприятии сложилась парадок-
сальная ситуация: при внешне благополучных финан-
совых показателях существует глубокий управленческий 

кризис, выраженный в  критической текучести кадров. 
Отсутствие формализованной системы антикризисного 
управления привело к  тому, что данная проблема дли-
тельное время не распознавалась как стратегическая 
угроза устойчивости бизнеса.

Разработка мероприятий по совершенствованию 
системы антикризисного управления персоналом. Для 
преодоления выявленного кризиса предложен комплекс 
взаимосвязанных мероприятий, направленных на фор-
мирование проактивной системы антикризисного управ-
ления, интегрированной в общую стратегию управления 
(Таблица 1).

Таблица 1. Комплекс мероприятий по совершенствованию системы антикризисного управления персоналом

Мероприятие Цель Ожидаемый результат
Внедрение кросс-функциональных 

проектных групп
Преодоление разобщенности подраз-

делений
Ускорение согласований, снижение 

конфликтов
Программа «Голос сотрудника» (ано-

нимная платформа обратной связи 
и идей)

Повышение вовлеченности, сбор опе-
ративной обратной связи

Рост вовлеченности, получение ценных 
идей от персонала

Программы по сокращению дистанции 
власти

Повышение открытости коммуникации, 
рост доверия

Увеличение делегирования, рост ло-
яльности

Комплексная программа удержания 
персонала (гибкий социальный пакет, 

карьерный рост, наставничество)
Снижение текучести кадров

Сохранение ключевых специалистов, 
рост срока работы

Оптимизация коммуникационных по-
токов (корпоративный портал, еже-

дневные планерки)

Повышение эффективности информа-
ционного обмена

Сокращение времени поиска инфор-
мации, уменьшение ошибок

Реализация запланирована поэтапно в течении 12 ме-
сяцев: подготовительный этап (2 мес.), пилотное вне-
дрение (4 мес.), полномасштабная реализация (6 мес.).

Оценка экономического и  социального эффекта. 
Экономическое обоснование мероприятий выполнено на 
основе следующих допущений:

1.	 Реализация комплекса мер позволит снизить теку-
честь кадров с 54 % до 40 % [8].

2.	 Улучшение коммуникации и координации сократит 
операционные потери на 0,4  % от общих затрат пред-
приятия.

Расчет экономии:
—	 Экономия на снижение текучести: При среднего-

довой численности 288 чел., снижение текучести на 14 % 
означает сохранение 40 сотрудников. При стоимости за-
мены одного сотрудника 170,2 тыс. руб. [9], экономия со-
ставит: 40*170,2= 6806,7 тыс. руб.

—	 Сокращение операционных потерь: 0,4 % от общих 
затрат 2024 г. (1064239 тыс. руб.) = 4257,0 тыс. руб.

—	 Общая годовая экономия: 11063,7 тыс. руб.
Общий бюджет на реализацию всех мероприятий оце-

нивается в 2400 тыс. руб. (0,99 % от годового ФОТ).
Показатели эффективности:
—	 ROI (Окупаемости инвестиций): ((11063,7–

2400)/2400)*100 %=361 %

—	 PBP (Срок окупаемости): (2400/11063,7)*12 месяцев 
≈ 2,6 месяца.

Помимо экономического, ожидается значительный со-
циальный эффект: снижение стресса и  эмоционального 
выгорания сотрудников, повышение удовлетворенности 
трудом за счет участия в принятии решений и программ 
развития, укрепление корпоративной культуры доверия 
и открытости.

Заключение. Проведенное исследование на примере 
АО «Кондитерская фабрика «Пермская»» наглядно демон-
стрирует, что финансовое благополучие предприятия не 
является гарантией отсутствия кризисных явлений в  си-
стеме управления. Латентный кадровый кризис, выра-
женный в аномально высокой текучести персонала, высту-
пает индикатором системных проблем в  коммуникации, 
стиле руководства и организационной культуре [2, 10].

Разработанный комплекс мероприятий направлен 
не на разовое применение, а на создание устойчивой си-
стемы проактивного антикризисного управления персо-
налом. Ключевыми принципами предлагаемого подхода 
являются: проактивность, комплексность, вовлеченность 
сотрудников и опора на данные [1].

Экономические расчеты доказывают высокую эффек-
тивность и  целесообразность инвестиций в  подобные 
преобразования. Срок окупаемости в 2,6 месяца и ROI на 
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уровне 361 % свидетельствует о том, что грамотного вы-
строенное антикризисное управление — это не статья за-
трат, а стратегическая инвестиция в человеческий капитал 
и  организационную устойчивость. Реализация предло-

жений позволит не только нивелировать текущие угрозы, 
но и сформировать у предприятия долгосрочные конку-
рентные преимущества, основанные на лояльном, вовле-
ченном и высокопроизводительном персонале.
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В статье авторы анализируют порядок предварительного согласования и  непосредственного предоставления зе-
мельных участков.

Ключевые слова: земельные участки, Санкт-Петербург, предоставление.

Тема обеспечения граждан земельными участками, особенно для садоводства, в современных мегаполисах, таких как 
Санкт-Петербург, имеет огромное значение. Для граждан садовый участок часто выступает не только как источник 

сельскохозяйственной продукции, но и как пространство для отдыха. Этот вопрос особенно актуален для льготных ка-
тегорий граждан, включая ветеранов боевых действий и многодетных семей. В данной статье будет рассмотрен процесс 
предоставления земельных участков в городе Санкт-Петербурге.

Есть два варианта предоставления земельных участков. Первый — по распоряжению Комитета имущественных отно-
шений Санкт-Петербурга от 1 ноября 2017 г. № 206-р [3]. Этот нормативный документ описывает правила и процедуру 
предварительного согласования предоставления гражданам земли в Санкт-Петербурге для двух конкретных целей: для 
индивидуального жилищного строительства или ведения садоводства. Это распоряжение распространяется для пре-
доставления земельных участков, которые предстоит образовать. Второй вариант  — по распоряжению от 01.11.2017 
№ 207-р [4]. Также описывает правила и процедуру, но уже предоставления земельных участков для индивидуального 
жилищного строительства или ведения садоводства. То есть этот нормативный документ распространяется на те случаи, 
когда нужно предоставить уже существующий земельный участок.
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Можно выделить такой нормативный документ, как «Земельный кодекс Российской Федерации» от 25.10.2001 
№ 136-ФЗ [2], а именно статью 39.16, в которой содержатся причины для отказа в предоставлении земельных участков.

Для того чтобы произвести эту процедуру, нужно обратиться в  Комитет имущественных отношений Санкт-Пе-
тербурга.

Сначала будет рассмотрен порядок предварительного согласования предоставления земельного участка.
Проиллюстрируем это на рис. 1.

Рис. 1. Предварительное согласование предоставления земельных участков в Санкт-Петербурге (206-р) [3]

Сначала заявитель готовит документы:
1.	 Заявление по установленной форме [3];
2.	 Копия документа, удостоверяющего личность заявителя [3];
3.	 Схема расположения земельного участка на кадастровом плане территории [3];
4.	 Документы, подтверждающие право на льготу (если заявитель относится к льготной категории) [3].
Весь этот пакет документов подаётся лично или по электронной почте в соответствующее территориальное Агент-

ство ГКУ «Имущество Санкт-Петербурга» (в зависимости от расположения участка) для того, чтобы проверить на-
личие нужных документов. После проверки документы передаются в Комитет имущественных отношений.

Комитет имущественных отношений анализирует всю полученную информацию на предмет наличия оснований для 
отказа. Основания перечислены в статье 39.16 ЗК РФ [2].

Дальнейший ход зависит от того, относится ли заявитель к льготной категории граждан.
Вариант 1. Заявитель имеет право на внеочередное/первоочередное предоставление:
При отсутствии оснований для отказа Комитет готовит распоряжение о предварительном согласовании. Срок при-

нятия данного решения составляет 20 календарных дней [3].
Вариант 2. Заявитель не имеет льгот:
При отсутствии оснований для отказа Комитет публикует извещение о предоставлении земельного участка на офи-

циальном сайте Администрации Санкт-Петербурга. Срок публикации не позднее 19 дней [3].
Услуга приостанавливается на 30 дней [3]. Любой желающий может подать заявку на участие в аукционе в отве-

дённый срок (30 дней).
При наличии хотя бы одного заявления от другого лица, Комитет имущественных отношений отклоняет первона-

чальное ходатайство о предварительном согласовании. В такой ситуации земельный участок будет выставлен на торги.
При отсутствии иных претендентов, Комитет имущественных отношений Санкт-Петербурга издаёт распоряжение 

о предварительном согласовании, вынесенное в пользу первоначального заявителя.
После этого заявителю выдаётся распоряжение Комитета, в случае отрицательного решения — отказ с указанием 

причин.
В случае положительного решения, заявитель обязуется осуществить кадастровые работы и поставить участок на ка-

дастровый учёт. Только после этого он может приступить к заключению договора аренды или оформлению акта о пре-
доставлении в собственность.

Далее рассмотрим порядок предоставления земельного участка.
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Сначала заявитель готовит документы:
1.	 Заявление по установленной форме [4];
2.	 Копия документа, удостоверяющего личность заявителя [4];
3.	 Документы, подтверждающие право на льготу (если заявитель относится к льготной категории) [4].
Важно отметить, что в случае с данным способом предоставления земельного участка СРЗУ на КПТ не нужна, так 

как заявитель выбирает уже существующий земельный участок.
Вариант 1. Заявитель имеет право на внеочередное/первоочередное предоставление:
Если оснований для отказа нет, то Комитет принимает решение о представлении в собственность бесплатно.
Далее подготавливается и отправляется заявителю либо распоряжение о предоставлении земельного участка в соб-

ственность бесплатно, либо проект договора аренды для подписания.
Вариант 2. Заявитель не имеет льгот:
Комитет публикует извещение о намерении предоставить земельный участок.
Далее объявляется 30-дневный период [4], в течение которого другие граждане могут заявить о своём желании по-

участвовать в торгах. Если никто не откликнулся в течение 30 дней, то Комитет принимает решение о предоставлении 
участка заявителю и направляет ему для подписания проект договора купли-продажи или аренды. Если нашёлся жела-
ющий, то проводятся торги.

После получения распоряжения о  предоставлении земельного участка нужно обратиться с  этим распоряжением 
в Росреестр для государственной регистрации прав.

В случае граждан без льгот нужно подписать 2 экземпляра договора. Если договор купли-продажи, то нужно опла-
тить полную стоимость земельного участка, если договор аренды — внести авансовый платёж за первые 2 месяца.

После этого нужно отнести два подписанных экземпляра договора в КИО. Также прикладывается документ, под-
тверждающий оплату. Один остаётся у КИО, другой у заявителя.

Далее нужно обратиться в Росреестр для осуществления государственной регистрации прав и государственного ка-
дастрового учёта. Осуществляется кадастровый учёт на основании единства технологии [1].

Порядок проиллюстрирован на рис. 2.

Рис. 2. Предоставление земельных участков в Санкт-Петербурге (207-р) [4]

Получить землю в Санкт-Петербурге — задача не из лёгких, но она чётко регламентирована. Эта система пытается 
найти баланс между тем, как город должен развиваться, как сохранить его историческую красоту и что нужно самим пе-
тербуржцам. Даже если гражданин претендует на участок без торгов или участвует в аукционе, то придётся хорошо под-
готовиться и разобраться в местных законах. Чтобы успешно получить землю в Санкт-Петербурге, нужно внимательно 
изучить все варианты, досконально разобраться в документах и скорее всего, быть готовым к конкуренции.
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Развитие телекоммуникационной инфраструктуры 
для государственного управления
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В статье анализируются проблемы проведения цифровизации государственного управления и разработаны предло-
жения по совершенствованию телекоммуникационной инфраструктуры государственного управления.
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Эффективность современного государственного 
управления во многом определяется развитостью те-

лекоммуникационной инфраструктуры. В  условиях ци-
фровой экономики каналы связи становятся не просто 
средством передачи данных, а  инфраструктурным кар-
касом, позволяющим строить единое информационное 
пространство государства, обеспечивать взаимодействие 
органов власти, бизнеса и общества. Национальная про-
грамма «Цифровая экономика» и стратегия развития от-
расли связи Российской Федерации до 2035 года фикси-
руют, что развитию сетей связи придается приоритетное 
значение: к 2030 г. все социально значимые объекты и до-
мохозяйства в населённых пунктах свыше 10 тыс. человек 
должны иметь доступ к гигабитным каналам, к 2035 г. — 
98 % пользователей должны иметь скорость подключения 
1 Гбит/с; доступ к 10гигабитным каналам планируется 
обеспечить для 50 % пользователей [1].

Стратегия также предусматривает прекращение экс-
плуатации сетей 3G к 2027  г., массовое развертывание 
сетей 5G/6G после 2030  г., повышение средней скорости 
мобильного интернета свыше 125 Мбит/с и  увеличение 
пропускной способности магистральных линий для 
трансграничной передачи данных в 4,5 раза [1].

Несмотря на амбициозные цели, отечественная те-
лекоммуникационная отрасль сталкивается с  рядом 
структурных проблем: цифровое неравенство между ре-
гионами, высокая стоимость услуг и  оборудования, не-
достаточное внедрение телекомсервисов в  отдалённых 
районах и  низкая прозрачность деятельности государ-

ственных органов. Цель настоящей работы — проанали-
зировать состояние телекоммуникационной инфраструк-
туры для нужд государственного управления в  России, 
обозначить ключевые проблемы и  предложить направ-
ления её модернизации. Новизна исследования состоит 
в  сочетании анализа нормативной базы, статистических 
данных и  региональных исследований, что позволяет 
сформировать комплексные предложения по совершен-
ствованию инфраструктуры.

Правовую основу отрасли связи в  России состав-
ляет федеральный закон «О связи» (№ 126ФЗ) [2]. Закон 
определяет принципы оказания услуг связи, регули-
рует порядок использования радиочастотного спектра 
и  магистральных линий, устанавливает требования 
к  идентификации абонентов и  к защите информации. 
В  области цифровизации государственного управления 
действует национальная программа «Цифровая эконо-
мика Российской Федерации», в  рамках которой реали-
зуются федеральные проекты «Информационная инфра-
структура», «Цифровое государственное управление» и 
«Информационная безопасность». В 2023  г. утверждена 
Стратегия развития отрасли связи на период до 2035  г.; 
документ устанавливает конкретные показатели качества 
связи (скорость, покрытие, использование отечествен-
ного оборудования), а также предполагает обновление ор-
битальной группировки спутников (19 новых аппаратов 
до 2035 г.) [1].

Эти стратегические документы ориентируют развитие 
сети на обеспечение государственных нужд, повышение 
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технологического суверенитета и сокращение цифрового 
неравенства.

По данным аналитического отчёта «Рынок телеком-
муникаций РФ» объём рынка телекомуслуг в 2022  г. со-
ставил около 1,8 трлн руб., увеличившись на 3,1 % отно-
сительно 2021 г. Рост выручки в значительной мере связан 
с  повышением тарифов и  увеличением числа пользова-
телей; свыше 53 % доходов отрасли обеспечивают физи-
ческие лица.

Доход от мобильного интернета вырос на 8,6 % (355,5 
млрд руб.), тогда как выручка от фиксированной связи 
продолжает снижаться

Важным направлением является переход на сети но-
вого поколения. Стратегия до 2035 г. предусматривает пре-
кращение 3G и переход на 5G/6G, причём сеть 5G на обо-
рудовании российского производства должна охватить все 
города с численностью населения более 100 тыс. человек.

Аналитики отмечают, что развитие сетей требует мас-
штабного импортозамещения: в 2024–2025 гг. российские 
компании только приступили к серийному производству 
базовых станций 4G и 5G. Преодоление зависимости от 
зарубежных технологий является ключевым условием 
устойчивости государственных коммуникаций.

Уровень развития инфраструктуры для государ-
ственных нужд оценивается в  различных рейтингах. 
Индекс развития электронного правительства (EGDI), 
рассчитываемый ООН, охватывает охват и  качество ин-
тернетуслуг, развитость ИКТинфраструктуры и  челове-
ческий капитал. Рост показателей ИКТинфраструктуры 
позволил России подняться в рейтинге, однако качество 
государственных услуг улучшилось в  меньшей степени, 
поэтому эксперты отмечают, что повышение позиций 
связано, прежде всего, с инфраструктурой, а не со значи-
тельным улучшением сервисов. Недостаточный уровень 
прозрачности деятельности органов власти считается 
одним из основных факторов, сдерживающих развитие 
информационной инфраструктуры государственного 
управления в  российских регионах; низкая открытость 
препятствует межведомственному взаимодействию 
и ограничивает участие граждан в управлении [1]. Стати-
стические данные показывают, что ведомства в  среднем 
оснащены лучше, чем коммерческие организации: в 2013 г. 
92,7 % организаций сектора «государственное управление 
и обеспечение военной безопасности» имели доступ в ин-
тернет, 79,8  % использовали широкополосные каналы, 
а число персональных компьютеров с доступом к сети до-
стигало 41 на 100 работников при среднем показателе по 
экономике 26 ПК. Тем не менее региональные различия 
велики: например, в Саратовской области удовлетворён-
ность граждан качеством и  доступностью госуслуг со-
ставляла лишь 60 %, механизм электронного взаимодей-
ствия использовали 3  % населения, а  доля электронных 
документов в общем документообороте региональных ор-
ганов власти составляла 50 %. Такое неравномерное раз-
витие подтверждает наличие «цифрового разрыва» между 
территориями [4].

Другие исследования подчеркивают, что информа-
ционнокоммуникационная инфраструктура в  северных 
приграничных регионах в целом развита неплохо, но не-
которые субъекты (Тыва, Амурская область, Бурятия, За-
байкальский край) нуждаются в дополнительной государ-
ственной поддержке.

ИКИ представляет собой комплексную технологиче-
скую платформу, обеспечивающую доступ граждан и орга-
низаций к услугам связи и широкому спектру электронных 
сервисов, и её развитие должно опираться на потребности 
регионов и научнообразовательный потенциал.

Инфраструктура связи является важнейшим фактором 
социальноэкономического развития и  укрепления це-
лостности экономического пространства страны. Авторы 
отмечают, что при переходе к цифровой экономике связь 
превращается в новую сетевую структуру, объединяющую 
электросвязь, информационные технологии и  почтовые 
услуги. Однако развитие отрасли ограничивают терри-
ториальное цифровое неравенство, слабая доступность 
услуг связи для удалённых территорий, высокий ценовой 
порог, низкий уровень научнотехнического прогресса 
и  недостаточное внедрение интернетуслуг. Наиболее 
острые проблемы: высокие цены интернетпровайдеров, 
значительные территориальные диспропорции, неравно-
мерность внедрения 5G, недостаток отечественного обо-
рудования и кадров.

Исследования региональной информационной инфра-
структуры также выявляют, что прозрачность деятель-
ности органов власти и  гражданское участие остаются 
низкими; в рейтинге открытого правительства Россия за-
нимала 67е место, что свидетельствует о  препятствиях 
для формирования эффективной информационной ин-
фраструктуры. Недостаток межведомственного взаимо-
действия и обратной связи с гражданами уменьшает эф-
фективность государственной политики в области связи.

В настоящей работе применен комплексный подход 
к  рассмотрению телекоммуникационной инфраструк-
туры как ключевого элемента системы государствен-
ного управления, объединяющего техническую, органи-
зационную и правовую компоненты. Использован анализ 
нормативных актов, статистических данных о  доходах 
отрасли и  региональном уровне развития, а  также ре-
зультаты академических работ о  влиянии инфраструк-
туры связи на государственное управление. Такой подход 
позволяет сформулировать предложения, учитывающие 
технологический, экономический и  социальноправовой 
контекст.

Телекоммуникационную инфраструктуру для нужд 
органов власти можно рассмотреть как многослойную си-
стему, включающую:

1.	 Магистральный уровень  — высокоскоростные ма-
гистральные линии, спутниковые и  оптоволоконные ка-
налы связи, обеспечивающие устойчивую транспор-
тировку данных между регионами и  датацентрами. 
Требуется увеличение пропускной способности маги-
стралей (в 4,5 раза относительно 2022 г.) и обновление ор-
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битальной группировки спутников, как предусматривает 
стратегия развития отрасли [3].

2.	 Доступный уровень  — сети фиксированной и  мо-
бильной связи, предоставляющие доступ гражданам и ор-
ганизациям. По предложению стратегии до 2035  г. все 
населённые пункты более 10 тыс. человек должны полу-
чить гигабитный доступ. При этом важно обеспечить по-
крытие отдалённых территорий и уменьшить тарифы для 
населения [3].

3.	 Уровень сервисов — платформы электронного пра-
вительства, системы электронного документооборота 
и приложения (Госуслуги, Гостех), которые трансформи-
руют взаимодействие государства и граждан. Анализ до-
казывает, что развитие инфраструктуры без улучшения 
качества услуг приводит к  ограниченному результату: 
рост рейтинга EGDI обусловлен именно инфраструк-
турой, а не сервисами [3].

4.	 Управляющий уровень — институты и регуляторы 
(Минцифры, Роскомнадзор), ответственные за коорди-
нацию и  контроль развития инфраструктуры. Исследо-
ватели подчёркивают необходимость создания центра 
экспертизы и  координации информатизации, который 
обеспечивал бы единый подход к  мониторингу и  раз-
витию, что предложено в  работе о  региональном управ-
лении ИКТ.

Исследования региональной информационной инфра-
структуры также выявляют, что прозрачность деятель-
ности органов власти и  гражданское участие остаются 
низкими; в рейтинге открытого правительства Россия за-
нимала 67е место, что свидетельствует о препятствиях для 
формирования эффективной информационной инфра-
структуры. Недостаток межведомственного взаимодей-
ствия и обратной связи с гражданами уменьшает эффек-
тивность государственной политики в области связи [5].

По результатам проведенного анализа разработаны 
предложения по совершенствованию телекоммуникаци-
онной инфраструктуры государственного управления.

1.	 Сокращение цифрового разрыва. Следует активи-
зировать программы субсидирования строительства те-
лекомсетей в регионах, где уровень развития ниже сред-
нероссийского. В Саратовской области, например, только 
3  % граждан используют электронные госуслуги и 60  % 
удовлетворены их качеством; для таких территорий необ-
ходимы целевые меры: льготы операторам при строитель-
стве сетей, развитие цифровой грамотности населения 
и поддержка региональных инициатив.

2.	 Развитие магистральной и  региональной инфра-
структуры. В рамках стратегии до 2035 г. требуется увели-
чить пропускную способность межрегиональных линий, 
развивать наземные и подводные каналы, а также обнов-
лять спутниковый флот. Для отдалённых районов акту-
альны государственночастные партнёрства по прокладке 
оптоволокна и радиорелейных линий. Необходимо обес-
печить возможность подключения к гигабитным каналам 
всем социально значимым объектам и  домохозяйствам 
в крупных поселениях уже к 2030 г.

3.	 Импортозамещение и  технологический сувере-
нитет. Для устойчивости государственных коммуникаций 
нужна независимость от зарубежных поставщиков. Стра-
тегия предусматривает использование российского обору-
дования для сетей 5G/6G; следует поддерживать проекты 
по разработке базовых станций, сетевого оборудования 
и  программного обеспечения. Государственные закупки 
и налоговые стимулы могут поддержать производство.

4.	 Интеграция телекоминфраструктуры и  цифровых 
платформ. Электронные госуслуги и  цифровые плат-
формы должны работать на едином технологическом 
ядре. Аналитики подчеркивают необходимость перехода 
на платформенную модель управления, развития ком-
плексных цифровых сервисов и  обеспечения межведом-
ственного взаимодействия. Важно развивать единую плат-
форму «Гостех», интегрировать региональные ИТсистемы, 
а также обеспечить совместимость с системами электрон-
ного документооборота и аналитики больших данных.

5.	 Повышение прозрачности и  вовлечённости гра-
ждан. Недостаточная транспарентность деятельности 
органов власти является барьером для развития инфра-
структуры. Необходимо расширять механизм открытых 
данных, вовлекать граждан в общественный контроль, ис-
пользовать цифровые платформы для обратной связи.

6.	 Развитие кадрового потенциала. Для внедрения 
новых технологий нужны квалифицированные специа-
листы. В  вузах и  на курсах повышения квалификации 
следует уделять внимание управлению телекоминфра-
структурой, информационной безопасности и  работе 
с большими данными. Отдельной задачей является подго-
товка кадров по разработке отечественного оборудования 
и программного обеспечения.

7.	 Создание центра экспертизы и  координации. На 
федеральном уровне целесообразно сформировать орган, 
который будет проводить мониторинг состояния ин-
фраструктуры, координировать проекты цифровизации 
и  обеспечивать обмен практиками. Такой центр предла-
гается в исследовании о региональном управлении ИКТ: 
он должен анализировать социальноэкономические эф-
фекты, разрабатывать методические рекомендации и со-
действовать интеграции региональных систем.

Развитие телекоммуникационной инфраструктуры  — 
ключевое условие успешной цифровой трансформации го-
сударственного управления. Российская Федерация пред-
принимает значительные усилия по модернизации сетей 
связи: принята стратегия развития отрасли до 2035 г., уста-
навливающая высокие показатели скорости и охвата; в на-
циональной программе «Цифровая экономика» телеком-
инфраструктура рассматривается как основа цифровых 
сервисов. Тем не менее исследования показывают, что на 
региональном уровне сохраняются серьёзные проблемы: 
цифровое неравенство, высокая стоимость услуг, недоста-
точная прозрачность и низкий уровень внедрения совре-
менных технологий. Предложенные в работе меры — со-
кращение цифрового разрыва, развитие магистральных 
сетей, импортозамещение, интеграция с  цифровыми 
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платформами, повышение прозрачности и кадровый по-
тенциал — нацелены на формирование устойчивой теле-
коммуникационной системы, способной обеспечить эф-
фективное государственное управление и удовлетворение 

потребностей граждан. Реализация этих мероприятий по-
зволит России не только достичь целей, указанных в стра-
тегии развития связи, но и создать технологический фун-
дамент для долгосрочного развития цифрового общества.
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В статье рассматривается понятие неформальной занятости как нелегальной деятельности без надлежащего 
оформления и без уплаты налогов, а также описываются меры, предпринимаемые для борьбы с неформальной занято-
стью в современной России. Основной упор делается на рассмотрении недавно введенного института самозанятости 
и  связанных с ним вопросов, касающихся как снижения уровня неформальной занятости, так и искажения действи-
тельной формы занятости. В заключении рассматриваются направления дальнейшего совершенствования мер по сни-
жению уровня неформальной занятости.
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экономики, налог на профессиональный доход, договор.

Вопросы, касающиеся изучения неформальной заня-
тости в России, являются важными в экономической 

науке и статистике. Особую сложность при их изучении 
вызывает не только тот факт, что подсчет количества не-
формально занятых является непростой задачей, но и тот 
факт, что само понятие неформальной занятости нельзя 
назвать строго определенным.

Несмотря на то, что определение неформальной заня-
тости, казалось бы, должно быть довольно простым, на 
самом деле, разные авторы вкладывают в него различный 
смысл, поэтому, прежде всего, необходимо различать по-
нятия «неформальной занятости» и «занятости в нефор-
мальном секторе экономики». Так, Федеральная служба 
государственной статистики (Росстат) в  качестве кри-
терия определения неформального сектора экономики 
принимает критерий отсутствия государственной реги-
страции в качестве юридического лица [10, с. 12].

Мы считаем, что использование определения нефор-
мального сектора экономики для вывода на его основе по-
нятия неформальной занятости будет некорректно, ведь 

таким образом в примеры неформальной занятости будут 
попадать лица, ведущие свою деятельность в качестве ин-
дивидуальных предпринимателей, сотрудники, работа-
ющие у  индивидуальных предпринимателей по найму 
с официальным заключением трудового договора, а также 
лица, работающие на индивидуальной основе с  реги-
страцией в  качестве плательщика налога на профессио-
нальный доход (то есть самозанятые).

Более правильным, по нашему мнению, является 
подход некоторых авторов по определению нефор-
мальной занятости как нелегального трудоустройства. 
Так, заместитель руководителя Управления ФНС по При-
морскому краю, советник государственной гражданской 
службы Российской Федерации 1 класса Надежда Влади-
мировна Ян считает, что под неформальной занятостью 
необходимо понимать «нелегальное трудоустройство, 
т.  е. наличие трудовых отношений без издания приказа 
о приеме на работу, без оформления письменного дого-
вора, без внесения соответствующей записи в трудовую 
книжку, без официальной выплаты заработной платы 
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и  связанных с  ней налогов и  отчислений во внебюд-
жетные фонды» [3].

Мы считаем, что такие два взаимосвязанных признака, 
как отсутствие надлежащего оформления занятости и не-
уплата налогов, являются основополагающими для опре-
деления неформальной занятости. Тем не менее, мы по-
лагаем, что будет правильно расширить определение, 
приведенное Надеждой Владимировной Ян, и взять за ос-
нову определение неформальной занятости, приведенное 
Дарьей Валерьевной Некипеловой, которая определяет 
неформальную занятость как вид трудовых отношений 
без заключения трудового договора между работником 
и работодателем либо как индивидуальную трудовую дея-
тельность работника, осуществляемую без регистрации 
в качестве индивидуального предпринимателя или само-
занятого [2, с. 42].

Таким образом, понятия «неформальная занятость» и 
«занятость в неформальном секторе экономики» не явля-
ются тождественными. Поскольку под «неформальным 
сектором экономики» Росстат понимает все виды деятель-
ности, осуществляемые без государственной регистрации 
юридического лица, то часть видов занятости, относимых 
Росстатом к неформальному сектору, не являются нефор-
мальной занятостью, определенной нами выше.

Так, деятельность индивидуальных предпринимателей, 
если она ведется с государственной регистрацией физиче-
ского лица в качестве индивидуального предпринимателя 
и  с последующим заключением этим предпринимателем 
гражданского-правового договора с  заказчиком (на вы-
полнение работ или оказание услуг) и уплатой этим инди-
видуальным предпринимателем установленных налогов 
в  бюджет в  общем виде не подпадает под приведенное 
нами выше определение неформальной занятости, так как 
в этом случае не выполняются два основных признака не-
формальной занятости: отсутствие надлежащего оформ-
ления и неуплата налогов.

Аналогично следует рассматривать лицо, зарегистри-
рованное надлежащим образом в  качестве плательщика 
налога на профессиональный доход, то есть самозанятого, 
который заключает договор с  заказчиком и  уплачивает 
с дохода по этому договору налог.

Точно так же под наше определение неформальной за-
нятости не подпадает и работник, заключивший трудовой 
договор с  индивидуальным предпринимателем. Законо-
дательство не только не запрещает заключение трудовых 
договоров между индивидуальными предпринимате-
лями и нанимаемыми ими работниками, но и, наоборот, 
обязывает индивидуальных предпринимателей заклю-
чать трудовые договоры и  уплачивать в  бюджет налоги 
и взносы, следуемые от выплаты заработной платы работ-
никам, практически не делая различий между тем, какой 
субъект — юридическое лицо или индивидуальный пред-
приниматель — является работодателем.

Итак, данные виды занятости, хотя и  относятся Рос-
статом к неформальному сектору, не могут быть в общем 
случае признаны видами нелегального трудоустройства и, 

соответственно, видами неформальной занятости по при-
нятому нами определению.

За последние два десятка лет государство предприняло 
значительное количество мер для уменьшения нефор-
мальной занятости. Делало оно это по принципу «кнута 
и пряника». То есть все предпринимаемые государством 
меры можно разделить на следующие две группы.

К первой группе отнесем меры по борьбе с  пря-
мыми нарушениями закона (так называемый «кнут»). 
Сюда относятся усиление налогового контроля, улуч-
шение администрирования сбора налогов, а также борьба 
с обналичиванием денег, в том числе борьба с компания-
ми-однодневками.

Такая деятельность налоговых органов, хоть и не бы-
стро, но приносит свои плоды: к 1 сентября 2025 года ко-
личество зарегистрированных компаний в России сокра-
тилось до минимального за 15 лет уровня — менее 3,2 млн 
организаций. За год их число уменьшилось на 56 тыс. [9]. 
Эта информация показывает, что государство и вправду 
борется с бизнесом, который не платит налоги, и с компа-
ниями-однодневками.

Ко второй группе мер («пряник»), предпринимаемых 
государством для снижения неформальной занятости, 
относятся меры по упрощению ведения бизнеса и  сни-
жению налогообложения малых предприятий. Сюда отно-
сятся упрощение регистрации юридических лиц и инди-
видуальных предпринимателей (сейчас зарегистрировать 
бизнес можно «не выходя из дома»), введение упро-
щенной системы налогообложения (УСН) со сниженной 
ставкой налога для малого бизнеса, в  том числе автома-
тизированной УСН, при применении которой у  налого-
плательщиков вообще отсутствует обязанность по уплате 
страховых взносов в  Социальный фонд России, а  также 
по представлению налоговых деклараций и  расчетов по 
страховым взносам [4], пониженные тарифы страховых 
взносов для налогоплательщиков, осуществляющих дея-
тельность в отдельных отраслях (ст. 427 НК РФ), а также 
введение в  качестве эксперимента института самозаня-
тости [1].

Введение института самозанятости является на-
стоящим прорывом в  борьбе со снижением нефор-
мальной занятости.

Специальный налоговый режим «налог на профессио-
нальный доход» создан для того, чтобы физические лица 
смогли официально вести свою деятельность без реги-
страции в  качестве индивидуального предпринимателя, 
с уплатой очень небольших налогов и без необходимости 
подачи налоговой отчетности. Этот режим начал приме-
няться с 2019 года в некоторых субъектах, и в течение не-
скольких последующих лет его действие было распростра-
нено на всю территорию России. По первоначальному 
предположению, этот режим должен действовать в  те-
чение 10 лет.

Физические лица, перешедшие на этот налоговый 
режим (самозанятые), платят с  доходов от самостоя-
тельной деятельности налог по ставке всего 4  % (по до-
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ходам от сотрудничества с физическими лицами) или 6 % 
(по доходам от сотрудничества с юридическими лицами), 
но при этом они должны соблюдать следующие огра-
ничения:

—	 получать доход только от самостоятельного ведения 
деятельности или использования имущества;

—	 при ведении этой деятельности не иметь работода-
теля, с которым заключен трудовой договор;

—	 не привлекать для этой деятельности наемных ра-
ботников по трудовым договорам;

—	 сумма доходов от такой деятельности не должна 
превышать 2,4 млн руб. за календарный год [11].

Введение института самозанятости значительно 
уменьшило количество людей, являвшихся неформально 
занятыми. Без введения данного института значительная 
часть граждан, которые в итоге получили статус самоза-
нятых, оказывала бы услуги вообще без оформления и без 
уплаты каких-либо налогов. Но, не отрицая большого по-
ложительного эффекта от выведения самозанятых из 
«серой» зоны экономики в «белую», необходимо отметить, 
что появление легального института самозанятости при-
вело и  к противоположным последствиям, в  частности, 
к  искажению действительной формы занятости (когда 
трудовой договор подменяется договором гражданско-
правового характера).

Проблема возможного перевода работников с  тру-
довых договоров на договоры с самозанятыми изначально 
казалась для властей явной, поэтому при принятии закона 
о самозанятых был сразу же введен запрет на перевод ра-
ботников с  трудовых договоров на самозанятость в  те-
чение 2-ух лет с их увольнения от конкретного работода-
теля (пп. 8 п. 2 ст. 6 Федерального закона «О проведении 
эксперимента по установлению специального налогового 
режима «Налог на профессиональный доход»»). Ситуация 
в этой сфере до сих пор остается напряженной и беспо-
коит власти, что видно, например, по комментариям 
Председателя Правительства РФ Михаила Мишустина, 
который сказал, что надо следить за тем, чтобы юридиче-
ские лица не брали к себе на работу вместо обычных ра-
ботников (т.  е. работающих по трудовому договору) ра-
ботников, оформляющих самозанятость [5].

Буквально через месяц после этого высказывания 
Председателя Правительства в  СМИ появились сооб-
щения о  том, что налоговые органы усиливают про-
верки таксопарков с  целью выявить подмену трудовых 
отношений гражданско-правовыми либо случаи, когда 
водитель, не будучи ни самозанятым, ни индивидуальным 
предпринимателем, не имеет и  трудового договора. По 
итогам этих проверок владельцы автопарков начали по-
лучать доначисление НДФЛ, страховых взносов, штрафов 
и пени якобы за неоформленных работников [8].

Мы считаем, что дискуссия о  перспективах развития 
института самозанятости не только не прекратится, но 
и  будет разгораться с  новой силой. Чем большее время 
будет продолжать действовать данный специальный 
режим налогообложения, чем большее количество че-

ловек зарегистрируются в качестве самозанятых и будут 
платить вместо высоких налогов и взносов с заработной 
платы относительно небольшой налог на профессио-
нальный доход, тем больше проблем будет необходимо ре-
шать государству при выходе данных лиц на пенсию, по-
скольку нагрузка на бюджет, связанная с выплатой пенсий 
данным лицам, будет также все возрастать.

Тем не менее, отказ от режима самозанятости стал бы 
шагом назад для российского рынка труда, считают экс-
перты. Так, по словам руководителя пресс-службы сер-
виса SuperJob Натальи Ильченко, этот формат уже стал 
важной частью экономики и  требует не отмены, а  дона-
стройки  — с  прозрачными правилами и  понятными ме-
ханизмами взаимодействия между исполнителями, заказ-
чиками и  платформами. Самозанятость выгодна обеим 
сторонам, но требует четкого разграничения трудовых 
и гражданско-правовых отношений, чтобы избежать на-
рушений законодательства [12].

Таким образом, дальнейшие шаги государства по 
борьбе с неформальной занятостью, направленные на ее 
снижение, должны идти в двух направлениях.

Во-первых, это снижение числа «ложных самоза-
нятых», которые переходят на этот вид оформления своей 
деятельности исключительно с целью ухода от трудового 
договора и  снижения размера уплачиваемых налогов. 
Данная задача является очень непростой, но без ее ре-
шения невозможно навести порядок в  складывающейся 
в  настоящее время практике ухода от налогообложения 
с  помощью этого механизма, о  чем, например, сказала 
Председатель Совета федерации Валентина Матвиенко, 
назвав это «абсолютно порочной практикой» [7].

Во-вторых, необходимо начинать собирать данные 
о нелегальных самозанятых, которые до настоящего вре-
мени не оформили свою деятельность официально и  не 
платят налоги. Так, по некоторым данным, на рынке не-
движимости доля теневой аренды составляет свыше 90 % 
[6], и при этом вычислить таких граждан, на самом деле, 
не очень сложно, поскольку информация о  сдающихся 
квартирах легко находится на специализированных пло-
щадках в интернете.

Итак, за последние годы государство провело значи-
тельные реформы с целью сокращения неформальной за-
нятости, и основой элемент этих реформ — введение ин-
ститута самозанятости, способствовавшего переводу 
очень большого количества работников из «серой» части 
экономики в «белую» ее часть. Тем не менее, институт са-
мозанятости также имеет свои проблемы, прежде всего, 
в  частом искажении действительной формы занятости 
и  заключении гражданско-правового договора вместо 
трудового. И решению именно этого вопроса, по нашему 
мнению, будут посвящены последующие шаги государ-
ства по совершенствованию института самозанятости, 
чтобы выравнять появившийся дисбаланс между нало-
гообложением самозанятых и лиц, работающих по трудо-
вому договору, но так, чтобы при этом не допустить воз-
обновления роста уровня неформальной занятости.
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Развитие Восточного полигона
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Актуальность исследуемой темы заключается в том, что в настоящее время в связи с увеличением внешнеторго-
вого оборота России со странами АТР и ростом грузовых перевозок возникла необходимость совершенствования тран-
зитного потенциала страны в  направлении дальневосточных портов. Ключевая роль в  решении этой задачи отво-
дится Восточному полигону, развитие которого входит в число приоритетных инвестиционных проектов государства 
и ОАО «РЖД».

Ключевые слова: Восточный полигон, РЖД, грузовые перевозки, железнодорожный транспорт, полигонные техно-
логии, транспортная логистика, международный транспортный коридор.

Development of the Eastern polygon

The relevance of the topic under study lies in the fact that at present, due to the increase in Russia’s foreign trade turnover with 
the Asia-Pacific countries and the growth of freight traffic, it has become necessary to improve the country’s transit potential in the 
direction of the Far Eastern ports. A key role in solving this problem is assigned to the Eastern test site, the development of which is 
among the priority investment projects of the state and Russian Railways.
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Введение

Цель работы — исследовать направления развития Во-
сточного полигона.

Методы исследования: сбор информации, анализ 
и синтез, классификация.

Результаты исследования: в  статье предлагаются на-
правления развития проекта Восточного полигона.

Восточный полигон РЖД — это один из крупнейших 
железнодорожных полигонов в  России, расположенный 
в  Дальневосточном и  Сибирском регионах. Он играет 
важную роль в развитии транспортной инфраструктуры 
Дальнего Востока и обеспечении безопасности движения 
поездов.

На сегодняшний день развитие Восточного поли-
гона  — это один из важнейших инвестиционных про-
ектов для государства и ОАО «РЖД» в общем, поскольку 
его реализация способна повысить уровень конкуренто-
способности российской экономики [4]. На самом деле 
важно понимать тот факт, что такие масштабные проекты 
имеют долгий срок окупаемости. В связи с этим вопрос, 
касающихся получения эффекта от вложенных средств — 
является актуальным.

В последние годы Восточный полигон РЖД активно 
развивается и модернизируется. В 2019 году был запущен 
новый участок полигона, оснащенный современными тех-
ническими средствами и оборудованием. Это позволило 
увеличить скорость и  эффективность проведения испы-
таний железнодорожных транспортных средств [5].

Оценивая имеющийся потенциал грузовой базы на 
рассматриваемом полигоне, нельзя не отметить, что он 
довольно масштабен — это в первую очередь связано с от-
крывающимися перспективами подобного уровня инве-
стиционных проектов за счет активизации деятельности 
предприятий горнодобывающей отрасли, функциони-
рующих на территории Дальневосточного и  Сибирского 
округов.

Существует немало проблем, вызванных нараста-
ющим объемом перевозок, что негативно сказывается на 
реализации инвестиционной программы, что еще больше 
усложняется ограничениями провозной и  пропускной 
способностей, а  также самой организации, реализации 
эксплуатационной работы, учитывая так называемые 
барьеры «полигонных технологий».

Рассматривая перспективу реализации рассматривае-
мого проекта, нельзя не обратить внимание на программы, 
направленные на совершенствование энергетического 
комплекса, металлургической, лесной промышленности, 
где постепенно объемы погрузки грузов будут увели-
чиваться.

Обращая внимание на долгосрочную программу раз-
вития, стоит отметить прогноз, согласно которому уже 

к 2025 году прирост погрузки составит более 45  %, если 
сравнивать с показателем, актуальным на 2019 год — это 
приблизительно 122, 5 млн тонн [6].

Еще одним важным перспективным направлением по-
вышения прибыльности транзитных перевозок на Во-
сточном полигоне является увеличение контейнерных 
перевозок. Причины снижения скорости движения кон-
тейнерных поездов также лежат в  области ограничения 
пропускной способности станций и  участков, органи-
зации эксплуатационной работы.

Что касается контейнерных перевозок, то прирост 
объема также будет обеспечен, что положительно ска-
жется на интермодальных перевозках со странами, сходя-
щими в границы Азиатско-Тихоокеанского региона. Бла-
годаря этому, можно будет решить ряд задач.

Представится возможность для реализации цифровой 
технологии «Интертран», позволяющая актуализировать 
электронный документооборот, не исключая при этом 
мультимодальные перевозки контейнеров в рамках тран-
зитного сообщения [2].

Решением Правительства Российской Федерации 
было актуализировать субсидирование транзитных 
контейнерных перевозок, что стало неким «толчком» 
для развития (совершенствования) соответствующего 
транзита. Представленная мера поддержки является 
актуальной в  области транзитных маршрутов, где за-
действованы Балтийское, Черное моря, а  также такие 
страны, как: Финляндия, Беларусь, Азербайджан и так 
далее [1].

В данном случае стоит обратить внимание на еще один 
немало важный фактор прироста контейнерных пере-
возок в  рамках рассматриваемого полигона  — это раз-
витие (совершенствование) транспортного коридора 
Японии-России-Европы международного уровня, способ-
ствующего повышению товарооборота между соответ-
ствующими государствами за счет налаживания желез-
нодорожного сообщения. Именно поэтому был заключен 
ряд соглашений о партнерстве в области развития транс-
портной инфраструктуры.

Учитывая вышеизложенное, стоит сделать вывод о том, 
что во всем мире контейнерные перевозки воспринима-
ются в  качестве наиболее перспективного вида транс-
порта, позволяющего оптимизировать доставку товаров 
с одного места в другое, что не может не сказываться по-
ложительно на прибыли транзитных перевозок.

Говоря о  повышении эффективности перевозочного 
процесса, стоит понимать, что достичь желаемых резуль-
татов в  доходности компаний будет невозможно, если 
работа не будет слаженной  — это касается всех звеньев 
соответствующего процесса, начиная от продвижения по-
ездов, заканчивая скоростью движения, выполнением ре-
монтных работы, клиентоориентированности и так далее.
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Одним из таких способов повышения качества экс-
плуатационной работы являются полигонные технологии. 
С этой целью в Иркутске в 2016 г. был создан Центр управ-
ления перевозками Восточного полигона (далее  — ЦУП 
ВП), который позволил объединить в себе все процессы 
в  организации движения поездов на четырех железных 
дорогах: Красноярской, Восточно-Сибирской, Забайкаль-
ской и Дальневосточной.

Выбор на эти дороги выпал по следующим признакам:
–	 наличие двух внешних стыков;
–	 электрификация на одном роде тока — переменном;
–	 погрузка экспортных грузов в морские порты Даль-

него Востока;
–	 транзитность образования вагонопотоков;
–	 значительный удельный вес образования внутрипо-

лигонных вагонопотоков [1].
Представленная новая модель управления позволяет 

актуализировать возможность повышения эффектив-
ности работы компаний в  рамках полигона, а  также ре-
шить вопросов, связанных с разработкой плана формиро-
вания и  графиков движения поездов, технических норм 
проведения эксплуатационных работы, планирования 
«технических» окон и так далее.

Чтобы повысить уровень доходности транзитных пе-
ревозок необходимо начать с  совершенствования пла-
нирования и  организации эксплуатационных работы 
в рамках полигона, опираясь при этом на трансформацию 
актуальной оценочной системы, балансируя при этом 
с  учетом свойственных «сквозных» показателей, благо-
даря которым можно охарактеризовать деятельность Во-
сточного полигона при всех его составляющих, начиная 
от дирекции тяги, заканчивая дирекцией инфраструк-
туры, управлением движения.

Деятельность, реализуемая для достижения общего 
результата, должна основываться на практике сквозного 
планирования показателей, характеризующих бюджет 
эксплуатационных работ всего полигона и тех дорог, ко-
торые входят в  него, принимая постепенно грамотные 

управленческие решения, касающиеся прогнозируемой 
эксплуатационной обстановки.

Стоит обратить внимание на то, что организация экс-
плуатационной работы в рамках полигона, должна вклю-
чать в  себя внедрение инновационных технологий, спо-
собствующих увеличению пропускной способности. 
Например, технология интервального регулирования по-
ездов, что позволит реализовать пакетный пропуск по-
ездов с учетом жесткого графика полигона на тех участках 
железных дорог, на которых проведены капитальные ре-
монтные работы, закрывая при этом один путь, сокращая 
интервал между поездами [10]. В данном случае стоит об-
ратить внимание на то, что можно еще добавить сюда, 
а  именно: применение инновационных вагонов, облада-
ющих большой грузоподъемностью и так далее.

Одной из главных задач Восточного полигона явля-
ется тестирование новых моделей локомотивов и  ва-
гонов. Благодаря этому, РЖД может улучшать качество 
и  безопасность перевозок, а  также повышать эффектив-
ность работы железнодорожного транспорта. Важным 
направлением развития Восточного полигона является 
внедрение современных технологий и  автоматизации 
процессов испытаний. Это позволяет сократить время 
проведения испытаний, повысить точность результатов 
и уменьшить затраты на проведение испытаний.

Кроме того, Восточный полигон РЖД играет важную 
роль в  развитии экспорта железнодорожной техники. 
Здесь проводятся испытания локомотивов и вагонов, ко-
торые затем экспортируются в  другие страны. Это спо-
собствует укреплению позиций России на мировом рынке 
железнодорожной техники и повышению конкурентоспо-
собности отечественных производителей.

Таким образом, развитие Восточного полигона РЖД 
является важным шагом в  развитии железнодорожной 
инфраструктуры Дальнего Востока. Это позволит по-
высить качество перевозок, сократить время доставки 
грузов и укрепить позиции России на мировом рынке же-
лезнодорожной техники.
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В мире некоммерческих организаций, особенно таких 
хрупких и эмоционально заряженных, как родитель-

ские сообщества, царит парадокс. С одной стороны — го-
рячее сердце, миссия спасать и помогать. С другой — хо-
лодный ум, требующий стратегии, бюджета и  чётких 
планов для устойчивой работы. Часто первое побеждает, 
и организация живёт в режиме «пожарной команды», реа-
гируя на кризисы, а не создавая будущее.

Наша региональная общественная организация «Сол-
нечный круг»  — яркий пример такого противоречия. Её 
миссия жизненно важна, команда предана делу, но система 
управления, в  частности планирование, остаётся слабым 
звеном, угрожающим всей деятельности. Данная статья — 
это не просто анализ, а  попытка найти баланс между 
сердцем и разумом, между помощью сегодня и устойчиво-
стью завтра. Я детально разберу текущее состояние, и по-
стараюсь выявить системные проблемы и  предложить 
конкретные, реалистичные шаги по оптимизации.

Портрет организации: кто мы и  как мы работаем. 
Прежде чем говорить о планировании, нужно понять ор-
ганизм, в котором эта функция должна работать.

Миссия компании: Поддержка семей, воспитывающих 
детей с  особенностями развития (неврологические, пси-
хические заболевания), их социальная интеграция и  за-
щита прав в  Республике Татарстан. Это не просто кра-
сивые слова. Это ежедневная работа: от психологической 
поддержки мамы на грани отчаяния до организации ин-
клюзивного праздника, где особенный ребёнок чувствует 
себя частью коллектива. И  это предназначение  — наш 
главный двигатель и источник правомерности.

Целевые группы  — наши герои. Родители (в ос-
новном мамы): люди, живущие в  состоянии хрониче-
ского стресса. Их потребности: передышка (ресурсные 
выезды, группы поддержки), информация (права, ме-
тодики), общение (понимающее сообщество «своих»). 
И  дети (5–18 лет) с  ментальными особенностями. Их 
потребности: социализация (среды, где их принимают), 

развитие (адаптированные занятия), радость (просто 
быть ребёнком). Работа с такими семьями требует особых 
компетенций и условий.

Наша команда — это и сила, и уязвимость. Фактически 
(юридически) в нашей компании один единственный со-
трудник  — директор, который является и  стратегом, 
и операционным менеджером, и лицом организации, ко-
торому нет возможности назначить заработную оплату 
в  связи с  нестабильностью пожертвований, отсутствием 
четкого плана фандрайзинга.

Бухгалтер: внешний специалист на договоре ГПХ  — 
необходимость для юридического соответствия.

Ключевой актив: проектные команды волонтёров 
и активистов. Это педагоги, психологи, родители-лидеры. 
Они собираются под конкретный грант или мероприятие. 
Их мотивация — альтруизм и личная вовлечённость, но 
это ненадёжный ресурс в долгосрочной перспективе.

Наша финансовая модель  — жизнь «от гранта до 
гранта». Источники: пожертвования (физ. и  юр. лица), 
гранты (конкурсы, фонды). Механизм: средства при-
влекаются под конкретные проекты (выезд, серия ма-
стер-классов). На административные расходы, зарплату 
директора или «подушку безопасности» деньги не закла-
дываются. Получается, что это — классическая модель вы-
живания, а не развития.

Коммуникация  — сердцебиение сообщества. Ка-
налы: Telegram-канал и группа «ВКонтакте» — вся ауди-
тория здесь. Наполнение этих социальных сетей: инфор-
мирование о мероприятиях, эмоциональные посты, сбор 
средств. Однако это скорее реактивная коммуникация, 
а не инструмент стратегического продвижения миссии.

Что такое планирование и  зачем оно «Солнечному 
кругу». Планирование  — это не бюрократия, а  создание 
карты, по которой можно идти к миссии, минуя провалы 
и кризисы.

Ключевые этапы цикла управления применительны 
к некоммерческим организациям, в том числе и к нашей: 
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определить, куда и зачем мы идём (стратегия) и как именно 
(тактика). Реализовывать проекты и программы. Анали-
зировать, что получилось, а что нет. Сравнивать с планом. 
Вносить корректировки в планы и процессы.

За 2025 год в «Солнечном круге» проведено в  общей 
сложности около 35 мероприятий. Это три выезда в «Ла-
герь-ретрит для родителей-детей с  ОВЗ», поездка в  Ди-
веевский монастырь с подопечными семьями, несколько 
походов на экскурсии (в Зилантов монастырь, в  Воскре-
сенский Новоиерусалимский монастырь, Национальную 
библиотеку РТ, выставку Фриды Кало), нерегулярные 
встречи на творческих мастер-классах, ежемесячные те-
матические чаепития, 8 встреч на онлайн-марафоне. За-
действовано около 150 человек (и родители, и дети с ОВЗ 
и инвалидностью).

Идеальный цикл планирования для организации 
уровня «Солнечного круга»:

1.	 Миссия и видение (на 5–10 лет): каким мы хотим 
видеть положение наших семей в Татарстане через 5 лет?

2.	 Стратегические цели (на 3–5 лет): 3–4 ключевых 
направления (напр., «Создать службу долговременного 
сопровождения семей», «Стать экспертной площадкой 
для властей региона»).

3.	 Тактические цели и  проекты (на 1 год): кон-
кретные, измеримые шаги (SMART): провести 4 выезда, 
обучить 10 волонтёров, привлечь 2 новых партнёра.

4.	 Операционные планы и  бюджеты (квартал/
месяц): с  расписанными задачами, назначением ответ-
ственных, определением сроков и финансовых лимитов.

5.	 Мониторинг и оценка (регулярно): сбор обратной 
связи, анализ отчетов, корректировка проектной дея-
тельности.

Анализ текущей системы планирования

Методы исследования: анализ документов: Устав, от-
чёты по грантам, посты в соцсетях как летопись деятель-
ности. Включённое наблюдение: Фиксация хаотичности 
процессов, авралов, периодов «затишья». Неформали-
зованные интервью с  активистами: «Что было самым 
сложным в последнем проекте? Чего не хватило?»

Инструмент: SWOT-анализ системы планирования

Сильные стороны (Strengths). Гибкость: возможность 
быстро собрать команду и  отреагировать на острую по-
требность. Ясная миссия: все понимают, ради чего ра-
ботают, это сплачивает. Высокая мотивация: энтузиазм 
и личная вовлечённость команды.

Слабые стороны (Weaknesses). Отсутствие стратеги-
ческого плана: нет документа, задающего долгосрочный 
вектор. Управление «по ощущениям». Проектное пла-
нирование: жизнь от заявки до отчёта. Нет целостной 
программы развития организации. Разрозненность 
бюджетов: нет общего финансового плана. Администра-
тивные расходы — постоянная головная боль. Низкая во-

влечённость команды в  планирование: решения при-
нимаются «единолично», что снижает ответственность 
исполнителей.

Возможности (Opportunities). Рост финансирования 
НКО: государственные и частные гранты, краудфандинг. 
Тиражирование практик: успешный формат выезда 
можно превратить в  регулярную программу. Развитие 
партнёрств: коллаборации с  другими НКО, госучрежде-
ниями, бизнесом.

Угрозы (Threats). Риск срыва обязательств: плохое 
планирование ресурсов и  времени ведёт к  некаче-
ственным отчётам и провалу проектов. Потеря доверия: 
доноры и  партнёры перестанут финансировать орга-
низацию с  репутацией «необязательной». Выгорание 
команды: хаотичная работа, авралы и  неопределён-
ность — главные убийцы энтузиазма волонтёров и самого 
директора. Кадровая неустойчивость: невозможно удер-
жать ценных специалистов (психолога, педагога) на про-
ектной, нестабильной основе.

Разбор ключевых проблем.
Проблема № 1: Отсутствие формализованного стра-

тегического плана.
Факт: есть общее чувство направления, но нет «до-

рожной карты». Невозможно ответить на вопрос парт-
нёра: «Каких изменений вы хотите добиться в регионе к 
2028 году и как будете к этому идти?»

Последствия. Реактивное управление: организация 
плывёт по течению запросов и грантовых конкурсов, а не 
ведёт лодку к  выбранной цели. Распыление ресурсов: 
энергия и время тратятся на сиюминутные, иногда второ-
степенные задачи. Сложности с фандрайзингом: крупные 
доноры и  фонды хотят видеть стратегию. Её отсутствие 
снижает доверие и шансы на серьёзное финансирование.

Проблема № 2: Проектное, а не программное плани-
рование.

Факт: организация — это набор разрозненных проек-
тов-«звёздочек», а не целостная «галактика» помощи.

Последствия. «Воронка» между проектами: после яр-
кого выезда наступает пауза, связь с семьями ослабевает, 
команда распадается. Нет непрерывности поддержки. Ка-
чели нагрузки: периоды авралов сменяются простоями, 
что демотивирует и выматывает. Невозможность накоп-
ления экспертизы: знания и методики не систематизиру-
ются, а «уходят» вместе с завершённым проектом.

Проблема №  3: Несовершенство системы бюджет-
ного планирования.

Факт: бюджет = смета в  заявке на грант. Нет общего 
финансового плана организации.

Последствия. Финансовая нестабильность: невоз-
можно прогнозировать, будут ли деньги через 3 месяца на 
аренду офиса или связь. Риск для проектов: внезапные 
накладные расходы могут «съесть» средства, заложенные 
на мероприятия. Отсутствие развития: нет ресурсов 
на инвестиции  — в  обучение команды, в  CRM-систему, 
в пиар. Выгорание директора: постоянный стресс от по-
иска денег на базовые нужды.
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Проблема №  4: Недостаточное вовлечение команды 
в планирование.

Факт: Планы рождаются в голове директора и ближай-
шего помощника. Педагоги и координаторы получают го-
товые задачи.

Последствия. Снижение ответственности: «Это не 
мой план, я просто выполнял». Потеря ценных идей: ис-
полнители на земле часто видят проблемы и возможности 
лучше. Низкая вовлечённость: люди меньше «горят» чу-
жими целями.

Проблема №  5: Слабая интеграция планирования 
и контроля

Факт: сейчас в «Солнечном круге» между моментом, 
когда план написан, и моментом, когда подводятся итоги, 
лежит пропасть. Нет регулярных, встроенных в  рутину 
встреч, где можно было бы сверить часы: «Мы двигаемся 
туда, куда наметили?». Планерки случаются стихийно, 
чаще для решения срочных задач по внезапно возникшей 
идее, а не для спокойного мониторинга. Отсутствует даже 
простая система отчетности  — не формальной «кипы 
бумаг», а  понятного всем способа ответить на три во-
проса: «Что сделано?», «Что не сделано и почему?», «Что 
делаем дальше?». В  итоге корректировки вносятся на 
ощупь, когда время уже может быть упущено.

Последствия: это самая болезненная точка, где теория 
сталкивается с практикой и проигрывает.

1.	 Позднее обнаружение проблем. Имеется риск, что 
мероприятие сорвется, грантовый отчет не будет готов, 
или волонтеры не набраны по факту провала. Тогда ту-
шить придется уже не искры, а пожар, с потерями для ре-
путации и нервов команды.

2.	 Планы как «красивая картинка» для отчета. До-
кумент, написанный с  душой для грантодателя, ложится 
в папку и забывается. Он не «живет», не обновляется, не 
становится настольной книгой компании. Это формаль-
ность, а не рабочий инструмент. В такой системе плани-
рование превращается в бессмысленную бюрократию, ко-
торую все инстинктивно начинают избегать.

3.	 Потеря управленческого цикла. Управление — это 
не разовое действие, а  цикл: запланировали → сделали 
→ проверили → скорректировали. Сейчас в «Солнечном 
круге» этот цикл обрывается на этапе «сделали» (или 
даже «запланировали»). Нет утверждения «проверили», 
а  значит, нет и  осмысленной фазы «скорректировали». 
Организация не учится на своих ошибках и успехах, на-
ступая на одни и те же грабли.

Дорожная карта: от проблем — к конкретным шагам.
Чтобы разорвать этот порочный круг, нужны не общие 

слова, а  четкий, пошаговый план. Вот как можно пре-
вратить каждую выявленную проблему в  конкретное 
действие.

Проблема №  1. Отсутствие стратегии («Не знаем, 
куда идем в долгую»).

Решение: провести стратегическую сессию, собрать 
самых активных волонтеров, тех, кто «в поле». Задача — 
ответить на простые вопросы: «Какой мы хотим видеть 

нашу организацию через 2 года?», «Каких ключевых ре-
зультатов для наших подопечных мы хотим достичь?», «В 
чем наша уникальность?». Результатом должен стать не 
громоздкий том, а стратегический план на 2 года на 2–3 
страницах: миссия, 3–4 ключевые цели, основные пути их 
достижения. Это будет наш «компас».

Проблема №  2. Проектное планирование («Бег от 
гранта к гранту»).

Решение: на основе новой стратегии внедрить годовое 
и  квартальное операционное планирование. В  начале 
года мы смотрим на стратегические цели и решаем: какие 
проекты и регулярные программы (например, не разовые 
«Творческие мастерские», а годовой курс «Арт-терапия») 
помогут нам к ним прийти. Все активности — грантовые 
и собственные — становятся элементами единого плана 
деятельности. Это превращает работу из череды авралов 
в осмысленный, управляемый процесс.

Проблема № 3. Бюджет («Финансовая тревожность»).
Решение: раз и  навсегда сформировать единый го-

довой бюджет. Не три бюджета под три гранта, а  один 
общий финансовый план. В  нем должны быть учтены 
ВСЕ ожидаемые поступления (гранты, частные пожерт-
вования, возможный фандрайзинг) и  ВСЕ статьи рас-
ходов (и проектные, и  самые важные  — администра-
тивные: часть зарплаты координатора, связь, банковское 
обслуживание). Это даст понимание реальной финан-
совой картины, поможет искать недостающее финанси-
рование целенаправленно и  перестать бояться каждого 
конца квартала. Даст возможность назначить зарплату 
Директору, повысить мотивацию и регулярность работы, 
даст возможность официально трудоустроить сотрудни-
ков-волонтеров.

Проблема №  4. Вовлечение команды («План дирек-
тора — не план команды»).

Решение: внедрить регулярные (ежеквартальные) 
большие планерки по планированию и  подведению 
итогов. Это не отчет директора перед командой, а общая 
работа. Накануне планирования нового квартала  — со-
бираемся, смотрим, что получилось, или не получилось 
в  прошлом квартале, и  вместе решаем, что будем делать 
в следующем. Здесь же собираем идеи и «боли» от тех, кто 
работает непосредственно с семьями. Так план перестает 
быть спущенным сверху указом и становится общим делом.

Проблема № 5. Контроль («План в столе, реальность 
в поле»).

Решение: запустить ежемесячные оперативные сове-
щания (короткие, на 30–60 минут). Их цель — не ругать за 
срывы, а контролировать ход выполнения планов и бы-
стро реагировать на изменения. Жесткий регламент: 1) 
Что из плана на месяц сделано? 2) Что «зависло» и что ме-
шает? (главный вопрос!) 3) Какие срочные шаги предпри-
нимаем? Это «служба скорой помощи» для планов, ко-
торая не дает мелким проблемам превратиться в крупные 
кризисы.

Заключение. Если подвести итог, текущее состояние 
планирования в «Солнечном круге» можно назвать не-
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системным и  реактивным. Мы больше реагируем на 
внешние обстоятельства (объявление гранта, срочная 
просьба о помощи), чем действуем в соответствии с соб-
ственным четким замыслом. Корень проблем  — в  от-
сутствии формализованной стратегии («зачем мы это 
делаем?»), системного подхода к работе («как мы это де-
лаем?») и, что критично, слабой связи между тем, что за-
планировали, и тем, что получилось.

Решение лежит не в революции, а в последовательном 
внедрении основных инструментов управления, адап-
тированных под наш небольшой, но живой и  неравно-
душный коллектив. Нам не нужна громоздкая бюро-
кратия  — нам нужны простые, но работающие правила 
игры: общий «компас»-стратегия, единый план и бюджет, 

и главное — регулярный ритм встреч, где мы вместе пла-
нируем, проверяем и корректируем наш путь.

Успех этих изменений на 100  % будет зависеть от двух 
вещей. Первое  — вовлечение команды. Без волонтеров 
и активистов, без учета их видения и оперативных трудно-
стей, любой план останется на бумаге. Второе  — личная 
последовательность и  контроль Директора. Именно он 
должен стать главным двигателем и  примером на первых 
порах, пока новые процессы не станут естественной при-
вычкой для всех. Это инвестиция времени и  сил, которая 
окупится в полной мере: меньшим уровнем хаоса, большей 
уверенностью в завтрашнем дне и, конечно же, большей по-
мощью для наших подопечных. Ведь эффективность орга-
низации — это не самоцель, а средство сделать больше добра.
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Влияние корпоративной культуры на интеграционные отношения 
сотрудников на примере Уральского металлургического предприятия

Медведева Мария Владимировна, студент магистратуры
Научный руководитель: Подгайская Марина Вячеславовна, кандидат педагогических наук, доцент

Уральский государственный экономический университет (г. Екатеринбург)

Корпоративная культура оказывает значительное влияние на интеграционные отношения сотрудников, создавая 
атмосферу, способствующую общим ценностям и миссии компании. Это содействует более быстрому вхождению со-
трудников в коллектив, пониманию своих задач и становлению полноценными участниками команды. Корпоративная 
культура проявляется не только в правилах, но и в нюансах повседневной жизни компании: в языке, визуальных сим-
волах, а также в формальных и неформальных традициях.

Авторы исследуют реализацию функций корпоративной культуры на примере металлургического предприятия.
Ключевые слова: корпоративная культура, интеграционные отношения, функции корпоративной культуры.

Корпоративная культура охватывает совокупность об-
щепринятых норм, ценностей, ритуалов, а также мо-

делей поведения, характерных для организации.

На современных промышленных предприятиях, к ко-
торым относятся уральские металлургические компании, 
корпоративная культура становится важным инстру-
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ментом, способствующим управлению человеческими ре-
сурсами и  формированию устойчивых интеграционных 
связей между работниками. Корпоративная культура при-
обретает на промышленных предприятиях особую прак-
тическую значимость  — сплочённость коллектива необ-
ходима для обеспечения безопасности и  эффективности 
труда [3, c.141].

В связи с  этим исследование влияния корпоративной 
культуры на интеграционные отношения сотрудников 
приобретает выраженную практическую значимость.

Под интеграционными отношениями внутри коллек-
тива понимается совокупность формальных и  нефор-
мальных связей, возникающих между сотрудниками 
в  процессе их совместной деятельности, направленных 
на включение работников в единую систему организации, 
обеспечение командного взаимодействия и  устойчивой 
внутренней координации.

Структура интеграционных отношений состоит из 
формальных и  неформальных типов взаимодействия. 
К  формальным относятся иерархические связи между 
руководством и  подчинёнными, организационные 
коммуникации между отделами, наставничество, 
а также закреплённые механизмы адаптации новых ра-
ботников.

В производственной среде формальные отношения 
часто проявляются через системы инструктажей, об-
учение стандартам безопасности, регламентированный 
документооборот, использование корпоративных ком-
муникационных платформ и  регулярные рабочие со-
вещания.

Основой неформальных интеграционных связей вы-
ступают межличностные отношения, складывающиеся 
как внутри подразделений, так и  между сотрудниками 
различных уровней. Это может быть взаимопомощь 
коллег, наставничество вне формальных рамок, обмен не-
официальной информацией, неформальные обсуждения 
в пространствах для личного общения.

Особую роль играют устойчивые малые группы, про-
фессиональные субкультуры и  неформальные лидеры, 
влияющие на атмосферу внутри коллектива.

Механизмы формирования интеграционных отно-
шений включают программы адаптации, организацию 
наставничества, создание специализированных зон для 
коммуникации и  неформального обмена опытом. Ис-
пользуется многоканальная система обратной связи для 
выявления проблем на ранней стадии в коллективе и по-
следующей корректировки процессов адаптации. Совре-
менные предприятия применяют элементы смешанных 
и распределённых команд, что требует дополнительных 
цифровых инструментов для поддержания интеграции 
и  единого информационного пространства. Таким об-
разом, структура интеграционных отношений включает 
формально закреплённые организационные механизмы 
поддержки взаимосвязей и  неформальные, возника-
ющие в  повседневном взаимодействии персонала [4, 
с.251].

Функции корпоративной культуры в процессе 
интеграции сотрудников

Прежде всего, мотивационная функция культуры. Четко 
обозначенные корпоративные ценности, механизмы при-
знания и  система общих смыслов позволяют сотруднику 
воспринимать рабочую повседневность не только как набор 
обязанностей, но и  как возможность реализовать соб-
ственные профессиональные стремления. Формальные и не-
формальные традиции, поддержка инициатив и совместные 
корпоративные события способствуют укреплению вну-
тренней мотивации сотрудников и формированию эмоцио-
нальной лояльности по отношению к компании.

Вторая функция — коммуникативная. Корпоративная 
культура создает необходимое пространство для эффек-
тивной коммуникации между всеми уровнями персонала, 
делая совместное принятие решений и  обсуждение про-
блем прозрачными и доступными для каждого. Представ-
ление о  допустимых формах делового общения, ролевое 
поведение, корпоративные стандарты — всё это снижает 
риски дезинформации и способствует равномерному рас-
пространению внутренних регламентов, информаци-
онных нововведений и обратной связи.

Третьей фундаментальной функцией выступает адап-
тационная. Корпоративная культура задаёт ориентиры 
для поведения, облегчает первоначальное вхождение 
в  коллектив, помогает быстро осваивать нормы, ожи-
дания и  стандарты производственного или социального 
взаимодействия.

Адаптационные механизмы проявляются в  наставни-
честве, вводных обучающих мероприятиях, в  ритуалах 
включения в трудовой коллектив. Благодаря этим инстру-
ментам снижается тревожность сотрудников при пере-
ходе на новую должность, ускоряется освоение рабочих 
процессов и  закрепление роли каждого участника кол-
лектива. Культура также формирует доверительное отно-
шение к  обратной связи, что важно для своевременного 
выявления проблем и их решения на раннем этапе.

На примере Уральского металлургического завода мы 
провели исследование влияния корпоративной культуры 
на интеграционные отношения сотрудников.

Мотивационная функция выражена через то, что на 
заводе с  самого основания очень внимательно относи-
лись к нуждам работников и кроме среднерыночной зара-
ботной платы всегда существует система стимулирующих 
выплат. Социальная программа предприятия достаточна 
развита и  наполнена конкурсами, спортивными меро-
приятиями и заботой о здоровье сотрудников.

Коммуникативная функция реализована через завод-
скую газету и социальные сети. О жизни предприятия и о 
происходящих событиях информирует сайт завода, за-
водская газета и корпоративные группы в ВКонтакте, Те-
леграмм, где большая часть сотрудников предприятия 
активно участвует, читает и комментирует новости и ва-
кансии компании, следит за событиями. Цифровизация 
сегодня является «мостом» обратной связи: виртуально 
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объединяет людей в едином пространстве и обеспечивает 
взаимосвязь между руководителем и  работником, через 
форму обратной связи можно задать вопрос и  уточнить 
волнующую информацию.

Адаптационная функция: Одним из значительных пре-
имуществ в  настоящее время является программа при-
ветствия новых сотрудников — мероприятие «Welcom — 
тренинг». Новичкам предоставляется информация 
о  производственном процессе предприятия, его соци-
альных и  профессиональных программах, а  также пред-
лагается поддержка в любых ситуациях. Этот первичный 
этап служит основой для формирования связи между но-
вичком и коллективом в период его адаптации. Этап на-
ставничества так же важен, но недостаточно подготов-
ленные наставники действуют интуитивно и  помогают 
налаживанию доброжелательных отношений в  коллек-
тиве, но не содействуют профессиональной адаптации.

В ходе исследования мы отметили, что взаимовыручка, 
отзывчивость и помощь в работе, в непростых условиях 
производства присуща трудовому коллективе завода из-
давна и стала узнаваемой характеристикой HR-бренда за-
вода. Люди разный возрастов, должностей, национально-
стей образуют один сплоченный коллектив.

При этом экспертный опрос ключевых сотрудников 
выявил существенные резервы для развития корпора-
тивной культуры.

Это отсутствие регулярного информирования о стра-
тегических и  тактических целях всего предприятия, что 
порождает слухи и не мотивирует сотрудников к откро-
венной обратной связи.

Достаточно иерархичная система руководства, 
большая дистанция между рядовым сотрудником и руко-
водителями высшего звена, что не задает единого ритма 
предприятию и сказывается на настроении коллектива.

Отсутствие объединений по интересам, таких как ли-
тературные кружки, вокальные студии и  другие творче-
ские направления, значительно ограничивает возмож-
ности для налаживания интеграционных связей между 
работниками из различных отделов и цехов. Взаимоотно-
шения, возникающие в  этих сообществах, способствуют 
укреплению взаимопомощи в рабочем процессе.

Для металлургического производства, которое ис-
пытывает сегодня дефицит кадров, особенно моло-
дежи, в настоящее время исключительно важно внедрять 
все механизмы социальной интеграции, поскольку во 
многом именно они создают особый привлекательный 
имидж предприятия и  обеспечивают стабильность кол-
лектива.

Эффективная корпоративная политика, направленная 
на развитие таких ценностей, как доверие, открытость, 
взаимопомощь и  справедливость, без чего невозможны 
интеграционные процессы, позволяет предприятию не 
только минимизировать внутренние социальные и  про-
изводственные риски, но и выстраивать прочные основы 
для долгосрочного, устойчивого развития. На уральских 
металлургических предприятиях исторически сложилась 
особая корпоративная среда, в  которой трудовые тра-
диции, профессиональная идентичность и коллективизм 
сочетаются с инновационными требованиями экономики 
молодого поколения работников, и корпоративная куль-
тура должна этому гибко соответствовать.

Таким образом, результаты исследования влияния 
корпоративной культуры на процессы социальной ин-
теграции могут быть использованы руководством 
и HR-службами предприятий для обновления внутренних 
практик управления, формирования команды, способной 
реализовывать стратегические задачи компании в совре-
менных условиях.
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В  статье рассматриваются теоретические и  практические аспекты оценки банкротства организации на ос-
нове современных методик финансового анализа. На примере ООО «ИРБИС-ПЛЮС» проведена диагностика финан-
сового состояния с использованием моделей Альтмана, Лиса и ИГЭА. Выявлены основные проблемы, снижающие фи-
нансовую устойчивость предприятия, и предложены меры по их устранению через организацию системы внутреннего 
контроля.

Ключевые слова: банкротство, финансовая устойчивость, внутренний контроль, антикризисное управление, мо-
дели диагностики, ООО «ИРБИС-ПЛЮС».

Введение

Банкротство организаций является одной из наиболее острых проблем современной экономики, особенно в усло-
виях нестабильности внешней среды. Согласно Федеральному закону № 127-ФЗ, банкротство определяется как неспо-
собность должника в полном объеме удовлетворить требования кредиторов [1, ст. 2]. В этой связи актуальной задачей 
становится не только диагностика вероятности банкротства, но и разработка превентивных мер, направленных на его 
предупреждение [2, с.224]. Целью данной статьи является оценка финансового состояния ООО «ИРБИС-ПЛЮС» с ис-
пользованием современных методик и обоснование необходимости внедрения системы внутреннего контроля для сни-
жения рисков банкротства.

Методика оценки вероятности банкротства. Для оценки вероятности банкротства ООО «ИРБИС-ПЛЮС» были 
использованы модели Альтмана, Лиса и ИГЭА, которые позволяют комплексно оценить финансовое состояние пред-
приятия на основе данных бухгалтерской отчетности [3, с. 1051]. Анализ проводился за период 2022–2024 гг. на основе 
данных, полученных из государственного информационного ресурса БФО [4].

Анализ финансового состояния ООО «ИРБИС-ПЛЮС».

Динамика основных экономических показателей. За 2024 г. выручка компании снизилась на 9,96 % по сравнению 
с 2023 г. и составила 336269 тыс. руб. Чистая прибыль сократилась на 18,36 %, достигнув 3807 тыс. руб. (табл.1). Низкие 
значения рентабельности (1,13 % в 2024 г.) свидетельствуют о неэффективности текущей деятельности [5, с. 58].

Таблица 1. Основные экономические показатели ООО «ИРБИС-ПЛЮС»

Показатель 2022 г 2023 г 2024 г
Выручка, тыс. руб 397580 373473 336269

Чистая прибыль, тыс. руб 8074 4663 3807
Чистая рентабельность, % 2,03 1,25 1,13

Оценка ликвидности и платежеспособности. Коэффициент абсолютной ликвидности за 2024 г. составил 0,38, что 
соответствует норме (0,2–0,5). Однако коэффициент быстрой ликвидности также равен 0,38 при норме 0,7–1,0, что ука-
зывает на недостаток высоколиквидных активов для покрытия краткосрочных обязательств. Коэффициент текущей 
ликвидности (4,82) превышает нормативное значение, свидетельствуя о достаточности оборотных средств, но также 
указывая на возможную неэффективность их использования.

Оценка вероятности банкротства по моделям. Расчеты по пятифакторной модели Альтмана показали значение Z = 
5,02 за 2024 г., что указывает на низкую вероятность банкротства (Z>2,99). По модели Лиса значение Z = 0,11 также сви-
детельствует об устойчивом положении предприятия. Модель ИГЭА дала результат R = 6,90, что свидетельствует мини-
мальному риску банкротства (R<0,42) [6, с. 185].

Несмотря на формально низкие риски банкротства, выявлены негативные тенденции: рост кредиторской задолжен-
ности на 49,4 % за 2024 г., появление краткосрочных заемных средств (4173 тыс. руб.) и снижение оборачиваемости обо-
ротных активов. Это указывает на нарастание финансовой напряженности [7, с. 155].
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Организация внутреннего контроля как инструмент снижения рисков. Оценка существующей системы вну-
треннего контроля. В  ООО «ИРБИС-ПЛЮС» отсутствует выделенная служба внутреннего контроля. Контрольные 
функции возложены на бухгалтерию, что не обеспечивает комплексного подхода к управлению рисками. Оценка по мо-
дели COSO показала низкую эффективность СВК — 1,5 балла из 5 возможных [9, с. 582]. В частности, не проводятся ре-
гулярные процедуры контроля качества поступающей продукции, что приводит к дополнительным расходам. В 2024 г. 
убытки из-за поставок некачественного товара составили 175306 руб. (табл. 2) [10, с. 18].

Таблица 2. Убытки от поставок некачественной продукции

Показатель 2022 г 2023 г 2024 г
Количество рекламаций, шт. 26 39 74
Транспортные расходы, руб. 47346 78780 175306

Предлагаемые меры по совершенствованию внутреннего контроля. 
Для снижения рисков банкротства предложены следующие меры:
1.	 Создание Комитета по внутреннему контролю в составе двух сотрудников: руководителя и внутреннего аудитора. 

Основные функции: контроль качества поступающей продукции, анализ договоров, оценка финансовых рисков [11, с. 2].
2.	 Внедрение электронного документооборота на базе программы «СЭД-ТЕЗИС» для повышения эффективности 

документооборота и снижения трудозатрат [12, с. 194].
Экономический эффект от реализации мероприятий оценивается в 6453755 руб. при затратах 1526620 руб. Про-

гнозируется рост выручки на 6826261 руб., сокращение убытков на 175306 руб. и увеличение чистой прибыли на 5151 
тыс. руб. (табл. 3). Эффективность предложенных мер подтверждается исследованиями, указывающими на прямую 
связь между качеством внутреннего контроля и финансовой устойчивостью [13, с. 73]. Сокращение операционных из-
держек и предотвращение потерь от брака являются ключевыми задачами совершенствования контрольных процедур 
[14, c. 1289].

Таблица 3. Прогнозный экономический эффект

Показатель До мероприятий, руб После мероприятий, руб Эффект, руб
Выручка 336269000 343095261 +6826261

Убытки от брака 175306 0 -175306
Трудозатраты 748800 561600 -187200

Итого 337202836 343656861 +6453755

Заключение. Проведенный анализ показал, сто, несмотря на формально низкую вероятность банкротства по ре-
зультатам расчетных моделей, ООО «ИРБИС-ПЛЮС» сталкивается с рядом финансовых проблем: снижение прибыли, 
рост кредиторской задолженности, неэффективный контроль за качеством поставок. Организация системы внутрен-
него контроля, включая создание специализированного комитета и внедрение ЭДО, позволит не только снизить опера-
ционные риски, но и повысить финансовую устойчивость предприятия. Реализация предложенных мер имеет высокую 
экономическую эффективность и может быть рекомендована для внедрения на аналогичных предприятиях малого биз-
неса [15, с. 330].
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В стремительно меняющемся мире, где экономические циклы сменяют друг друга, а финансовые рынки предлагают 
бесчисленное множество возможностей, одной из ключевых задач для каждого, кто стремится к финансовой независи-
мости, становится грамотное управление своими сбережениями. Инвестиции — это не просто способ приумножить 
капитал, это стратегический инструмент для достижения долгосрочных целей: будь то комфортная пенсия, образо-
вание детей, покупка недвижимости или создание устойчивого источника пассивного дохода. В основе большинства ин-
вестиционных портфелей лежат два фундаментальных класса активов: акции и облигации. Понимание их природы, 
механизмов работы, рисков и потенциальной доходности является краеугольным камнем для любого инвестора, неза-
висимо от его опыта.

Ключевые слова: акции, облигации, аллокация активов, риск.

Что такое акция? Акция — это долевая ценная бумага, 
удостоверяющая право ее владельца (акционера) на 

долю в капитале компании. Покупая акцию, инвестор ста-
новится совладельцем бизнеса, пусть и  небольшой его 
части, и приобретает право на часть прибыли (через ди-
виденды) и  часть имущества компании в  случае ее ли-
квидации. Акции торгуются на фондовых биржах, таких 
как Московская биржа (MOEX), Нью-Йоркская фондовая 
биржа (NYSE) или NASDAQ. [3, c. 72]

Существует два основных способа получения дохода 
от акций:

1.	 Прирост капитала  — это наиболее очевидный 
и  часто ожидаемый источник дохода. Стоимость акций 
растет, если компания успешно развивается, ее при-

быль увеличивается, а  инвесторы ожидают дальнейшего 
роста. Например, если вы купили акцию Сбербанка за 
200 рублей, а через год продали ее за 300 рублей, ваш при-
рост капитала составит 100 рублей (без учета комиссий). 
Этот рост может быть как результатом общего рыночного 
тренда, так и  следствием специфических успехов кон-
кретной компании (например, вывод нового продукта, за-
ключение выгодного контракта).

2.	 Дивиденды  — многие компании делятся частью 
своей прибыли с акционерами в виде дивидендов. Это ре-
гулярные (обычно ежеквартальные, полугодовые или го-
довые) выплаты, размер которых определяется советом 
директоров компании и  утверждается на общем со-
брании акционеров. Например, дивидендная политика 
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«Газпрома» или «Лукойла» часто привлекает инвесторов 
стабильными выплатами. Дивиденды могут быть важной 
частью общего дохода, особенно для долгосрочных инве-
сторов, ориентированных на пассивный доход. [4, c. 25]

Преимущества инвестирования в акции:
—	 Высокий потенциал доходности  — исторически 

акции демонстрируют самую высокую доходность среди 
основных классов активов на длинных горизонтах. За по-
следние десятилетия, несмотря на все кризисы, мировые 
фондовые рынки показывают среднегодовую доходность, 
опережающую инфляцию. Это позволяет не только сохра-
нять, но и приумножать капитал.

—	 Защита от инфляции. В долгосрочной перспективе 
акции часто выступают эффективным инструментом за-
щиты от инфляции. Компании могут повышать цены на 
свою продукцию и услуги, тем самым компенсируя рост 
издержек, что положительно сказывается на их прибыли 
и, соответственно, стоимости акций.

—	 Включение акций различных отраслей, ре-
гионов и  размеров компаний позволяет снизить порт-
фельный риск.

—	 Ликвидность. Акции крупных компаний, торгую-
щиеся на бирже, как правило, высоколиквидные, то есть 
их легко купить и  продать без существенного влияния 
на цену.

Риски инвестирования в акции:
—	 Цены на акции могут значительно колебаться в ко-

роткие сроки под воздействием новостей, экономических 
показателей, политических событий, настроений инве-
сторов. Например, резкие падения рынка в 2008 году или 
в  начале пандемии COVID-19 продемонстрировали, на-
сколько быстро инвесторы могут терять значительную 
часть своих вложений.

—	 Риск снижения стоимости всего фондового рынка 
или его значительной части.

—	 Риск, связанный с  конкретной компанией (не-
удачи в  бизнесе, плохой менеджмент, банкротство). На-
пример, если компания, акции которой вы приобрели, 
терпит убытки или теряет свою долю рынка, ее акции 
могут упасть в  цене независимо от общего состояния 
экономики.

—	 Отсутствие гарантированного дохода. Дивиденды 
не гарантированы и  могут быть сокращены или отме-
нены. Прирост капитала также не гарантирован. [4, c. 30]

Основной индекс фондового рынка России, MOEX, 
вырос до 2686 пунктов 21 ноября 2025 года, прибавив 
2,19 % по сравнению с предыдущей сессией. За последний 
месяц индекс поднялся на 1,23 % и увеличился на 4,06 % 
по сравнению с  аналогичным периодом прошлого года, 
согласно торговле на контракте на разницу (CFD), отсле-
живающем этот российский индекс. [2]

Облигация  — это долговая ценная бумага, по сути, 
займ, который инвестор предоставляет эмитенту (госу-
дарству, муниципалитету или корпорации) на опреде-
ленный срок и  под определенный процент. Покупая об-
лигацию, инвестор становится кредитором эмитента. 

Взамен эмитент обязуется регулярно выплачивать инве-
стору процентные платежи (купоны) и вернуть основную 
сумму (номинал) в конце срока. [3, c. 83]

Как инвестор зарабатывает на облигациях?
1.	 Купонные выплаты: Регулярные процентные пла-

тежи от эмитента. Это основной источник дохода для 
облигаций, делающий их привлекательными для инве-
сторов, ищущих стабильный пассивный доход.

2.	 Прирост капитала: Цена облигации на вторичном 
рынке может меняться в зависимости от изменения про-
центных ставок и  кредитного рейтинга эмитента. Если 
процентные ставки на рынке падают, уже выпущенные 
облигации с более высокой купонной ставкой становятся 
более привлекательными, и  их цена растет. Инвестор 
может продать облигацию до срока погашения по более 
высокой цене. [4, c. 35]

Преимущества инвестирования в облигации:
—	 Купонные выплаты, как правило, фиксированы 

и  регулярны, что делает облигации привлекательными 
для инвесторов, ищущих стабильный денежный поток.

—	 Риск потери основного капитала значительно ниже, 
чем у акций

—	 Облигации часто имеют низкую или даже отрица-
тельную корреляцию с акциями, что делает их отличным 
инструментом для снижения общего риска портфеля. 
Когда акции падают, облигации часто дорожают.

—	 В периоды высокой неопределенности или рецессии 
инвесторы часто «бегут» в облигации, стремясь сохранить 
свой капитал.

Риски инвестирования в облигации:
—	 Если инфляция превышает купонную ставку, ре-

альная доходность облигации становится отрицательной, 
и покупательная способность капитала снижается.

—	 Рост рыночных процентных ставок приводит к па-
дению цен на уже выпущенные облигации (с фиксиро-
ванным купоном), так как их доходность становится менее 
привлекательной по сравнению с новыми выпусками.

—	 Риск того, что эмитент не сможет выплатить ку-
поны или вернуть номинал. Этот риск особенно актуален 
для корпоративных облигаций с низким кредитным рей-
тингом. Например, дефолт крупной компании по облига-
циям может привести к полной потере инвестиций.

—	 Некоторые облигации, особенно небольших выпу-
сков, могут быть не очень ликвидными, что затрудняет их 
быструю продажу без значительной скидки.

Вышесказанное можно проиллюстрировать графи-
чески зависимостью цены облигации от процентной 
ставки (рис. 1). На ней хорошо заметно, что цена обли-
гации обратно пропорциональна процентной ставке. 
При увеличении процентных ставок функция становится 
более пологой, что отражает ослабление зависимости 
цены от процентных ставок. [1, c. 9]

Выбор между акциями и облигациями, или, что более 
вероятно, их комбинация, зависит от множества фак-
торов: целей инвестора, его толерантности к  риску, вре-
менного горизонта и текущей рыночной ситуации.
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Важно понимать, что акции и облигации не являются 
взаимоисключающими активами. Напротив, они часто 
дополняют друг друга в инвестиционном портфеле. В то 
время как акции обеспечивают потенциал роста и защиту 
от инфляции в  долгосрочной перспективе, облигации 
привносят стабильность, регулярный доход и служат «по-
душкой безопасности» в периоды рыночных спадов. Эта 
асимметрия в  их поведении лежит в  основе концепции 
диверсификации портфеля.

Один из важнейших принципов инвестирования  — 
это аллокация активов (то есть распределение инве-
стиций между различными классами активов (акции, об-
лигации, недвижимость, золото и  т.  д.) в  соответствии 
с целями инвестора, его риск-профилем и временным го-
ризонтом. [5, c. 4]

Факторы, влияющие на выбор:
1. Толерантность к риску:
—	 Низкая толерантность к  риску, предпочитает ста-

бильность сохранение капитала. Портфель будет содер-
жать больший процент облигаций (60–80 %) и меньший 
процент акций (20–40 %).

—	 Умеренный инвестор готов принимать умеренный 
риск ради более высокой доходности. Портфель может 
быть примерно поровну распределен между акциями 
и облигациями (50/50) или с небольшим перевесом в сто-
рону акций (60/40).

—	 Высокая толерантность к риску, стремится к макси-
мальной доходности. Портфель будет содержать высокий 
процент акций (70–90 %) и меньший процент облигаций 
(10–30 %).

2. Временной горизонт:
—	 Долгосрочные инвестиции (10+ лет)  — акции, 

как правило, предпочтительнее, поскольку они имеют 
больший потенциал роста и  время для восстановления 
после рыночных спадов. Молодым людям, только начина-
ющим карьеру, часто советуют максимально наращивать 
долю акций в портфеле.

—	 Среднесрочные инвестиции (3–10 лет)  — более 
сбалансированный подход, комбинация акций и  об-
лигаций.

—	 Краткосрочные инвестиции (до 3 лет) — облигации 
и  инструменты денежного рынка более предпочтительны 

Рис. 1

Таблица 1

Критерий Акции Облигации
Отношение к эмитенту Совладелец Кредитор 

Основной доход Прирост капитала, дивиденды Купонные выплаты, возврат номинала
Потенциал доходности Высокий (исторически) Умеренный, предсказуемый

Уровень риска
Высокий (волатильность, риск ком-

пании)
Низкий/Умеренный (риск инфляции, про-

центный, дефолта)

Ликвидность Высокая (для крупных компаний)
Высокая (для крупных выпусков), средняя 

для других
Защита от инфляции Хорошая в долгосрочной перспективе Плохая, если инфляция превышает купон

Поведение при кризисах Значительное падение стоимости Часто растут в цене (актив-убежище)

Влияние процентных ставок
Косвенное (через экономическую 

активность)
Прямое (обратная зависимость цены)

Право голоса Есть (для обыкновенных акций Нет
Очередность выплат при банкротности Последние Первые (после обеспеченных кредиторов)
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из-за их стабильности и низкой волатильности, так как нет 
времени «переждать» возможные падения рынка акций.

3. Возраст инвестора (Концепция жизненного цикла):
—	 Традиционное правило гласит, что доля обли-

гаций в портфеле должна примерно соответствовать воз-
расту инвестора (или «100 минус возраст» для акций). На-

пример, 30-летний инвестор может иметь 70  % акций и 
30 % облигаций, а 60-летний — 40 % акций и 60 % обли-
гаций. Эта стратегия предполагает постепенное снижение 
риска по мере приближения к  пенсионному возрасту, 
чтобы защитить накопленный капитал.

Рыночный риск представлен в таблице 2.

Таблица 2
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Концентрационный 
риск

100 % 0 % 0 % 0 % 0 % 100 % 0 %

Процентный риск 0 % 100 % 100 % 100 % 100 % 75 %
Риск расширения 

кредитных спредов
0 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %

Риск снижения цен 
акций

0 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %

Риск снижения цен на 
недвижимость

0 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %

Риск снижения курса 
валют

0 % 75 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %

Риск снижения цен на 
иные активы

0 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %

Таблица 3. Кредитный риск

Матрица корреляции
Значительные вложения  

в юр. и физ. лиц, вложение  
в юр. лиц рейтингом

Незначительные 
вложения в юр. лица

Незначительные 
вложения в физ. лица

Значительные вложения 
в юр. и физ. лиц, 

вложение в юр. лиц 
рейтингом

100 % 75 % 25 %

Незначительные 
вложения в юр. лица

75 % 100 % 25 %

Незначительные 
вложения в физ. лица

25 % 25 % 100 %

Представим инвестора «Александра», 35 лет, с  уме-
ренной толерантностью к  риску и  целью накопить на 
пенсию через 25 лет. Его портфель может состоять из 
60  % акций (например, через индексные фонды на ши-
рокий рынок) и 40 % облигаций (например, ОФЗ и кор-
поративные облигации крупных российских эмитентов). 
Такой портфель обеспечит потенциал роста благодаря 
акциям, при этом облигации будут стабилизировать его 

в периоды рыночных спадов и генерировать стабильный 
купонный доход. По мере приближения к  пенсии, Алек-
сандр будет постепенно переводить часть акций в обли-
гации, снижая общий риск портфеля.

Важно помнить о налоговых последствиях инвестиро-
вания. В России, как правило, доход от продажи ценных 
бумаг и дивиденды облагаются НДФЛ в 13 %. Однако су-
ществуют налоговые льготы, например, через Индивиду-
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альный Инвестиционный Счет (ИИС), который позволяет 
получить налоговый вычет. Это существенно увеличивает 
реальную доходность инвестиций.

Истинная сила инвестора заключается не в  выборе 
«лучшего» из этих двух, а в искусстве их гармоничного со-
четания в  рамках хорошо продуманной стратегии алло-
кации активов. Именно грамотное распределение между 
акциями и облигациями, основанное на индивидуальной 
толерантности к  риску, временном горизонте и  финан-
совых целях, позволяет построить устойчивый и эффек-

тивный портфель, способный выдержать турбулентность 
рынка и вести инвестора к долгосрочному финансовому 
благополучию.

В конечном итоге, инвестирование  — это марафон, 
а не спринт. Оно требует терпения, дисциплины, постоян-
ного обучения и умения принимать взвешенные решения. 
Понимание фундаментальных различий и  взаимодопол-
няемости акций и  облигаций является первым и  одним 
из важнейших шагов на этом пути к финансовой незави-
симости.
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Влияние корпоративной социальной ответственности 
на гражданское поведение сотрудников в области безопасности: 

роль благодарности и давления производительности
Моржак Мирослав Алексеевич, аспирант
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В данной статье, опираясь на теорию эффективных событий (ТЭС), мы рассматриваем, как и при каких условиях, 
корпоративная социальная ответственность (КСО) в аспекте социальной поддержки стейкхолдеров связана с повы-
шением уровня гражданской ответственности в области безопасности (ГООБ), как инициативы КСО положительно 
влияют на уровень безопасности сотрудников в ГООБ.

Мы предлагаем компаниям практические рекомендации по оптимизации стратегий КСО для повышения безопас-
ности на рабочем месте.

Ключевые слова: корпоративная социальная ответственность, безопасность сотрудников, гражданское поведение, 
благодарность сотрудников.

Рост числа инцидентов, связанных с нарушениями эко-
логической и  промышленной безопасности, побудил 

компании переосмыслить свою роль в  обеспечении не 
только экономической, но и  социальной устойчивости. 
В  этих условиях всё большее внимание уделяется тому, 
как выполнение корпоративных социальных обязательств 
влияет на внутреннюю безопасность организации. Акаде-
мическое сообщество активно изучает, как корпоративная 
социальная ответственность (КСО) на микроуровне спо-

собствует формированию у  сотрудников проактивного, 
ориентированного на безопасность поведения.

Предыдущие исследования показали, что восприни-
маемая КСО усиливает моральную идентификацию ра-
ботников с  организацией, стимулируя альтруистические 
формы поведения. Однако остаётся недостаточно из-
ученным, как именно КСО влияет на гражданское пове-
дение сотрудников в  области безопасности (ГООБ, или 
safety citizenship behavior — SCB). Этот пробел ограничи-
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вает понимание механизмов, посредством которых КСО 
повышает общий потенциал управления безопасностью 
в организации.

ГООБ определяется как добровольные действия со-
трудников, выходящие за рамки формальных долж-
ностных обязанностей и  направленные на улучшение 
уровня безопасности  — например, информирование 
коллег о  рисках, инициирование предложений по улуч-
шению условий труда или участие в  профилактических 
инициативах. В отличие от стандартного безопасного по-
ведения, ориентированного на соблюдение правил, ГООБ 
носит проактивный, инициативный характер и  мотиви-
рован стремлением к коллективному благу.

Хотя традиционные исследования КСО фокусирова-
лись на её макроуровневых эффектах — репутации, фи-
нансовых результатах, экологической эффективности  — 
в  последние годы акцент сместился на микроуровень: 
влияние КСО на поведение, мотивацию и  когнитивные 
установки сотрудников. Тем не менее, вопрос о том, как 
социальный аспект КСО стимулирует именно ГООБ, 
остаётся открытым.

В настоящем исследовании мы обращаемся к  теории 
эффективных событий (Affective Events Theory, AET), со-
гласно которой организационные события вызывают 
у сотрудников эмоциональные реакции, которые, в свою 
очередь, определяют их поведение. В этом контексте КСО 
рассматривается не просто как этическая практика, а как 
организационный сигнал, генерирующий у  работников 
положительные эмоции. Среди них особую роль играет 
благодарность — чувство признательности за заботу ор-
ганизации о благополучии сотрудников, общества и окру-
жающей среды.

Мы предполагаем, что именно благодарность высту-
пает ключевым посредником между воспринимаемой 
КСО и последующим ГООБ. Когда сотрудники осознают, 
что компания добровольно вкладывает ресурсы в  соци-
альные и  экологические цели, они интерпретируют это 
как проявление заботы и  моральной ответственности. 
Это вызывает у  них чувство взаимности, побуждающее 
к проактивному вкладу в безопасность организации — не 
из-за внешнего контроля, а из внутренней мотивации.

Для проверки гипотез использовался смешанный ме-
тодологический подход:

—	 эксперимент с имитацией сценариев КСО;
—	 выборочные опросы сотрудников реальных орга-

низаций.
Результаты подтвердили, что воспринимаемая КСО 

положительно связан с уровнем благодарности, которая, 
в свою очередь, значимо предсказывает проявления ГООБ.

Кроме того, мы рассмотрели давление производитель-
ности как потенциальный модератор. Анализ показал, что 
при высоком уровне стресса, связанного с чрезмерными 
производственными ожиданиями, связь между благодар-
ностью и ГООБ ослабевает. Это указывает на то, что даже 
сильная моральная мотивация может быть подавлена не-
благоприятными условиями труда.

Таким образом, наше исследование вносит три клю-
чевых вклада:

Расширение предметной области КСО: в  отличие от 
предыдущих работ, мы фокусируемся не на общем орга-
низационном гражданском поведении, а на его специфи-
ческой форме — ориентированной на безопасность. Это 
позволяет глубже понять, как КСО способствует сни-
жению операционных рисков.

Выявление аффективного механизма: мы демонстри-
руем, что влияние КСО на поведение сотрудников опо-
средовано не только когнитивными (идентичность, 
восприятие справедливости), но и эмоциональными про-
цессами, в частности — благодарностью.

Определение граничных условий: выявлено, что эф-
фективность КСО в  стимулировании ГООБ зависит от 
контекста  — в  частности, от уровня производственного 
давления. Это подчёркивает необходимость комплекс-
ного подхода к управлению безопасностью.

Практические рекомендации

На основе полученных результатов предлагаются сле-
дующие управленческие меры:

Усиление восприятия КСО внутри организации. Ру-
ководству следует не только реализовывать социально 
ответственные инициативы, но и  активно коммуници-
ровать их сотрудникам  — через внутренние каналы, от-
чёты, встречи. Особое внимание стоит уделить мерам, 
напрямую затрагивающим благополучие работников 
и  их семей (например, программы страхования, гибкий 
график, поддержка баланса работы и личной жизни).

Создание поддерживающей рабочей среды. Для сохра-
нения мотивации к  ГООБ необходимо минимизировать 
чрезмерное давление производительности. Это включает 
справедливое распределение задач, прозрачные критерии 
оценки, своевременную обратную связь и  психологиче-
скую поддержку в периоды высокой нагрузки.

Интеграция КСО с  культурными ценностями. В  рос-
сийском контексте, где сильны традиции коллективизма 
и взаимопомощи, КСО должна подчёркивать моральную 
и  социальную значимость действий компании. На-
пример, поддержка местных сообществ, развитие инфра-
структуры в  регионах присутствия, помощь уязвимым 
группам — всё это усиливает моральную идентификацию 
сотрудников и их чувство благодарности.

Заключение

Настоящее исследование демонстрирует, что КСО  — 
это не только инструмент внешней репутации, но 
и мощный внутренний ресурс, способный стимулировать 
проактивное поведение в области безопасности. Благодар-
ность сотрудников выступает ключевым эмоциональным 
мостом между корпоративной этикой и индивидуальной 
инициативой. Однако для реализации этого потенциала 
необходимо создавать благоприятные организационные 
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условия, в которых моральная мотивация не подавляется 
стрессом и перегрузкой.

В перспективе целесообразно изучить дополни-
тельные граничные факторы  — такие как стиль лидер-

ства, культура организационного обучения или уровень 
доверия к  руководству  — которые могут усиливать или 
ослаблять влияние КСО на безопасностное поведение со-
трудников.
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Корпоративная социальная ответственность и цели устойчивого развития 
в деятельности микро-, малых и средних предприятий: потенциал 

и барьеры в условиях трансформации российской экономики
Моржак Мирослав Алексеевич, аспирант

Ульяновский государственный технический университет

В  данной статье рассматривается эффективное взаимодействие корпоративной социальной ответственности 
(КСО) и целей устойчивого развития в условиях РФ. Также подчеркивается взаимодополняющая роль крупных корпо-
раций, а также микро-, малых и средних предприятий (ММСП) в содействии инклюзивному и устойчивому развитию, 
экологически устойчивому и справедливому.
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Исследование призвано оценить, как развитие КСО может способствовать достижению долгосрочных целей раз-
вития страны, с особым упором на то, как сектор МСП (малые, средние предприятия), наряду с крупными корпора-
циями, может способствовать достижению целей в области устойчивого развития (ЦУР). Цель статьи — понять со-
стояние и рабочие аспекты КСО в РФ, изучить интегрированные корпоративные и МСП стратегии.

Ключевые слова: корпоративная социальная ответственность (КСО), Цели устойчивого развития (ЦУР), МСП, ин-
клюзивный рост, устойчивое развитие, социальное воздействие, государственно-частное партнерство.

Российская Федерация переживает этап стратегической 
перезагрузки, в рамках которого ставится амбициозная 

цель  — обеспечить ускоренный экономический рост, со-
циальную справедливость и  экологическую устойчивость 
в сжатые сроки. Достижение этой триады требует синергии 
государственной политики, бизнес-инициатив и  обще-
ственного участия. В  этом контексте особую роль приоб-
ретают корпоративная социальная ответственность (КСО) 
и  цели устойчивого развития (ЦУР), которые выступают 
не только как инструменты этического ведения бизнеса, но 
и как стратегические рычаги национального развития.

Геополитические изменения последних лет значи-
тельно трансформировали ландшафт корпоративной от-
ветственности в России. В новых условиях КСО всё чаще 
рассматривается как элемент национальной социально-
экономической стратегии, а не как добровольная инициа-
тива отдельных компаний. В свою очередь, ЦУР, принятые 
ООН, служат для России ориентиром в  формировании 
комплексной «дорожной карты» устойчивого развития, 
охватывающей взаимосвязанные аспекты инклюзивного 
роста, социальной защиты и охраны окружающей среды.

Особое значение в  реализации этой повестки имеют 
микро-, малые и  средние предприятия (ММСП). На их 
долю приходится около 30 % ВВП страны и значительная 
часть занятого населения. Благодаря своей гибкости, бли-
зости к локальным сообществам и способности к быстрой 
адаптации, ММСП обладают уникальным потенциалом 
для внедрения инновационных, ориентированных на 
местные потребности решений в  таких сферах, как со-
здание рабочих мест, гендерное равенство, цифровая ин-
клюзия и экологическая модернизация. Именно на уровне 
ММСП возможна наиболее эффективная реализация 
«низовых» инициатив, способных обеспечить устойчивое 
развитие «снизу вверх».

Тем не менее, практическое участие ММСП в продви-
жении КСО и ЦУР сталкивается с рядом системных огра-
ничений. Среди ключевых барьеров  — ограниченный 
доступ к  финансированию, недостаток технологиче-
ских и  кадровых ресурсов, сложность соблюдения регу-
ляторных требований, а также низкий уровень осведом-
лённости о  принципах устойчивого развития. Многие 
ММСП не располагают ни компетенциями, ни бюдже-
тами для реализации комплексных программ КСО, что де-
лает их уязвимыми в условиях растущих ожиданий со сто-
роны общества и государства.

Для преодоления этих вызовов необходима целена-
правленная государственная поддержка. Эффективными 
мерами могут стать:

—	 создание благоприятной нормативно-правовой 
и финансовой экосистемы;

—	 развитие программ наращивания потенциала и об-
учения устойчивым практикам;

—	 стимулирование государственно-частного парт-
нёрства;

—	 активное внедрение цифровых решений для сни-
жения транзакционных издержек и  повышения про-
зрачности.

Важным шагом в  этом направлении стали Нацио-
нальные добровольные руководящие принципы по КСО, 
направленные на популяризацию ответственного пред-
принимательства среди ММСП. Эмпирические данные 
свидетельствуют о  положительной корреляции между 
внедрением КСО и  повышением конкурентоспособ-
ности малого бизнеса. Исследования подтверждают, что 
социально ответственные ММСП демонстрируют более 
высокую устойчивость, улучшенную репутацию и  рас-
ширенные возможности для роста. Кроме того, их дея-
тельность способствует формированию социального ка-
питала и  укреплению местных сообществ  — особенно 
в регионах, зависящих от одного сектора экономики.

Международный опыт также подчёркивает вклад 
ММСП в достижение ЦУР. Как показали Бек и др. (2005), 
малый бизнес играет ключевую роль в  сокращении бед-
ности и  создании рабочих мест, особенно в  трудоёмких 
отраслях, обеспечивая занятость для низко- и  средне-
квалифицированных работников. Однако в России оста-
ётся недостаточно исследований, посвящённых тому, 
как именно ММСП могут гармонизировать свои опера-
ционные цели с  глобальными и национальными повест-
ками устойчивого развития, несмотря на ресурсные огра-
ничения.

Одной из ключевых проблем является отсутствие 
единой системы измерения и  отчётности, позволяющей 
сопоставлять вклад различных компаний в  достижение 
ЦУР. Многие инициативы КСО косвенно связаны с  не-
сколькими целями одновременно (например, программы 
по улучшению санитарии затрагивают ЦУР 3, 6 и 11), что 
затрудняет оценку их прямого воздействия. Кроме того, 
долгосрочные социальные эффекты (например, обучение 
персонала) не всегда трансформируются в  измеримые 
экономические результаты (например, трудоустройство), 
что ограничивает возможности количественной оценки 
социальной отдачи от инвестиций (SROI).

Большинство существующих исследований сосредо-
точено на корпоративном уровне и  применяют «сверху 
вниз» подход, игнорируя обратную связь от местных со-
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обществ, гражданского общества и научных институтов. 
Это создаёт разрыв между декларируемыми инициати-
вами и их реальным социальным эффектом.

Для преодоления этих ограничений в  настоящем ис-
следовании предлагается смешанная методология, сочета-
ющая количественные и качественные методы:

Дизайн исследования: описательно-поисковый подход, 
направленный на выявление взаимосвязей между практи-
ками КСО, степенью соответствия ЦУР и операционной 
эффективностью ММСП.

Сбор первичных данных:
—	 анкетирование руководителей и  менеджеров 

ММСП по вопросам осведомлённости о ЦУР, реализации 
КСО и восприятия барьеров;

—	 полуструктурированные интервью с  представите-
лями государственных органов, финансовых институтов 
и экспертами в области устойчивого развития.

Вторичные данные: анализ отчётности ММСП, норма-
тивных актов, научных публикаций и отраслевых обзоров.

Выборка: стратифицированная случайная выборка, 
обеспечивающая представительство по отраслям, ре-
гионам и размеру предприятий.

Анализ данных:
—	 количественный анализ с  использованием SPSS 

и Excel (описательная статистика, корреляционный и ре-
грессионный анализ) для оценки влияния КСО на при-
быльность и устойчивость ММСП;

—	 качественный тематический анализ интервью для 
выявления системных барьеров, лучших практик и реко-
мендаций по политике.

Этические гарантии: обеспечение конфиденциаль-
ности, получение информированного согласия, использо-
вание данных исключительно в исследовательских целях.

Предварительные результаты указывают на значимое 
влияние КСО на три измерения устойчивого развития:

Экономическое: компании, активно внедряющие КСО, 
демонстрируют рост прибыльности и укрепление бренда, 
что подтверждает двойную природу КСО  — как этиче-
ской обязанности и стратегического преимущества.

Социальное: вовлечённые в КСО ММСП способствуют 
росту уровня занятости (до +72 %) и улучшению благосо-
стояния местного населения (до +15  %), особенно через 
программы в  области образования, здравоохранения 
и поддержки уязвимых групп.

Экологическое: предприятия, внедряющие «зелёные» 
технологии, снижают углеродные выбросы в  среднем на 
20  %, что свидетельствует об их потенциале как агентов 
экологической трансформации.

Таким образом, КСО и ЦУР могут стать мощными ка-
тализаторами устойчивого развития российской эконо-
мики, если ММСП получат необходимую поддержку. Для 
этого требуется:

—	 индивидуализированный подход к  политике в  от-
ношении ММСП;

—	 расширение доступа к  финансированию и  тех-
нологиям;

—	 развитие механизмов диалога со всеми заинтересо-
ванными сторонами;

—	 создание стандартов измерения и отчётности, адап-
тированных к специфике малого бизнеса.

В заключение, реализация принципов КСО и  ЦУР 
в секторе ММСП — это не только вклад в глобальную по-
вестку устойчивого развития, но и  стратегический путь 
к  укреплению экономической стабильности, социальной 
сплочённости и  экологической безопасности России. 
Перспективные направления дальнейших исследований 
включают долгосрочный мониторинг социальной отдачи 
от КСО, межотраслевые сравнения и оценку роли цифро-
визации в  масштабировании устойчивых практик среди 
малого бизнеса.
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Эволюция раскрытия социального капитала в интегрированной отчётности: 
анализ российского опыта на основе структурного тематического моделирования

Моржак Мирослав Алексеевич, аспирант
Ульяновский государственный технический университет

В данной статье мы рассматриваем социальный капитал в закономерности раскрытия информации о социальном 
капитале как различных заинтересованных сторон (стейкхолдеров) в аспекте информирования о социальном вкладе 
с применением структурного тематического моделирования (STM) для выявления скрытых векторов компании и инте-
грированной связи с устойчивым развитием компании.

Актуальность рассмотрения данного аспекта продиктована приоритетами, ориентированными на общество для 
укрепления социальной легитимности и  доверия заинтересованных сторон. Данное исследование предлагает новую 
структуру для анализа раскрытия корпоративной информации с использованием передовых методов моделирования, 
что имеет значение для повышения прозрачности стратегий КСО.

Ключевые слова: стейкхолдеры, структурное тематическое моделирование, коммуникация, устойчивое развитие, 
отчетность, корпоративная эффективность.

В последние годы корпоративная отчётность претерпела 
глубокую трансформацию, обусловленную растущим 

фокусом на устойчивое развитие и интегрированное мыш-
ление. Центральное место в этой эволюции занимает кон-
цепция интегрированной отчётности (Integrated Reporting, 
IR), разработанная Международным советом по интегри-
рованной отчётности (IIRC). В отличие от традиционных 
финансовых отчётов, IR предлагает целостную модель рас-
крытия информации, охватывающую как финансовые, так 
и нефинансовые аспекты создания стоимости. Особое вни-
мание уделяется шести формам капитала: финансовому, 
произведённому, интеллектуальному, человеческому, со-
циальному и природному.

Исторически устойчивое развитие ассоциировалось 
преимущественно с экологическими проблемами. Однако 
в  последние годы наблюдается смещение акцента в  сто-
рону социального измерения. Социальный капитал (social 
capital, SC)  — понимаемый как совокупность доверия, 
сетей, норм взаимности, общих ценностей и идентично-
стей, способствующих коллективным действиям  — всё 

чаще признаётся критически важным ресурсом как для 
организационного успеха, так и  для общественного бла-
гополучия. Тем не менее, его стратегическая интеграция 
в  корпоративную отчётность и  прозрачность раскрытия 
остаются ограниченными, особенно в  контексте стран 
с формирующимися рынками.

В России развитие IR и нефинансовой отчётности про-
исходило под значительным влиянием государственной 
политики. Регуляторный путь начался с принятия в 2009 
году «Руководящих принципов корпоративной соци-
альной ответственности». В 2012 году для публичных 
компаний было введено обязательство по раскрытию 
информации о  деловой ответственности, а  к 2015 году 
требования были расширены. Ключевым этапом стало 
внедрение в 2020 году стандарта «Отчёт о деловой ответ-
ственности и  устойчивом развитии», что ознаменовало 
переход к гармонизации национальных практик с между-
народными стандартами (в частности, с  GRI и  TCFD). 
Эти меры стимулировали компании к  более системному 
использованию инструментов инвесторских отношений 
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и интеграции социального капитала в стратегическое рас-
крытие информации.

Несмотря на прогресс в нормативном регулировании, 
эмпирические исследования, посвящённые содержатель-
ному анализу раскрытия социального капитала, оста-
ются крайне редкими. Особенно мало внимания уде-
ляется тому, как российские компании формулируют 
свои социальные взаимодействия, описывают сети от-
ношений и демонстрируют вклад в общественное благо. 
Это создаёт существенный пробел как в академической 
литературе, так и  в практике корпоративной подот-
чётности.

Традиционные методы анализа нефинансовой отчёт-
ности — такие как ручное кодирование или полуавтома-
тизированные подходы с  использованием программного 
обеспечения (NVivo, ATLAS.ti)  — позволяют проводить 
качественный тематический анализ, но страдают от субъ-
ективности, трудоёмкости и ограниченной масштабируе-
мости. Современные исследования всё чаще обращаются 
к  методам машинного обучения и  обработки естествен-
ного языка. В частности, структурное тематическое моде-
лирование (Structural Topic Modeling, STM) представляет 
собой мощный инструмент для выявления скрытых тема-
тических структур в больших корпусах текстов. STM по-
зволяет не только идентифицировать темы, но и модели-
ровать их распространённость и содержание как функции 
внешних ковариат (например, года отчётности, отрасли, 
уровня ESG-рейтинга).

Социальный капитал рассматривается как немате-
риальный актив, формируемый через доверие, сотруд-
ничество, социальные сети и  общие нормы. Он способ-
ствует повышению организационной эффективности, 
снижению транзакционных издержек и созданию устой-
чивого конкурентного преимущества. В  отличие от фи-
нансового или произведённого капитала, SC трудно под-
даётся количественной оценке, что делает его раскрытие 
особенно сложной задачей. В  рамках IR социальный ка-
питал выступает одним из ключевых элементов, через 
который компании демонстрируют, как они взаимодей-
ствуют с заинтересованными сторонами и создают долго-
срочную ценность.

Теоретическую основу для понимания мотивов рас-
крытия SC составляют три ключевые теории:

Теория легитимности — компании стремятся соответ-
ствовать общественным ожиданиям, чтобы сохранить 
«социальную лицензию на деятельность»;

Теория заинтересованных сторон  — акцент делается 
на учёт интересов всех групп, затронутых деятельностью 
компании;

Институциональная теория  — организации подвер-
жены давлению со стороны институциональной среды, 
что приводит к  конвергенции практик (DiMaggio & 
Powell, 1983).

Анализ российских нефинансовых отчётов за 2019–
2022  гг. с  применением STM выявил чёткую динамику 
в раскрытии социального капитала:

2019 г. — доминировали темы, связанные с благотво-
рительностью, образованием и  поддержкой местных со-
обществ. Раскрытие носило преимущественно проектный 
характер и не было интегрировано в стратегические ESG-
нарративы.

2020  г.  — пандемия COVID-19 вызвала резкий сдвиг: 
ключевыми терминами стали «здравоохранение», «под-
держка», «сообщество», «программа». Это отражало 
функциональное измерение SC — связь выживания биз-
неса с общественным благополучием.

2021  г.  — наблюдалась институционализация соци-
альных тем: всё чаще упоминались «права человека», 
«устойчивое развитие», «социальная ответственность» и 
«управление отходами», что свидетельствовало о встраи-
вании SC в корпоративную стратегию.

2022  г.  — раскрытие достигло уровня стратегической 
зрелости: компании начали интегрировать права человека, 
ответственность в цепочке поставок, социально-экономи-
ческое развитие и инициативы КСО в основные нарративы 
годовых отчётов. Акцент сместился в сторону системных, 
ориентированных на будущее решений — таких как управ-
ление пластиковыми отходами, цифровая трансформация 
и стимулирование позитивных социальных изменений.

При этом анализ выявил и  существенные пробелы. 
Несмотря на рост внимания к  здравоохранению и  кри-
зисному управлению, такие аспекты, как цифровая ин-
клюзия, долгосрочное развитие навыков и  инвестиции 
в  образовательную инфраструктуру, остаются недоста-
точно представленными. Это указывает на недостаточную 
глубину вложений в  человеческий капитал  — одного из 
ключевых компонентов устойчивого развития.

Компании с  высокими ESG-рейтингами демонстри-
руют более зрелые практики: их раскрытие SC носит си-
стемный, институционализированный характер и  тесно 
связано с  управлением рисками, кризисной устойчиво-
стью и репутационной стратегией.

Таким образом, применение структурного тематиче-
ского моделирования позволяет не только проследить эво-
люцию раскрытия социального капитала, но и  выявить 
сложное взаимодействие между корпоративными харак-
теристиками, институциональным давлением и  ожида-
ниями заинтересованных сторон.

Практические рекомендации включают необходи-
мость для компаний:

—	 переходить от проектного к  стратегическому рас-
крытию SC;

—	 уделять больше внимания долгосрочным инвести-
циям в человеческий и социальный капитал;

—	 повышать прозрачность в  таких областях, как ци-
фровая инклюзия и развитие навыков;

—	 интегрировать SC в общую ESG-стратегию, а не рас-
сматривать его как отдельный элемент отчётности.

В заключение, данное исследование подчёркивает, что 
социальный капитал  — это не просто этическая декла-
рация, а  стратегический ресурс, требующий системного 
подхода к раскрытию и управлению. Только сбалансиро-
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ванная, прозрачная и  ориентированная на заинтересо-
ванные стороны отчётность может обеспечить легитим-

ность, укрепить доверие и  способствовать устойчивому 
развитию в долгосрочной перспективе.
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В статье автор исследует механизмы финансирования казачьих организаций Волгоградской области и формы их со-
трудничества с органами власти.
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Вопрос интеграции казачьих обществ в  социально-
экономическую систему Волгоградской области на 

сегодняшний день по-прежнему остается важным и  ак-

туальным в  рамках решения государственных задач на 
территории региона. По данным комитета по делам на-
циональностей и казачества Волгоградской области (Обл-
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комказачества), в 2025 году на территории данного субъ-
екта РФ свою деятельность осуществляют 68 реестровых 
казачьих обществ Всевеликого войска Донского [1, с. 1]. 
По данным Управления Минюста по Волгоградской об-
ласти, общая численность членов этих организаций, на-
ходящихся в реестре, на 13 октября 2025 года составляет 
6949 человек. В  результате возрожденческого процесса 
российское казачество стало активным участником по-
литических, социальных и  экономических процессов не 
только регионального, но и государственного уровня.

Президентом Российской Федерации В.  В.  Путиным 
9 августа 2020 года была утверждена Стратегия государ-
ственной политики Российской Федерации в отношении 
российского казачества на 2021–2023 годы, в которой от-
мечается, что ее целью является содействие консолидации 
российского казачества, сохранению, развитию, исполь-
зованию его духовного наследия и  культуры [2]. Данная 
стратегия свидетельствует о том, что государство заинте-
ресовано в развитии отношений с казачьими обществами, 
а  само российское казачество на сегодняшний день свя-
зывают с  укреплением обороны страны и  гражданского 
единства, обеспечением государственной и общественной 
безопасности.

Согласно постановлению губернатора Волгоград-
ской области от 19.11.2013 «Об утверждении положения 
о комитете по делам национальностей и казачества Вол-
гоградской области» органом исполнительной власти, 
уполномоченным в сфере государственной политики Рос-
сийской Федерации в отношении российского казачества 
на территории Волгоградской области является комитет 
по делам национальностей и  казачества Волгоградской 
области. Данный орган осуществляет реализацию госу-
дарственной политики, направленной на возрождение 
и  развитие российского казачества, а  также взаимодей-
ствие с казачьими обществами, ведущими свою деятель-
ность на территории Волгоградской области [3, с. 3].

Финансово-материальные отношения между казачьими 
организациями и  органами власти на территории Волго-
градской области регламентированы несколькими нор-
мативно-правовыми документами. К  примеру, «порядок 
финансирования государственной службы российского 
казачества устанавливается Правительством Российской 
Федерации, органами исполнительной власти субъектов 
Российской Федерации и  органами местного самоуправ-
ления муниципальных образований» [4]. Так, в 2018 году, 
в соответствии со ст. 8 Федерального закона от 05.12.2005 
№ 154-ФЗ «О государственной службе российского казаче-
ства» администрацией Волгоградской области был утвер-
жден Порядок определения объема и  предоставления 
субсидий из областного бюджета казачьим обществам, за-
ключившим договор о  несении членами казачьего обще-
ства государственной службы по охране общественного 
порядка на территории области. Главным распорядителем 
и  получателем средств областного бюджета, предусмо-
тренных на выплату этих субсидий, стал комитет по делам 
национальностей и казачества Волгоградской области.

Субсидии казачьим обществам начали предостав-
ляться в рамках реализации государственной программы 
Волгоградской области «Профилактика правонарушений 
и  обеспечение общественной безопасности на терри-
тории Волгоградской области», утвержденной поста-
новлением Администрации Волгоградской области от 
17.01.2017 в  целях финансового обеспечения части рас-
ходов, возникающих в  связи с  выполнением охраны об-
щественного порядка, а  именно на выплату заработной 
платы членам казачьих обществ, компенсацию офисных 
и транспортных расходов, приобретение или пошив фор-
менной одежды и т. д. Государственной программой было 
предусмотрено на эти цели в 2017 году 30 000 тыс. руб., в 
2018 и 2019 годах — 25 000 тыс. руб., которые выплачива-
лись казачьим обществам из областного бюджета.

Также в 2017 году постановлением Администрации 
Волгоградской области была утверждена государ-
ственная региональная программа «Развитие граждан-
ского общества на территории Волгоградской области», 
в  которой обозначены меры финансовой поддержки не-
коммерческим организациям региона. В рамках этой про-
граммы была создана специальная подпрограмма «Раз-
витие казачества на территории Волгоградской области». 
В  данном документе были отмечены цели и  ожидаемые 
результаты от реализации запланированных в нем меро-
приятий. Ожидалось, что благодаря подпрограмме по-
явится возможность для совершенствования механизмов 
привлечения членов казачьих обществ к  несению госу-
дарственной и  иной службы на территории Волгоград-
ской области [5, с. 10]. Ответственным исполнителем был 
определен комитет по делам национальностей и  казаче-
ства Волгоградской области, который наделили функ-
цией предоставления субсидий на финансовое обеспе-
чение ГКУ «Казачий центр государственной службы», 
ГБУК «Государственный ансамбль песни и  пляски „Ка-
зачья воля“», а также мероприятий подпрограммы на ос-
нове контрактной системы. В оба постановления, которые 
регламентируют финансовые отношения казачьих орга-
низаций с  властью, в 2021, 2022 и 2023 годах вносились 
изменения в  части финансирования подведомственных 
Облкомказачества учреждений.

Всего органами местного самоуправления Волгоград-
ской области в 2021–2024 годах было принято более 70 
нормативных правовых актов по вопросам становления 
и развития государственной и иной службы российского 
казачества.

Ежегодно региональный комитет по делам националь-
ностей и казачества представляет доклады о результатах 
своей деятельности и  исполнении плана мероприятий 
по реализации Стратегии госполитики РФ в  отношении 
российского казачества. По информации органа испол-
нительной власти, предоставленной за 2023 и 2024 годы, 
за отчетный период государственным казенным учре-
ждением «Казачий центр государственной службы» со-
вместно с казачьими обществами Волгоградской области 
при поддержке органов исполнительной власти и  мест-
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ного самоуправления региона была проделана большая 
работа. После детального изучения воплощенных в  ре-
гионе инициатив, на наш взгляд, можно сделать вывод, 
что взаимодействие власти и  казачьей общественности 
осуществляется по таким направлениям, как культура, ре-
лигия, спорт, образование, волонтерство, военно-патрио-
тическая работа, обеспечение порядка и  безопасности. 
В  большинстве случаев оно заключается в  организаци-
онных вопросах и лишь иногда включает в себя матери-
альную и финансовую помощь.

Помимо совместных мероприятий, осуществля-
ется взаимодействие органов власти с  казачьими орга-
низациями в  деле обеспечения последних земельными 
участками, находящимися в  государственной и  муни-
ципальной собственности. Эта мера входит в  комплекс 
других, закрепленных законодательно, и состоит в предо-

ставлении земли казачьим обществам на общих основа-
ниях, а также посредством заключения договора аренды 
без проведения торгов для осуществления сельскохозяй-
ственного производства, рыбоводства и  другой сельско-
хозяйственной деятельности.

По данным из доклада 2023 года комитета по делам на-
циональностей и казачества Волгоградской области пол-
преду в ЮФО В. Н. Гурбе о реализации Стратегии государ-
ственной политики Российской Федерации в отношении 
Российского казачества на 2021–2030 годы, общий объем 
финансирования принятых региональных и  муници-
пальных планов мероприятий, направленных на оказание 
содействия и  развитие казачьих обществ на территории 
Волгоградской области, в 2021–2023 году составил 1197,4 
млн руб. Детальный объем финансирования представлен 
на рисунке 1.

Рис. 1. Финансирование программ по содействию и развитию казачьих обществ

Из данных, приведенных на диаграмме, следует, что 
более 40 % выделенных средств ушло на обеспечение дея-
тельности казачьих кадетских образовательных учре-
ждений, на 10 % меньше потрачено на развитие самобытной 
казачьей культуры, 27,48 % — на обеспечение деятельности 
по привлечению членов казачьих обществ к  несению го-
сударственной и  иной службы на территории Волгоград-
ской области. Менее 1 % средств ушло на реализацию ме-
роприятий муниципальных планов, направленных на 
развитие казачества на территории Волгоградской области.

В 2024 году комитетом по делам национальностей и ка-
зачества Волгоградской области оказано содействие ка-
зачьим обществам и  объединениям казаков в участии 
в  конкурсе на предоставление социально ориентиро-
ванным некоммерческим организациям, осуществляющим 
деятельность на территории области, субсидий на реали-
зацию социально значимых проектов (программ) по прио-
ритетным направлениям социальной политики области, 
проводимом Облкомтерполитики. В отчетном периоде на 
участие в конкурсе на предоставление грантов по приори-
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тетным направлениям социальной политики Волгоград-
ской области от казачьих обществ подано десять заявок на 

общую сумму 6525,6 тыс. руб., поддержку из них получили 
шесть казачьих обществ на сумму 3394,1 тыс. руб.

Рис. 2. Финансовая поддержка казачьих обществ

Ниже перечислены общества и проекты, которые по-
лучили финансирование:

— окружное казачье общество «Волгоградский ка-
зачий округ» войскового казачьего общества «Всевеликое 
войско Донское», проект «Волгоградский фестиваль куль-
туры: казачьи традиции» — 878,3 тыс. руб.;

— станичное казачье общество «Суровикинский Юрт» 
окружного казачьего общества «Второй Донской ка-
зачий округ» войскового казачьего общества «Всевеликое 
войско Донское», проект «Полоса препятствий»  — 500 
тыс. руб.;

— юртовое казачье общество «Жутовское» Окружного 
казачьего округа «Второй Донской казачий округ» войско-
вого казачьего общества «Всевеликое войско Донское», 
проект «Школьная футбольная лига» — 328,4 тыс. руб.;

— станичное казачье общество «Калачевское-на-Дону» 
окружного казачьего общества «Второй Донской казачий 
округ» войскового казачьего общества «Всевеликое войско 
Донское», проект «Мир глазами детей» — 490,1 тыс. руб.;

— юртовое казачье общество «Новоаннинское» окруж-
ного казачьего общества «Хоперский казачий округ» вой-
скового казачьего общества «Всевеликое войско Донское», 
проект «Ипподром-территория спорта» — 809,9 тыс. руб.;

— окружное казачье общество «Волжский казачий 
округ» войскового казачьего общества «Всевеликое 
войско Донское», проект «Путь к звездам на погонах. Слу-
жение отечеству» — 387,3 тыс. руб.

Анализ экономических аспектов взаимодействия ка-
зачьих организаций с  региональными органами власти 
и  управления показывает, что наибольшую финансовую 
поддержку казачьи общества получают на обеспечение 
деятельности казачьих кадетских образовательных учре-
ждений, а также на реализацию культурных и социальных 
программ.

Однако, по мнению автора, выделяемого объема 
средств недостаточно. В  государственных программах, 
затрагивающих интересы российского казачества в ка-
честве основного проблемного вопроса реализации го-
сударственной политики в отношении российского каза-
чества на территории Волгоградской области отмечается 
недостаточное финансирование федеральных органов ис-
полнительной власти и их территориальных органов для 
выполнения ими финансовых обязательств в отношении 
членов казачьих обществ, привлеченных к несению госу-
дарственной и иной службы.

Также важным шагом в  создании дополнительных 
условий, направленных на выполнение членами казачьих 
обществ обязательств по несению государственной 
и  иной службы, является принятие нормативного доку-
мента, устанавливающего на федеральном уровне нор-
матив оплаты труда для членов казачьих обществ, при-
влекаемых к  несению государственной и  иной службе 
российского казачества федеральными органами испол-
нительной власти.
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Деятельность национальных общественных объединений и казачьих организаций 
Волгоградской области по сбору гуманитарной помощи для бойцов СВО

Муслимова Анна Сергеевна, студент магистратуры
Волгоградский институт управления — филиал Российской академии народного хозяйства и государственной службы  

при Президенте Российской Федерации

В статье автор исследует механизмы и формы оказания помощи участникам СВО членами национальных обще-
ственных объединений и казачьих обществ.

Ключевые слова: казачество, финансирование, реестр

Волгоградская область, обладая богатым многонацио-
нальным составом, стала ареной активного взаимо-

действия различных национальных диаспор в  условиях 
современного вызова, связанного с необходимостью ока-
зания гуманитарной помощи бойцам на передовой. Это 
взаимодействие стало особенно актуальным в  свете по-
следних событий, когда поддержка военнослужащих и их 
семей приобрела особую значимость.

Национальные диаспоры Волгоградской области вклю-
чают в себя представителей различных этнических групп, 
таких как армяне, дагестанцы, чеченцы, узбеки и  многие 
другие. По состоянию на апрель 2025 года в регионе осу-
ществляют деятельность 38 национальных общественных 
объединений и 68 реестровых казачьих обществ Всевели-
кого войска Донского. Органом исполнительной власти 
Волгоградской области, уполномоченным в сфере государ-
ственной национальной политики и  межнациональных 
отношений является комитет по делам национальностей 
и казачества Волгоградской области (далее — комитет), ко-
торый также осуществляет реализацию государственной 
политики в отношении российского казачества на терри-
тории Волгоградской области [1, с. 1].

С 2023 года в  числе других мероприятий, за которые 
являлся ответственным комитет и  которые были запла-

нированы и утверждены губернатором региона по реали-
зации на территории Волгоградской области Стратегии 
государственной политики Российской Федерации в отно-
шении российского казачества на 2021–2030 годы, появи-
лись и  те, которые непосредственно связаны с  помощью 
и поддержкой участников специальной военной операции. 
К  примеру, оказание гуманитарной помощи членам ка-
зачьих обществ и  иных объединений казаков, участву-
ющим (содействующим) в выполнении задач, возложенных 
на Вооруженные Силы Российской Федерации в  период 
проведения специальной военной операции [2, с. 13].

В 2023 году представителями Волгоградского, Волж-
ского, Второго Донского, Усть-Медведицкого и  Хопер-
ского казачьих округов Волгоградской области войско-
вого казачьего общества «Всевеликое Войско Донское» 
военнослужащим 6-го казачьего полка имени атамана 
Донского казачьего войска М. И. Платова, 20-й мотострел-
ковой дивизии, 22-й бригады особого назначения Рос-
гвардии, казачьего батальона «Дон», казачьего батальона 
«Призрак», а  также танкового батальона «Новоазовск» 
были направлены экипировка, снаряжение, запасные 
части для транспортных средств, а также носилки, пить-
евая вода, продукты питания, теплые вещи, табачные из-
делия и предметы личной гигиены общим весом более 300 
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тонн и 48 единиц автотранспорта на общую сумму свыше 
70 700 тыс. руб. [3, с. 3].

В 2023 году в  рамках Всероссийской гуманитарной 
акции «Народы вместе  — сквозь года» на территориях 
ДНР, ЛНР и  сопредельных регионов Украины (инициа-
тиву проведения акции проявила в регионе Волгоградская 
областная общественная организация развития культуры 
«Дом дружбы» при поддержке Федерального агентства по 
делам национальностей и Дома народов России) было со-
вершено более 150 выездов на территории проведения 
специальной военной операции и доставлено около 2800 
тонн груза, включая продукты питания, предметы первой 
необходимости и технику на сумму 47 018 500 руб. [4].

В 2024 году деятельность по сбору гуманитарной по-
мощи была продолжена. К примеру, на молодежном фести-
вале «#ТриЧетыре» при поддержке регионального комитета 
по делам национальностей и казачества Волгоградским ка-
зачьим округом и  ГКУ «Казачий центр государственной 
службы» был организован благотворительный концерт 
в  поддержку участников специальной военной операции 
«Многоликий Волгоград». На мероприятии выступили 
творческие национальные и  казачьи коллективы. Также 
при участии указанного органа исполнительной власти 
и  Санкт-Петербургской региональной общественной ор-
ганизации «Общество содействия изучению и  развитию 
культурно-исторических традиций „Отечество“» в  Цен-
тральном парке культуры и  отдыха Волгограда состоялся 
концерт в  поддержку Российской армии, правоохрани-
тельных органов и военнослужащих, участвующих в спец-
операции на территории Украины «Россия выстоит  — 
Победа будет за нами!». Перед гостями мероприятия 
выступили ансамбли традиционной казачьей песни.

В 2024 году представителями пяти округов войскового 
казачьего общества «Всевеликое войско Донское», а также 
регионального отделения «Союза Казаков-Воинов России 

и  Зарубежья» на передовую были отправлены товары, 
общей стоимостью 58 млн руб. [5, с. 11]. По информации, 
указанной в Докладе о результатах деятельности Облком-
казачества за 2024 год, отмечено, что в казачьих округах 
ведется постоянная агитационная работа по привлечению 
казаков к добровольному заключению контрактов о про-
хождении военной службы. В специальной военной опе-
рации по состоянию на 1 января 2025 года принимают уча-
стие 578 членов казачьих обществ Волгоградской области, 
общее количество казаков, принявших участие в спецопе-
рации с начала ее проведения, — 676 человек.

Несмотря на очевидную активность представителей 
казачьих обществ и  национальных общественных объ-
единений в  реализации деятельности по сбору гумани-
тарной помощи для бойцов, находящихся на передовой, 
совместные масштабные благотворительные акции и меро-
приятия могли бы способствовать не только решению ак-
туальных проблем, но и укреплению межэтнических связей 
в регионе. Совместная работа над общими целями форми-
рует чувство единства и солидарности среди различных эт-
нических групп, что особенно важно в условиях кризиса.

В качестве инициативы, которая могла бы стать при-
мером эффективного сотрудничества, можно рассмо-
треть совместные благотворительные концерты, реали-
зация которых предусматривает привлечение этнических 
и казачьих творческих объединений. Расширение охвата 
и  рост количества участников акций по сбору гумани-
тарной помощи способствовало бы вовлечению жителей 
Волгоградской области в  волонтерскую деятельность, 
а также укреплению социальной сплоченности и взаимо-
понимания между различными этническими группами 
региона. Важно продолжать развивать инициативы, на-
правленные на поддержку бойцов специальной военной 
операции, в  рамках совместных программ и  поддержи-
вать дух единства в трудные времена.
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