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На обложке изображен Павел Николаевич Яблочков 
(1847–1894), русский электротехник, военный инженер, 
изобретатель и предприниматель.

Павел Николаевич Яблочков родился в селе Жадовка 
Саратовской губернии в дворянской семье. С самого дет-
ства он любил конструировать: придумал угломерный 
прибор для землемерных работ, устройство для отсчета 
пути, пройденного телегой.

Яблочков окончил Николаевское инженерное училище 
в Петербурге, а через некоторое время — Техническое галь-
ваническое заведение в Кронштадте. Тогда это была един-
ственная в России школа, которая готовила специалистов 
в области электротехники. Там будущий ученый познако-
мился с новейшими достижениями в области изучения 
и технического применения электрического тока.

В 1872 году Павел Николаевич переехал в Мо-
скву. Именно тогда он начал изобретать, однако успехов 
на данном поприще достиг лишь в 1874 году, когда создал 
мастерскую физических приборов, где проводил работы 
по электротехнике, которые в дальнейшем легли в основу 
его изобретений в области электрического освещения, 
гальванических элементов и аккумуляторов.

Весной 1874 года Яблочкову представилась возмож-
ность практически применить электрическую дугу для 
освещения. Из Москвы в Крым должен был следовать пра-
вительственный поезд. Впервые в истории железнодорож-
ного транспорта на паровозе установили прожектор с ду-
говой лампой — регулятором Фуко.

Яблочков был членом кружка электриков-изобрета-
телей при Московском политехническом музее. Здесь он 
узнал об опытах Александра Лодыгина по освещению улиц 
и помещений электрическими лампами, после чего решил 
заняться усовершенствованием существовавших тогда ду-
говых ламп. К 1875 году относится одно из его главных 
изобретений — «электрическая свеча».

В том же году Яблочков уехал в Париж, где создал про-
мышленный образец электрической лампы, а через год за-
патентовал свою «электрическую свечу». Ее первая де-
монстрация состоялась в 1876 году в Лондоне, и в Париж 
Павел Николаевич вернулся уже известным изобрета-
телем. Сразу же была создана кампания по эксплуатации 
его патентов. Специальный завод производил несколько 
тысяч «свечей» в день. Они получили применение главным 
образом в уличном освещении.

Также Яблочков разработал и внедрил систему электри-
ческого освещения на однофазном переменном токе, раз-
работал способ «дробления света посредством индукции 
катушек» и др. Система освещения Яблочкова, полу-
чившая название «русский свет», пользовалась исключи-
тельным успехом. Компании по ее коммерческой эксплуа-
тации были основаны во многих странах мира.

В России первая проба электрического освещения по си-
стеме Яблочкова была проведена осенью 1878 года: были осве-
щены казармы и площадь в Кронштадте, а также Большой 
театр в Петербурге. Ни одно из изобретений в области элек-
тротехники не получало столь быстрого и широкого рас-
пространения, как «свечи» Яблочкова. Это был подлинный 
триумф русского инженера, а его изобретение ускорило ре-
шение многих насущных технических задач и легло в основу 
будущей электротехнической промышленности.

После изобретения «свечи» Яблочков очень много ра-
ботал и в России, и за рубежом. В 1879 году он организовал 
«Товарищество электрического освещения П. Н. Яблочков-
изобретатель и Ко», в числе акционеров которой были про-
мышленники, финансисты, военные. Компания открыла 
электромеханический завод в Петербурге, производивший 
осветительные установки для военных судов, заводов во-
енно-морского ведомства и для многих городов России.

С 1880-х годов Павел Николаевич занимался главным 
образом вопросами генерирования электрической энергии: 
созданием динамомашин и гальванических элементов. Ин-
женер провел много исследований в области превращения 
энергии топлива в электрическую энергию. В последующие 
годы он получил ряд патентов на электрические машины.

Яблочков также был участником электротехнических 
выставок в России и в Париже, участником Первого между-
народного конгресса электриков, стал одним из инициа-
торов создания электротехнического отдела Русского тех-
нического общества и журнала «Электричество». Он был 
награжден медалью императорского Русского технического 
общества и французским орденом Почетного легиона.

Умер талантливый ученый Павел Николаевич Яблочков 
в 1894 году в Саратове от болезни сердца. Он был похо-
ронен в селе Сапожок Саратовской области в фамильном 
склепе.

В конце 1930-х годов Михайло-Архангельскую цер-
ковь разрушили, при этом пострадал и фамильный склеп 
Яблочковых. По решению АН СССР 26 октября 1952 года 
на могиле П. Н. Яблочкова был воздвигнут памятник, ко-
торый представляет собой каменное изваяние. На ли-
цевой стороне — барельеф с изображением изобретателя, 
а ниже установлена мемориальная доска, на которой вы-
биты слова: «Здесь покоится прах Павла Николаевича Яб-
лочкова — выдающегося русского изобретателя в области 
электротехники (1847–1894 гг.)». По боковым сторонам 
расположены изображения «свечи» Яблочкова, электри-
ческой машины эклипс, гальванических элементов. На па-
мятнике выбиты слова Павла Николаевича: «Электриче-
ский ток будет подаваться в дома, как газ или вода».

Информацию собрала ответственный редактор  
Екатерина Осянина
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Э К О Н О М И К А  И  У П РА В Л Е Н И Е

Совершенствование методики экономической экспертизы 
в сфере государственных закупок (на примере определения 

начальной максимальной цены контракта)
Медведева Татьяна Федоровна, студент магистратуры
Ростовский государственный экономический университет «РИНХ»

В статье рассматриваются актуальные вопросы развития методики экономической экспертизы в сфере государ-
ственных закупок. Обосновывается необходимость совершенствования контроля за определением начальной макси-
мальной цены контракта как ключевого элемента предотвращения неэффективного расходования бюджетных средств 
и коррупционных рисков [5]. На основе анализа практического кейса государственного заказчика из г. Ростова-на-Дону 
выявлены типичные нарушения: завышение НМЦК, формальный подход к маркетинговым исследованиям и ограничение 
конкуренции [8]. Предложена оптимизированная методика проведения экономической экспертизы, включающая анализ 
технического задания, углубленный маркетинговый анализ, проверку аффилированности участников и использование 
системы индикаторов мошеннических схем [6, 7]. Сделан вывод о необходимости интеграции профилактического ком-
понента в процедуры экспертизы.

Ключевые слова: государственные закупки, экономическая экспертиза, начальная максимальная цена контракта, 
НМЦК, аудит в сфере закупок, коррупционные риски, методика экспертизы.

В современной экономической системе государство вы-
ступает одним из крупнейших потребителей товаров, 

работ и  услуг, что обусловливает особую значимость 
сферы государственных закупок. Освоение бюджетных 
средств посредством контрактной системы предпола-
гает не только обеспечение государственных и  муници-
пальных нужд, но и реализацию принципов открытости, 
прозрачности и  эффективности расходования бюджета 
[5]. В этой связи особую актуальность приобретает кон-
троль ценообразования в  системе государственного за-
каза, ключевым инструментом которого выступает эконо-
мическая экспертиза.

Актуальность исследования определяется динамиче-
ским развитием сферы закупок, ростом объема торгов, 
расширением номенклатуры закупаемой продукции, 
а  также сохранением высокого уровня нарушений, при-
водящих к нецелевому и неэффективному расходованию 
бюджетных средств. По данным исследователей, объем 
коррупционного рынка при госзакупках РФ оценивается 
в 6,6 трлн рублей [1]. По итогам 2025 года ФАС России 
признала обоснованными 16 311 жалоб (38,9 % от рассмо-
тренных), провела 15 655 проверок, выявив нарушения в 
7 311 процедурах закупок (24 %) [2]. Данные факты сви-
детельствуют о том, что существующая практика государ-
ственных заказов зачастую не отвечает требованиям эф-

фективной экономической модели, что делает насущной 
задачу оптимизации методологии экономической экспер-
тизы, в частности в части определения начальной макси-
мальной цены контракта (НМЦК) [5, 6].

Целью настоящего исследования является анализ ме-
тодики экономической экспертизы в  сфере госзакупок 
и разработка направлений ее совершенствования. Эмпи-
рической базой выступили данные о деятельности круп-
ного государственного заказчика из г. Ростова-на-Дону, 
материалы Единой информационной системы (ЕИС), 
а также результаты анализа состоявшегося аукциона (из-
вещение № 03582000002230000277) [8].

Экономическая экспертиза в  сфере закупок в  части 
определения НМЦК представляет собой комплексную 
проверку рациональности выбора методов расчета, до-
стоверности используемых данных, правильности рас-
четов, а  также состава и  объема закупаемых товаров, 
работ и  услуг [6]. Законодательно закрепленные методы 
(метод сопоставимых рыночных цен, нормативный, та-
рифный, проектно-сметный, затратный) не всегда при-
меняются заказчиками добросовестно [5]. Как показал 
проведенный анализ, наиболее часто встречающимися 
нарушениями являются: формальное использование ме-
тода анализа рынка, отсутствие проверки аффилирован-
ности лиц, предоставивших коммерческие предложения, 
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а  также формирование технического задания под кон-
кретного производителя [7, 8]

В рамках исследования был проведен детальный 
анализ аукциона на поставку медицинской мебели (69 по-
зиций, НМЦК — 69 996 104,57 руб.), проведенного одним 
из государственных заказчиков Ростова-на-Дону [8]. Из-
учение документации показало, что:

Дата начала исполнения контракта в  извещении ука-
зана 01.01.2023, тогда как контракт заключен 28.08.2023 [8].

Заказчиком неверно применен приказ Минфина 
России № 126н, утративший силу с 1 января 2025 года [3, 
4]: преимущество для отечественных товаров установ-
лено в размере 15 % вместо 20 %, поскольку закупка осу-
ществлялась в рамках национального проекта [5].

При формировании НМЦК использованы коммер-
ческие предложения трех организаций. Анализ деятель-
ности этих юридических лиц выявил признаки потенци-
альной аффилированности и  отсутствие у  некоторых из 
них основного вида деятельности, связанного с производ-
ством или поставкой медицинской мебели [8].

Маркетинговый анализ цен на две позиции («Тумба 
подкатная прикроватная ТПП-1» и «Тумба подкатная при-
кроватная ТПП-2») продемонстрировал существенное за-
вышение НМЦК. Фактическая рыночная стоимость одной 
позиции составила 35 750 руб. против 150 964 руб. в рас-
чете заказчика. Общая сумма завышения по двум ана-
лизируемым позициям предварительно оценена в 6 969 
714,64 руб. [8].

В торгах участвовал только один поставщик, снижение 
НМЦК составило 0 %, что является прямым индикатором 
отсутствия конкуренции и потенциального сговора [7, 8].

На основе выявленных нарушений и обобщения прак-
тики были систематизированы индикаторы мошенниче-
ских схем и  коррупционных рисков при формировании 
НМЦК [6, 7]:

–	 Использование коммерческих предложений взаи-
мозависимых (аффилированных) лиц.

–	 Завышение НМЦК при отсутствии обоснования 
или при несоответствии среднерыночным показателям.

–	 Установление заказчиком требований к товару, ко-
торым соответствует только один производитель (ограни-
чение конкуренции).

–	 Отсутствие в  расчете НМЦК реестровых записей 
исполненных контрактов.

–	 Участие в  торгах одного поставщика или нулевое 
снижение цены.

–	 Признаки «фирм-однодневок» у  участников (мас-
совый адрес регистрации, минимальный уставный ка-
питал, отсутствие материальных ресурсов и персонала).

В целях совершенствования методики экономиче-
ской экспертизы в сфере госзакупок в части определения 
НМЦК предлагается оптимизированная процедура, вклю-
чающая следующие обязательные этапы [6, 7, 8]:

1.	 Исследование технического задания на предмет 
соответствия технических требований реально суще-
ствующему на рынке ассортименту. Ключевой вопрос: 
соответствует ли товар требованиям не менее двух про-
изводителей? В противном случае фиксируется факт огра-
ничения конкуренции.

2.	 Детальный маркетинговый анализ, предполага-
ющий не формальный сбор коммерческих предложений, 
а  самостоятельное изучение открытых источников (ин-
тернет-магазины, реестры исполненных контрактов 
в других регионах, официальные прайс-листы) для опре-
деления объективной среднерыночной цены [8].

3.	 Анализ аффилированности участников закупки 
и лиц, предоставивших коммерческие предложения (про-
верка через сервисы ФНС, ЕГРЮЛ, поиск общих учреди-
телей, адресов, IP-адресов подачи заявок).

4.	 Составление индивидуальной программы проверки 
с  использованием систематизированного перечня инди-
каторов мошеннических схем и  коррупционных рисков, 
приведенных в данном исследовании [7].

5.	 Формирование заключения, включающего не 
только констатацию нарушений, но и рекомендации по их 
устранению и профилактике.

Таким образом, проведенное исследование подтвер-
ждает гипотезу о  том, что противоречие между необхо-
димостью повышения эффективности контроля в  сфере 
госзакупок и  недостаточной разработанностью методо-
логии экономической экспертизы порождает несовершен-
ство системы контроля [5, 6]. Предложенная оптимизиро-
ванная методика, основанная на индивидуализированном 
подходе и  системе индикаторов рисков, позволяет не 
только выявлять, но и  профилактировать нарушения на 
этапе планирования закупок, что в  конечном итоге спо-
собствует рациональному и  эффективному использо-
ванию бюджетных средств [7, 8].
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Особенности управленческого учета затрат вспомогательных 
подразделений на промышленных предприятиях

Минязева Рената Марселевна, студент
Национальный исследовательский технологический университет «МИСиС» (г. Москва)

В статье освещены вопросы организации управленческого учёта затрат во вспомогательных подразделениях про-
мышленных предприятий. Выделены ключевые трудности, возникающие при распределении издержек, показано, как 
учётные ошибки отражаются на себестоимости продукции, и обозначены пути развития учётной системы.

Ключевые слова: управленческий учет, затраты, вспомогательные подразделения, себестоимость, распределение затрат.

Введение

Достижение высоких производственных и  финан-
совых показателей сегодня невозможно без отлаженной 
системы управленческого учёта. При этом особую значи-
мость приобретает учёт затрат вспомогательных служб, 
поскольку именно они обеспечивают условия для непре-
рывной работы основных цехов и  в существенной мере 
предопределяют уровень себестоимости продукции.

К числу вспомогательных подразделений относят ре-
монтные, транспортные, энергетические службы и склад-
ское хозяйство. Хотя эти структурные единицы непо-
средственно не заняты выпуском конечного продукта, 
понесённые ими расходы включаются в общую себестои-
мость предприятия. Для крупных промышленных ком-
паний, где внутренние хозяйственные связи отличаются 
сложностью, перечисленные проблемы учёта стоят осо-
бенно остро.

Основные проблемы учета затрат

Главную трудность составляет разнесение косвенных 
издержек. Если прямые расходы можно непосредственно 
отнести на конкретный вид продукции или работ, то за-

траты вспомогательных подразделений подобной прямой 
привязки не имеют.

В хозяйственной практике применяются различные 
базы распределения:

1.	 фонд оплаты труда;
2.	 объём выполненных работ;
3.	 отработанные машино-часы;
4.	 количество потреблённых ресурсов.
Вместе с тем названные показатели далеко не всегда точно 

отражают фактическое потребление услуг вспомогательных 
подразделений. Так, ремонтная служба может обслужи-
вать несколько производственных участков, различающихся 
сложностью и составом оборудования. Если разнесение за-
трат ведётся лишь пропорционально времени работы, себе-
стоимость продукции отдельных цехов может быть искажена.

Проиллюстрируем типичную структуру затрат вспо-
могательных подразделений условным примером (табл. 1).

Как видно из таблицы 1, наибольший удельный вес 
в  совокупных издержках приходится на ремонтную 
и энергетическую службы, что объясняется высокой стои-
мостью обслуживания оборудования и энергоносителей.

Серьёзные затруднения создаёт наличие встречных 
услуг, оказываемых вспомогательными подразделениями 
друг другу (табл. 2).

Таблица 1. Структура затрат вспомогательных подразделений

Подразделение Сумма затрат, руб. Доля, %
Ремонтная служба 1 300 000 36

Энергетическая служба 1 100 000 31
Транспортный участок 700 000 19
Прочие подразделения 500 000 14

Итого 3 600 000 100
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Таблица 2. Взаимное обслуживание подразделений

Поставщик услуг Получатель услуг Сумма, руб.
Ремонтная служба Транспортный участок 150 000

Транспортный участок Ремонтная служба 100 000

Данные таблицы 2 показывают, что службы обмени-
ваются услугами. Во многих организациях подобные вза-
имные потоки учитываются не полностью, что приводит 
к  искажению себестоимости и  снижает достоверность 
управленческой информации.

Погрешности в  распределении затрат способны за-
метно сказаться на финансовых результатах. Если при 
суммарной величине издержек вспомогательных подраз-
делений 3 600 тыс. руб. ошибка достигает 5 %, искажение 
в расчёте на месяц составит 180 тыс. руб. Подобные откло-
нения влекут за собой неверную оценку эффективности 
работы подразделений, ошибки при планировании затрат 
и, как следствие, снижение рентабельности предприятия. 
Отсюда очевидно, что точность учёта имеет принципи-
альное значение для системы управления.

К числу мер, позволяющих повысить качество управ-
ленческого учёта затрат вспомогательных подразделений, 
можно отнести:

1.	 использование более обоснованных баз распре-
деления;

2.	 углубление аналитического учёта;
3.	 автоматизацию учётных процедур на базе совре-

менных информационных систем;
4.	 регулярный контроль отклонений фактических за-

трат от плановых (нормативных) показателей.
Особо следует выделить автоматизацию: она ускоряет 

обработку данных и  уменьшает вероятность появления 
ошибок.

Заключение

Таким образом, учёт затрат вспомогательных подраз-
делений выступает важным элементом системы управ-
ленческого учёта. Основные трудности связаны со слож-
ностью разнесения косвенных расходов и  наличием 
встречных услуг между подразделениями. Совершенство-
вание учётных подходов даст возможность точнее опреде-
лять себестоимость, повысить обоснованность управлен-
ческих решений и укрепить эффективность деятельности 
предприятия в целом
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(Узбекистан)

В статье проведен анализ эффективности системы управления затратами АО «Узтрангаз» в период трансфор-
мации бизнес- модели (2022–2025гг.) когда компания стала самостоятельным оператором магистральной газотранс-
портной системы Узбекистана. На основе финансовой и  ESG  — отчётности выполнены горизонтальный, верти-
кальный и коэффициентный анализ. Показано, что отказ от убыточной торговой функции повысил эффективность 
управления затратами. Однако в последний период из-за снижения тарифа, роста технологических потерь и разовых 
обязательств адаптивность системы снизилась. Выявлена ключевая проблема: опережающий рост операционных рас-
ходов при жестком регулировании доходной ставки. Результаты полезны для совершенствования управления издерж-
ками в компаниях с регулируемой выручкой.
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Введение

Управление затратами в отраслях с естественно-монопольной компонентой, к которым относится магистральный 
транспорт газа, имеет специфику, обусловленную высокой капиталоёмкостью, значительной долей технологических 
потерь и жёстким государственным тарифным регулированием. Для национального оператора газотранспортной си-
стемы Узбекистана  — АО «Узтрансгаз»  — эти факторы приобрели особое звучание в 2022–2025  гг., когда компания 
прошла через глубокую реорганизацию: функции закупки и реализации природного газа были переданы специализи-
рованной организации, а само общество сконцентрировалось исключительно на транспортировке и подземном хра-
нении газа [1–4]. Такая трансформация бизнес-модели коренным образом изменила структуру затрат, переведя фокус 
с доминировавшей ранее покупной стоимости сырья на операционные расходы по эксплуатации инфраструктуры. Воз-
никла необходимость объективно оценить, насколько эффективной оказалась система управления затратами в новых 
условиях и какие дисбалансы проявились после завершения основного этапа реформ. Цель настоящей статьи — на ос-
нове количественных индикаторов проанализировать эффективность системы управления затратами АО «Узтрансгаз» 
в 2022–2025 гг., выявив ключевые тенденции и проблемные зоны.

Материалы и методы

Информационную базу исследования составили консолидированная финансовая отчётность АО «Узтрансгаз» за 
2022–2025 гг., подготовленная в соответствии с МСФО, и отчёты об устойчивом развитии (ESG) за те же периоды [1–
7]. Для анализа использованы стандартные приёмы финансового анализа: горизонтальный (оценка динамики), верти-
кальный (структурный анализ) и коэффициентный метод. Расчёт ключевых показателей эффективности управления 
затратами произведён по методике, апробированной в современных работах [8, с. 148, 9, с. 29]:

–	 Затратоотдача (Зотд) = Выручка / Полная себестоимость;
–	 Затратоемкость (Земк) = Полная себестоимость / Выручка;
–	 Коэффициент эффективности управления затратами (Kэф) = Iп / Iз,
–	 где Iп — индекс изменения прибыли от реализации,
–	 Iз — индекс изменения общих затрат.
Значение Kэф > 1 интерпретируется как опережающий рост финансовых результатов над издержками, что свиде-

тельствует об эффективной системе управления [9, с. 31]. Расчёты выполнены в целом по компании на основе сово-
купных операционных затрат, включающих себестоимость и административные расходы, и выручки от основной дея-
тельности. При интерпретации данных учтена несопоставимость структуры затрат 2022 г. с последующими периодами 
из-за изменения бизнес-модели (в 2022 г. основной объём затрат формировала покупка сырья).

Результаты

Динамика масштабов деятельности и финансовых результатов. После выделения торговой функции в 2022 г. объём 
транспортировки газа колебался от 45,85 млрд м³ в 2022 г. до 37,39 млрд м³ в 2024 г., восстановившись до оценочных 44,6 
млрд м³ в 2025 г. Снижение 2024 г. было обусловлено сокращением транзитных потоков, тогда как в 2025 г. рост физи-
ческого объёма происходил на фоне значительного снижения тарифа на транспортировку (с 350 до 250 тыс. сум за тыс. 
м³). Это указывает на попытку менеджмента компенсировать выпадающие доходы наращиванием объёмов прокачки, 
что является рациональным поведением в условиях регулируемой выручки, но одновременно повышает нагрузку на ин-
фраструктуру и увеличивает технологические потери.

Финансовые результаты демонстрируют кардинальное оздоровление. В 2022  г. компания понесла чистый убыток 
в размере 2 168 млрд сум, вызванный отрицательной валовой прибылью от торговых операций: закупочная стоимость 
газа не покрывалась регулируемыми ценами реализации. После передачи трейдинговых функций чистая прибыль за 
2023 г. составила 7 790 млрд сум, в 2024 г. — 8 387 млрд сум, а в 2025 г. — 4 216 млрд сум. При этом выручка в 2025 г. со-
кратилась до 11 362 млрд сум (против 13 280 млрд сум в 2024 г.), что объясняется упомянутым снижением тарифа. Со-
хранение высокой абсолютной прибыли в 2025 г. при падающей выручке частично обеспечено значительными неопера-
ционными доходами (курсовые разницы, восстановление резервов). Это обстоятельство подчёркивает необходимость 
анализа именно операционных затрат, а не только итогового финансового результата.

Состав и  структура затрат. Трансформация бизнес-модели привела к  кардинальному изменению структуры из-
держек (табл. 1). В 2022 г. 79,9 % совокупных затрат (13 542 млрд сум) приходилось на покупку сырья, что маскировало 
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реальную себестоимость транспортных услуг. После выделения АО «Узтрансгаз» в качестве чистого оператора струк-
тура очистилась: в 2023 г. доля покупного газа снизилась до 50,3 %, а в 2024–2025 гг. — до 12–13 %. В сопоставимом пе-
риоде 2023–2025 гг. общая сумма операционных затрат сократилась на 24,4 % (с 7 927 до 5 996 млрд сум), однако это 
сокращение произошло главным образом за счёт отказа от закупок сырья (–80,8 %). В то же время ключевые статьи 
транспортной деятельности демонстрировали опережающий рост: оплата труда производственного персонала увели-
чилась на 215,2 % (с 335 до 1 056 млрд сум), покупные материалы — на 168,2 %, административные расходы — на 242,2 % 
(со 116 до 397 млрд сум).

Рост оплаты труда и материалов во многом связан с переходом на аутсорсинг ремонтных и эксплуатационных услуг, 
что изменило конфигурацию постоянных и переменных расходов. Кроме того, в 2025 г. появилась новая существенная 
статья — «Переоценка оценочного обязательства по заимствованному газу» в размере 575 млрд сум, являющаяся едино-
временным событием по урегулированию исторической задолженности и искажающая операционную картину.

Рис. 1. Структура операционных затрат АО «Узтрансгаз» в 2025 г. (%) [1–4]

В 2022 г. система управления затратами была заведомо неэффективной: каждый сум затрат генерировал лишь 0,73 
сум выручки, а совокупные расходы на 38 % превышали доходы. Кардинальное изменение бизнес-модели в 2023 г. при-
вело к скачкообразному росту затратоотдачи до 1,42 и снижению затратоемкости до 0,70. Пик эффективности пришёлся 
на 2024 г., когда затратоотдача достигла 2,77, затратоемкость — минимума в 0,36, а цепной коэффициент Kэф составил 
1,95. Это означало, что темп роста прибыли почти вдвое опережал темп роста затрат, а значит, система управления ра-
ботала с высокой результативностью.

Таблица 1. Динамика состава операционных затрат АО «Узтрансгаз» за 2022–2025 гг. (млрд. сум) [1–4]

Статьи затрат 2022 г. 2023 г. 2024 г. 2025 г.
Темп прироста 
(2023–2025)

1.Себестоимость продукции 17 224 7 811 4 403 5 599 -28,3 %
покупка сырья (газ) 13542 3 926 840 755 -80,8 %

расходы газа на собственные нужды 
и потери

605 1 034 781 1 195 +15,6 %

амортизация 545 507 665 657 +29,6 %
оплата труда (произв.) 249 335 1 053 1 056 +215,2 %

энергия покупная всех видов 267 445 401 442 -0,7 %
работы и услуги производственного 

характера
1 345 1 233 259 519 -57,9 %

материалы (покупные) 66 88 215 236 +168,2 %
прочие производственные затраты 305 243 189 739 +204.1 %
2. Административные расходы 103 116 386 397 +242.2 %

Итого затрат 17 327 7 927 4 789 5 996 -24.4 %
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Структура затрат 2025  г. (рис. 1) наглядно отражает профиль транспортного оператора. Доминируют технологи-
ческие потери (21,3 %), оплата труда производственного персонала (18,8 %) и амортизация (11,7 %). Совокупная доля 
энергоёмких составляющих (потери газа и покупная энергия) достигает 27,3 %, что делает компанию высокочувстви-
тельной как к тарифной политике в энергетике, так и к техническому состоянию газотранспортной сети. Значительный 
удельный вес постоянных затрат (амортизация, окладная часть оплаты труда) формирует высокий операционный 
рычаг и требует стабильной загрузки мощностей для обеспечения безубыточности.

Таблица 2. Результаты оценки эффективности системы управления затратами АО «Узтрансгаз» 

 Показатель 2022 г. 2023 г. 2024 г. 2025 г.
Затратоотдача (Зотд) 0,73 1,42 2,77 1,9

Затратоемкость (Земк) 1,38 0,7 0,36 0,53
Коэффициент эффективности (Kэф) - - 1,95 0,68

Источник: рассчитано автором.

Однако в 2025 г. все показатели ухудшились: затратоотдача упала до 1,90, затратоемкость выросла до 0,53, а Kэф сни-
зился до 0,68, то есть темп роста затрат стал опережать темп роста прибыли. Причинами такого разворота являются, 
вопервых, снижение тарифа на транспортировку, которое сократило удельную выручку; вовторых, значительный рост 
технологических потерь и появление единовременных расходов по оценочным обязательствам (575 млрд сум). Без учёта 
этих единовременных расходов падение Kэф было бы менее резким, однако даже скорректированное значение не дости-
гает единицы, что подтверждает наличие системных проблем в адаптации затратной базы к внешним шокам.

Рис. 2. Динамика изменения ключевых показателей эффективности управления затратами АО «Узтрансгаз»

Проведённый анализ позволяет утверждать, что выделение АО «Узтрансгаз» в  чистого транспортного оператора 
стало мощным фактором повышения эффективности системы управления затратами, что выразилось в кратном улуч-
шении всех коэффициентов в 2023–2024 гг. Вместе с тем результаты 2025 г. отчётливо демонстрируют, насколько не-
устойчивым является достигнутый уровень при сохранении жёсткой привязки доходов к регулируемому тарифу. По 
сути, менеджмент компании столкнулся с классической для регулируемых отраслей «ловушкой издержек»: рост тарифа 
политически ограничен, а затраты продолжают увеличиваться под влиянием технологических, ценовых и институцио-
нальных факторов.

Особого внимания заслуживает динамика административных расходов, которые за три года выросли в 3,4 раза. 
Причины такого скачка требуют дополнительного анализа, но уже сейчас ясно, что опережающий рост управленче-
ских затрат противоречит логике операционной эффективности и создаёт дополнительную нагрузку на финансовый 
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результат в условиях падающей выручки. Не менее важной является проблема технологических потерь газа, ставших 
крупнейшей статьёй себестоимости. Их рост на 15,6 % в 2023–2025 гг. лишь частично объяснён наращиванием физи-
ческих объёмов транспортировки; вероятно, значительный вклад вносит состояние трубопроводной инфраструктуры, 
требующей неотложной модернизации. С учётом того, что капитальные вложения за тот же период составили 1 633–1 
763 млрд сум ежегодно, можно предположить, что эффект от инвестиций ещё не проявился в снижении потерь, что ха-
рактерно для долгосрочных инфраструктурных проектов.

С методологической точки зрения определённые ограничения накладывает агрегированный уровень анализа. Мы 
рассматривали компанию в  целом, без разбивки по линейно-производственным управлениям, и  не проводили фак-
торный анализ отклонений по каждой статье. Кроме того, на динамику Kэф в 2025 г. повлияли крупные разовые спи-
сания, что несколько искажает оценку текущей эффективности. Тем не менее даже с учётом этих оговорок выявленный 
тренд на снижение Kэф ниже единицы является объективным сигналом необходимости корректировки системы бюд-
жетирования и контроля, прежде всего в части технологических потерь и административных расходов.

Полученные результаты имеют прямое практическое значение. Вопервых, они количественно подтверждают на-
личие дисбаланса между структурой издержек и механизмом формирования доходов, что может служить аргументом 
для диалога с регулятором о пересмотре тарифной модели. Вовторых, они высвечивают конкретные зоны для управ-
ленческого вмешательства: сокращение технологических потерь (например, через внедрение систем управления целост-
ностью трубопроводов) и централизацию административных функций с переходом на электронный документооборот. 
Отраслевой опыт показывает, что подобные меры способны генерировать существенную годовую экономию при отно-
сительно коротких сроках окупаемости, что было бы особенно ценным в условиях волатильности тарифной выручки.

Заключение

Трансформация бизнес-модели АО «Узтрансгаз» позволила в короткие сроки перейти от хронической убыточности 
к эффективной операционной модели, о чем свидетельствует рост затратоотдачи с 0,73 в 2022 г. до 2,77 в 2024 г. Однако 
итоги 2025 г. выявили снижение коэффициента эффективности управления затратами до 0,68, что обусловлено опере-
жающим ростом технологических потерь, административных расходов и единовременных обязательств на фоне сни-
жения тарифа на транспортировку. Наиболее критичной структурной уязвимостью остаётся высокая доля условно-
постоянных и  энергоёмких статей в  себестоимости, делающая финансовый результат чрезвычайно чувствительным 
к  изменениям тарифной политики и  техническому состоянию инфраструктуры. Полученные результаты могут слу-
жить информационной базой для совершенствования механизмов бюджетирования и контроля технологических по-
терь, а также для обоснования экономически целесообразных тарифных решений регулятором.
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Методы оценки эффективности организационно-
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В статье рассмотрены основные методы и  показатели оценки эффективности организационно-экономического 
механизма управления предприятием. Исследованы современные подходы к  анализу эффективности управления, ос-
нованные на использовании экономических, организационных и  интегральных показателей. Особое внимание уделено 
процессным, качественным и количественным методам оценки, а также применению цифровых инструментов и инте-
гральных индексов в условиях цифровизации экономики. Выявлены основные проблемы существующих методик оценки 
эффективности управления и обоснована необходимость комплексного подхода к диагностике организационно-эконо-
мического механизма управления предприятием.
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В условиях усиления конкуренции и  цифровой транс-
формации экономики проблема повышения эффек-

тивности управления предприятием приобретает особую 
значимость. Организационно-экономический механизм 
управления представляет собой совокупность методов, 
инструментов и  управленческих решений, обеспечива-
ющих достижение целей предприятия и координацию ис-
пользования ресурсов [1]. В научной литературе отмеча-
ется, что оценка эффективности управления не должна 
ограничиваться только финансовыми показателями, по-
скольку современная система управления включает орга-
низационные, социальные и стратегические аспекты дея-
тельности предприятия [2].

Современные подходы к  оценке эффективности 
управления основываются на соотношении достиг-
нутых результатов и использованных ресурсов. При этом 
эффективность управления определяется не только эко-
номическими результатами, но и  качеством управлен-
ческих процессов, уровнем адаптивности и  способно-
стью предприятия реагировать на изменения внешней 
среды [3].

Организационно-экономический механизм управ-
ления включает организационную структуру, систему 
планирования, методы управления, экономические ин-
струменты и  систему мотивации персонала. Эффектив-
ность его функционирования определяется способно-
стью обеспечивать достижение стратегических и текущих 
целей предприятия с рациональным использованием ре-
сурсов [4].

Для оценки эффективности управления применяются 
экономические и  организационные показатели. Тради-
ционно используются показатели рентабельности, ли-
квидности, оборачиваемости активов и  производитель-
ности труда [5]. Однако использование исключительно 
финансовых коэффициентов не позволяет в полной мере 
оценить качество управления и  эффективность бизнес-
процессов.

В этой связи широкое распространение получила си-
стема сбалансированных показателей, разработанная Р. 

Капланом и Д. Нортоном. Данная система позволяет оце-
нивать деятельность предприятия по финансовым, ор-
ганизационным, клиентским и  кадровым показателям, 
обеспечивая комплексный подход к  анализу эффектив-
ности управления.

Процессные методы оценки направлены на анализ эф-
фективности бизнес-процессов и  их соответствия уста-
новленным стандартам. В  качестве объектов анализа 
рассматриваются документация процессов, показатели 
времени выполнения операций, затраты и  результаты 
внутреннего аудита. Для оценки бизнес-процессов ис-
пользуются показатели результативности, качества, стои-
мости и продолжительности процессов [6].

Качественные методы основаны на исследовании ор-
ганизационного климата, поведения персонала и особен-
ностей корпоративной культуры. Источниками инфор-
мации выступают анкетирование, интервью, наблюдение 
и экспертные оценки. Данные методы позволяют выявить 
внутренние проблемы системы управления, однако ха-
рактеризуются высокой степенью субъективности.

Количественные методы предполагают использование 
статистических данных и системы экономических показа-
телей для оценки эффективности управления. Наиболее 
распространенными показателями являются рентабель-
ность, производительность труда, ликвидность и показа-
тели деловой активности предприятия.

В условиях цифровизации экономики возрастает зна-
чение интегральных методов оценки эффективности 
управления, объединяющих финансовые, организа-
ционные и  технологические показатели. Современные 
подходы учитывают уровень автоматизации бизнес-
процессов, качество аналитической информации, эффек-
тивность управленческих решений и  степень цифровой 
зрелости организации [7].

В научной литературе также рассматриваются ком-
плексные методы оценки эффективности управления, ос-
нованные на сочетании количественных и качественных 
критериев. К  таким методам относится интегральная 
оценка управленческой эффективности, включающая по-
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казатели экономической результативности, адаптивности 
системы управления, инновационной активности и  эф-
фективности взаимодействия внутри организации [1].

Для оценки эффективности цифровизации пред-
приятий применяется интегральный индекс, основанный 
на совокупности экономических, операционных, техни-
ческих и  социальных показателей. Методика позволяет 
определить уровень влияния цифровых технологий на ре-
зультаты деятельности предприятия и эффективность си-
стемы управления [8].

При оценке эффективности цифровизации пред-
приятия учитываются экономические, операционные, 
технические, социальные и рыночные показатели. Их со-
вокупность позволяет определить уровень влияния ци-
фровых технологий на результаты деятельности органи-
зации и качество системы управления.

Для анализа эффективности цифровизации использу-
ются интегральные показатели, отражающие степень ци-
фровой зрелости предприятия. Низкие значения показа-
телей свидетельствуют о  фрагментарном использовании 
цифровых решений, тогда как высокие значения характе-
ризуют комплексную интеграцию цифровых технологий 
в систему управления и бизнес-процессы предприятия.

Сравнительный анализ методов оценки показывает, 
что универсального подхода к  диагностике эффектив-
ности управления не существует. Каждый метод обла-
дает определенными преимуществами и ограничениями, 

а выбор инструментария зависит от целей оценки, отрас-
левой специфики предприятия и доступности информа-
ционных ресурсов.

Существующие методики оценки эффективности 
управления имеют ряд ограничений. Во многих случаях 
они ориентированы преимущественно на финансовые по-
казатели и  недостаточно учитывают организационные, 
технологические и  социальные аспекты управления. 
Кроме того, недостаточно разработаны методы оценки 
адаптивности системы управления в  условиях неста-
бильной внешней среды и  цифровой трансформации 
экономики.

В современных условиях возрастает необходимость 
интеграции финансовых и  нефинансовых показателей 
оценки эффективности, а  также использования анали-
тических и  цифровых инструментов для повышения ка-
чества управленческих решений. Это позволяет более 
объективно оценивать состояние организационно-эконо-
мического механизма управления и  определять направ-
ления его совершенствования.

Таким образом, эффективность организационно-эко-
номического механизма управления предприятием пред-
ставляет собой комплексную категорию, требующую си-
стемного подхода к оценке. Использование совокупности 
экономических, организационных и технологических по-
казателей способствует повышению объективности ана-
лиза и эффективности управления предприятием.
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В статье исследуется эволюция схем легализации (отмывания) доходов, полученных преступным путем, в условиях 
цифровизации финансовой среды и  роста трансграничных экономических операций. На основе системного анализа, 
PEST-оценки макросреды и сравнительно-правового подхода выявлены ключевые тренды трансформации схем легали-
зации, оценен институциональный потенциал правоохранительных органов и предложены меры по совершенствованию 
кадровой, технологической и нормативно-правовой составляющих системы финансового мониторинга.
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В условиях глобальной цифровизации финансовых 
рынков и  усложнения трансграничных экономиче-

ских связей традиционные механизмы противодействия 
легализации (отмыванию) доходов, полученных пре-
ступным путем, и  финансированию терроризма (ПОД/
ФТ) демонстрируют признаки институционального от-
ставания. Согласно Стратегии экономической безопас-
ности Российской Федерации на период до 2030 года [1], 
устойчивость финансовой системы напрямую зависит 
от способности государственных органов своевременно 
выявлять и  нейтрализовать новые формы финансовых 
преступлений. Особую остроту данная проблема при-
обретает в  приграничных регионах, где географическое 
положение, специфика внешнеторговых операций и  вы-
сокая доля теневой экономики создают благоприятную 
среду для конвертации незаконных доходов в легальный 
экономический оборот.

Традиционные схемы легализации преступных доходов, 
доминировавшие в 2000–2010-х годах, базировались пре-
имущественно на физических наличных потоках, использо-
вании подставных юридических лиц, фиктивных договоров 
купли-продажи и  завышении стоимости государственных 
контрактов. Эти схемы оставались относительно прозрач-
ными для органов финансового контроля благодаря обяза-
тельному банковскому мониторингу, отчетности по форме 
115-ФЗ и межведомственному обмену данными.

Однако в условиях цифровизации финансовой инфра-
структуры наблюдается качественная трансформация ме-
тодов отмывания. Современные схемы характеризуются 
следующими признаками:

1.	 Использование цифровых финансовых активов 
(ЦФА) и  криптовалют. Перевод средств через крипто-
биржи, P2P-платформы и  децентрализованные обмен-
ники позволяет обходить традиционные банковские 
фильтры и  валютный контроль. Цепочки транзакций 
в  блокчейне усложняются за счет миксеров, privacy-ко-
шельков и кросс-чейн мостов, что существенно снижает 
эффективность стандартных процедур отслеживания [2].

2.	 Масштабирование схем «обналичивания через ИП». 
Создание сетей индивидуальных предпринимателей без 

реальной хозяйственной деятельности, на счета которых 
поступают средства от юридических лиц под видом кон-
сультационных или логистических услуг. Характерными 
маркерами являются массовая регистрация по одному ад-
ресу, отсутствие налоговых отчислений и транзитный ха-
рактер операций [3].

3.	 Трансграничное перемещение через цифровые эко-
системы. Использование международных платежных 
шлюзов, онлайн-казино, маркетплейсов и фриланс-плат-
форм для легализации доходов, полученных от кон-
трабанды, незаконного оборота ресурсов и  теневой за-
нятости.

В приграничных регионах данные процессы накла-
дываются на объективные факторы: высокую долю 
неформальной занятости, развитые каналы межго-
сударственной торговли, наличие зон с упрощенным та-
моженным контролем. Экспертные оценки указывают на 
то, что доля цифровых каналов в структуре легализации 
доходов в таких регионах за последние пять лет выросла с 
12–15 % до 35–40 %, при этом традиционные схемы про-
должают адаптироваться, интегрируя цифровые инстру-
менты на этапах интеграции и расслоения.

Система нормативного регулирования опирается на 
Федеральный закон № 115-ФЗ, нормативные акты Банка 
России, приказы МВД и Росфинмониторинга, а также ре-
комендации ФАТФ. Несмотря на регулярное обновление 
правил идентификации клиентов и  контроля операций, 
существует отставание в  законодательстве: правовые 
рамки для регулирования цифровых финансовых активов 
(ЦФА) и  децентрализованных финансов (DeFi) не успе-
вают за стремительным развитием этих рынков. Дополни-
тельной проблемой является отсутствие единого реестра 
конечных бенефициаров для всех типов компаний и ИП, 
что способствует уклонению от раскрытия реальных по-
лучателей прибыли.

Кадровые вызовы в экономической безопасности. Со-
временные финансовые преступления, становящиеся все 
более цифровыми, требуют от специалистов экономиче-
ской безопасности глубоких знаний в области цифровой 
экономики, анализа блокчейн-технологий, эконометрики 



«Молодой учёный»  .  № 20 (623)   .  Май 2026  г.316 Экономика и управление

и международного финансового права. Однако, согласно 
отраслевым данным, в  региональных подразделениях 
МВД и Росфинмониторинга ощущается нехватка сотруд-
ников с  соответствующей IT- и  цифровой подготовкой. 
Ограниченный доступ к программам повышения квали-
фикации по цифровым финансам (в некоторых регионах 
охват составляет лишь 45–50 % персонала) угрожает от-
ставанием в  навыках и  снижает эффективность выяв-
ления сложных схем отмывания денег.

Технологическая инфраструктура мониторинга уста-
рела. Правилоориентированные системы не справляются 
с  адаптивными цифровыми схемами. Недостаточно вне-
дрены инструменты машинного обучения для обнару-
жения аномалий в транзакциях. Отсутствует оперативная 
интеграция баз данных ключевых ведомств (МВД, ФНС, 

Росфинмониторинг, Банк России). Ограниченные воз-
можности анализа блокчейн-транзакций и  кросс-плат-
форменных финансовых потоков снижают эффектив-
ность подразделений экономической безопасности.

Таким образом, институциональный потенциал си-
стемы ПОД/ФТ в  приграничных регионах характеризу-
ется высокой нормативной базой, но ограниченными ка-
дровыми и  технологическими ресурсами, что требует 
целенаправленных инвестиций в  цифровизацию и  про-
фессиональное развитие персонала.

Для комплексной оценки угроз экономической без-
опасности, связанных с  легализацией преступных до-
ходов, целесообразно использовать PEST-анализ, позво-
ляющий систематизировать влияние внешних факторов 
на эффективность контрольных механизмов.

Фактор Характеристика влияния

Political (Политический)

Усиление вертикали управления повышает дисциплину исполнения нормативных актов, но 
снижает гибкость регионального реагирования. Геополитическая напряженность в при-

граничных зонах стимулирует рост трансграничной контрабанды и усложняет межгосудар-
ственное сотрудничество в сфере финансового контроля.

Economic (Экономический)

Низкий уровень формальной занятости и высокая доля теневого сектора (до 25–35 % в ряде 
регионов) создают благоприятную среду для ухода от налогов и легализации доходов. Ин-

фляционные процессы и рост стоимости жизни опережают индексацию бюджетного финан-
сирования контрольных органов, снижая их операционные возможности.

Social (Социальный)

Высокая безработица в отдельных районах, миграционные потоки и дефицит квалифициро-
ванных кадров в сфере цифровой экономики затрудняют подбор специалистов для подраз-
делений экономической безопасности. Социальная напряженность повышает риски вовле-

чения населения в теневые финансовые схемы.

Technological (Технологи-
ческий)

Стремительное развитие криптоинструментов, анонимных платежных систем и AI-генерации 
документов опережает внедрение защитных технологий в государственных структурах. Риск 

кибератак на информационные системы финансового мониторинга требует повышения 
уровня кибербезопасности и резервирования данных.

Синтез PEST-факторов указывает на то, что наи-
большее влияние на экономическую безопасность при-
граничных регионов оказывают экономические и  техно-
логические вызовы, требующие опережающего развития 
институциональных механизмов контроля.

На основе проведенного анализа сформулирован ком-
плекс мер, направленных на укрепление институцио-
нального потенциала противодействия легализации пре-
ступных доходов в приграничных регионах.

1.	 Модернизация кадровой политики. Внедрение 
обязательных модулей повышения квалификации по 
цифровой экономике, анализу блокчейн-транзакций 
и  работе с  ЦФА для сотрудников подразделений эконо-
мической безопасности. Заключение целевых договоров 
с  вузами на подготовку специалистов по экономической 
безопасности с  акцентом на IT-компетенции и  финан-
совую разведку.

2.	 Развитие технологической инфраструктуры. За-
купка и  внедрение специализированного программного 
обеспечения для анализа криптографических цепочек, 
транзакционных графов и  аномалий в  финансовых по-

токах. Создание межведомственной цифровой плат-
формы (МВД  — Росфинмониторинг  — ФНС  — ЦБ РФ) 
для обмена данными в режиме реального времени с при-
менением технологий машинного обучения.

3.	 Оптимизация нормативно-правового регулиро-
вания. Ускорение разработки подзаконных актов, регла-
ментирующих оборот ЦФА и  деятельность криптобирж. 
Введение обязательной идентификации бенефициарных 
владельцев для всех форм хозяйствующих субъектов, 
осуществляющих финансовые операции свыше установ-
ленных лимитов.

4.	 Внедрение риск-ориентированного мониторинга. 
Переход от жестких rule-based правил к адаптивным мо-
делям, учитывающим поведенческие паттерны, геоло-
кацию операций, историю взаимодействия контрагентов 
и  макроэкономические индикаторы. Это позволит сни-
зить количество ложных срабатываний и  повысить точ-
ность выявления реальных схем легализации.

5.	 Усиление межведомственного и  международного 
сотрудничества. Развитие каналов обмена информацией 
с таможенными службами, финансовыми разведками со-



“Young Scientist”  .  # 20 (623)  .  May 2026 317Economics and Management

седних государств и  международными организациями 
(ФАТФ, Egmont Group). Проведение совместных опера-
тивных мероприятий по пресечению трансграничных фи-
нансовых потоков.

Для успешного внедрения предложенных мер необ-
ходима слаженная работа федеральных и  региональных 
властей, а  также выделение средств из бюджетов, пред-
назначенных для цифровой модернизации правоохра-
нительных органов и  обеспечения финансовой стабиль-
ности страны.

Наше исследование показало, что отмывание денег 
в  приграничных районах России стало проблемой ком-
плексного характера. Это связано с широким распростра-
нением цифровых финансовых услуг, увеличением между-
народных транзакций и сохранением значительной доли 
нелегальной экономики. Старые методы контроля за фи-

нансовыми потоками, которые раньше работали хорошо, 
теперь не справляются с такими явлениями, как крипто-
валюты, прямые переводы между пользователями (P2P) 
и постоянно меняющиеся способы обналичивания денег.

На основе анализа внешней среды (PEST-анализ) 
и  внутренних возможностей были разработаны предло-
жения по улучшению борьбы с отмыванием доходов. Они 
включают в  себя: обновление кадровой политики, вне-
дрение программного обеспечения для анализа блокчейн-
транзакций, развитие системы контроля, основанной на 
оценке рисков, и  укрепление сотрудничества между ве-
домствами. Эти шаги помогут повысить эффективность 
подразделений экономической безопасности, уменьшить 
вероятность попадания незаконных доходов в легальный 
оборот и укрепить экономическую безопасность пригра-
ничных регионов в ближайшие годы.
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Организационно-экономические предпосылки внедрения  
проектного управления в производственно-сбытовую 
деятельность предприятий легкой промышленности

Перегримова Елизавета Дмитриевна, студент магистратуры
Уральский институт управления — филиал Российской академии народного хозяйства и государственной службы  

при Президенте Российской Федерации (г. Екатеринбург)

В статье обоснована объективная необходимость внедрения проектного управления в производственно-сбытовую 
деятельность предприятий легкой промышленности под влиянием трансформации каналов сбыта, ужесточения регу-
ляторных требований и внутренней цифровизации.

Ключевые слова: проектное управление, легкая промышленность, маркетплейсы, цифровая маркировка, организаци-
онно-экономические предпосылки.

Легкая промышленность России функционирует 
в  условиях глубокой трансформации производ-

ственно-сбытовой деятельности, вызванной стреми-
тельным переходом потребителей в  онлайн-каналы 
и  усилением регулирующего воздействия государства. 
По итогам 2025 года оборот российского рынка одежды, 
обуви и аксессуаров достиг 3,94–4,4 трлн руб., при этом 
доля онлайн-продаж в fashion-сегменте впервые прибли-
зилась к 60 %, из которых около 70 % пришлось на мар-
кетплейсы [3]. Одновременно с 1 марта 2025  г. в  соот-

ветствии с  Постановлением Правительства РФ №  1134 
перечень товаров легкой промышленности, подлежащих 
обязательной цифровой маркировке в системе «Честный 
знак», был существенно расширен: к ранее маркируемым 
категориям добавились нижнее белье, купальники, го-
ловные уборы, перчатки, детская одежда и  другие 
группы [6].

Цель настоящей статьи: выявить и систематизировать 
организационно-экономические предпосылки, обуслов-
ливающие объективную необходимость внедрения про-
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ектного управления в  производственно-сбытовую дея-
тельность предприятий легкой промышленности.

К числу наиболее значимых предпосылок перехода 
к  проектной модели можно отнести трансформация ка-
налов сбыта, ужесточение регуляторных требований, де-
фицит финансовых и кадровых ресурсов, цифровизация 
операционных процессов и рост логистических издержек.

Доминирование маркетплейсов формирует принци-
пиально новые требования к производителям: высокая 
скорость обработки заказов, работа с  малыми пар-
тиями, жесткие KPI по логистике и упаковке, необходи-
мость оперативного обновления ассортимента. Каждый 
выход на новую площадку или масштабирование при-
сутствия на ней представляет собой уникальную задачу, 
не вписывающуюся в  регламенты процессного управ-
ления, и по своей сути является проектом с ограничен-
ными сроками, бюджетом и измеримыми целевыми по-
казателями.

Государственная политика в области цифровой марки-
ровки товаров выступает мощным институциональным 
драйвером изменений. С 1 марта 2025  г. в  соответствии 
с  Постановлением Правительства РФ №  1134 был рас-
ширен перечень товаров легкой промышленности, под-
лежащих обязательной маркировке в  системе «Честный 
знак» [4]. Очередной этап расширения маркировки стар-
товал с 1 марта 2026 г. на основании Постановления Пра-
вительства РФ от 25.12.2025 №  2129, которое включило 
в перечень новые группы товаров — от нижнего белья и ку-
пальников до перчаток и головных уборов [5]. Внедрение 
маркировки требует от предприятий полной перестройки 
бизнес-процессов: интеграции с операторами фискальных 
данных, обеспечения сквозной прослеживаемости от про-
изводства до розничной кассы, использования усиленной 
квалифицированной электронной подписи.

Внутренние предпосылки для внедрения проектного 
управления формируются и  на технологическом уровне. 
В 2024–2025 гг. на российском рынке цифровизации про-
мышленности наблюдалась устойчивая динамика роста 
на уровне 8–12  % ежегодно, поддерживаемая активным 
внедрением MES-систем, развитием промышленного ин-
тернета вещей и растущим спросом на инструменты про-
изводственной аналитики. Параллельно происходит стре-
мительное развитие электронного документооборота. 
Рост юридически значимого документооборота между 
контрагентами в 2025 году составил 19  % по сравнению 
с 2024 годом, а среднемесячная аудитория предпринима-

телей, активно пользовавшихся ЭДО, увеличилась за год 
в 2,5 раза [2].

Таким образом, совокупность внешних факторов со-
здает среду, в которой традиционные процессные методы 
управления сбытом утрачивают эффективность. Каждый 
из рассмотренных факторов по отдельности и  их си-
стемное взаимодействие формируют объективную необ-
ходимость перехода к проектной модели управления про-
изводственно-сбытовой деятельностью, обеспечивающей 
необходимую гибкость, концентрацию ресурсов и измери-
мость результатов в условиях высокой неопределенности.

Проведенный анализ свидетельствует о  формиро-
вании устойчивой совокупности организационно-эко-
номических предпосылок, превращающих проектное 
управление производственно-сбытовой деятельностью 
в объективную необходимость. Внешние факторы генери-
руют поток уникальных, неповторяющихся задач, не под-
дающихся эффективному решению в рамках процессных 
регламентов. Внутренняя цифровизация (MES-системы, 
электронный документооборот) создает технологическую 
основу для оперативного формирования проектных ко-
манд и сквозного контроля результатов.

Экономическая рациональность перехода к  проект-
ному управлению подтверждается соотношением из-
держек: цена ошибки при сохранении традиционных ме-
тодов (срыв сроков выхода на маркетплейс, штрафы за 
немаркированный товар до 300 тыс. руб. с  конфиска-
цией согласно ч. 2 ст. 15.12 КоАП РФ, замораживание 
оборотных средств в  неликвидных партиях) превышает 
затраты на внедрение проектного подхода. Согласно гло-
бальному исследованию PMI, организации с  высоким 
уровнем проектной зрелости достигают успешной реали-
зации почти 80 % инициатив, а использование гибридных 
проектных моделей обеспечивает на 42 % более высокие 
показатели успешности по сравнению с  традиционными 
каскадными проектами [1].

Таким образом, рассмотренные предпосылки в  своем 
системном взаимодействии формируют императив пере-
хода к гибридной проектной модели управления сбытом, 
позволяющей концентрировать ограниченные ресурсы 
на приоритетных задачах с быстрой окупаемостью. Прак-
тическая значимость выявленных предпосылок состоит 
в том, что они служат обоснованием для разработки кон-
цепции совершенствования производственно-сбытовой 
деятельности портновской мануфактуры, что составляет 
предмет диссертационного исследования.
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Усиление регионализации мировой экономики в условиях геополитической 
напряженности и фрагментации глобальных рынков

Погудин Максим Александрович, студент
Московский государственный университет имени М. В. Ломоносова

В тексте рассматривается регионализация мировой экономики как закономерная реакция на геополитическую не-
стабильность, ослабление прежней модели глобализации и  фрагментацию глобальных рынков. Показано, что совре-
менные региональные процессы связаны не только с экономической выгодой, но и с задачами безопасности, устойчивости 
цепочек поставок, технологического суверенитета и снижения политических рисков. Особое внимание уделяется пере-
ходу от открытого регионализма к возможной блоковой фрагментации мировой экономики.

Ключевые слова: регионализация, мировая экономика, фрагментация рынков, открытый регионализм, глобализация.

В начале XXI века мировая экономика вступила в этап 
глубоких структурных изменений, при котором 

прежняя модель глобализации перестала восприниматься 
как безусловно устойчивая и универсальная. Если в эпоху 
«гиперглобализации» в  центре внимания находились ли-
берализация торговли, расширение транснационального 
производства и усиление взаимозависимости государств, 
то в 2020-е годы на первый план вышли иные приоритеты: 
экономическая безопасность, устойчивость цепочек по-
ставок, технологический суверенитет, контроль над крити-
чески важной инфраструктурой и снижение политических 

рисков. Именно поэтому современная регионализация 
развивается не вопреки глобализации, а как ее перерабо-
танная форма. Мировая экономика не исчезает как единое 
пространство, но все заметнее делится на крупные макро-
регионы, внутри которых концентрируются торговля, ин-
вестиции, стандарты и  производственные цепочки. По 
данным Всемирной торговой организации, к  маю 2026 
года в мире действовало 380 уведомленных региональных 
торговых соглашений. Проиллюстрирую это на рис. 1. Сам 
по себе этот факт свидетельствует о том, что государства 
все активнее опираются не только на универсальные гло-

Рис. 1. Количество действующих региональных торговых соглашений, 1948–2026 гг. [3]
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бальные правила, но и на собственные, более плотные ре-
гиональные контуры сотрудничества.

С теоретической точки зрения регионализация 
может быть объяснена с  опорой на несколько подходов. 
Во-первых, теория транзакционных издержек позволяет 
рассматривать ее как стремление фирм и государств мини-
мизировать не только прямые расходы на торговлю и ин-
вестиции, но и  издержки неопределенности, связанные 
с  санкциями, валютной нестабильностью, транспорт-
ными ограничениями, экспортным контролем и полити-
ческим давлением. Во-вторых, теория неравномерности 
мирового развития показывает, что в  условиях усили-
вающейся конкуренции и  асимметричного роста стран 
и  регионов государства стремятся объединять усилия, 
чтобы укрепить собственные позиции, поддержать на-
циональный бизнес и повысить конкурентоспособность. 
В-третьих, концепция глобальных цепочек стоимости 
подчеркивает, что современная мировая торговля давно 
перестала быть простым обменом готовыми товарами. 
Сегодня она представляет собой сложную систему дви-
жения сырья, компонентов, услуг, технологий и  инфор-
мации. По оценкам OECD, около 70 % мировой торговли 
связано с глобальными цепочками создания стоимости [2, 
c. 184]. Это означает, что хозяйственные связи остаются 
глубоко взаимозависимыми, но одновременно становятся 
крайне чувствительными к политическим и институцио-
нальным сбоям. Поэтому любой геополитический шок 
сегодня оказывает каскадное воздействие на мировую 
экономику, подталкивая компании и государства к пере-
стройке хозяйственных связей по более устойчивому ре-
гиональному принципу.

Современный этап развития мировой экономики по-
зволяет выделить несколько типов регионализации. 
Первый тип  — интеграционная регионализация, осно-
ванная на классических формах международной инте-
грации: зонах свободной торговли, таможенных союзах, 
общих рынках и  иных институционализированных ме-
ханизмах сотрудничества. Второй тип  — макрорегио-
нальная регионализация, при которой государства тяго-
теют к определенному крупному экономическому центру 
и встраиваются в формирующееся вокруг него простран-
ство торговли, инвестиций и производства. Третий тип — 
геополитическая фрагментация, обусловленная уже не 
только экономическими, но и политическими, идеологи-
ческими, военно-стратегическими факторами. Именно 
этот третий тип наиболее ярко характеризует нынешний 
этап. Сегодня близость государств определяется не только 
географией, но и внешнеполитической ориентацией, тех-
нологической совместимостью, доступом к  критической 
инфраструктуре и общностью стратегических интересов.

На мой взгляд, именно в данном аспекте проявляется 
ключевое отличие регионализации конца XX века от ре-
гионализации 2020-х годов. Если прежде региональная 
интеграция воспринималась главным образом как сред-
ство повышения экономической эффективности, то те-
перь она все заметнее превращается в  инструмент стра-

тегической устойчивости. Государства и  компании 
оценивают внешнеэкономические связи уже не только по 
критерию цены, но и по критерию надежности, безопас-
ности и  политической приемлемости. Возникает новая 
логика хозяйственного поведения, в  которой предпо-
чтение отдается не самым дешевым, а  наиболее устой-
чивым маршрутам поставок, не просто выгодным, а ин-
ституционально и политически совместимым партнерам. 
В этом смысле современную регионализацию можно рас-
сматривать как форму геополитического регионализма, 
когда участие в мировой экономике все сильнее подчиня-
ется задачам национальной безопасности и долгосрочной 
устойчивости.

Одним из наиболее развитых примеров такой регио-
нализации остается Европейский союз. ЕС давно пе-
рестал быть только торговым объединением и  превра-
тился в плотное внутреннее экономическое пространство 
с  единым рынком, развитой системой координации по-
литики, мощной институциональной базой и  высоким 
уровнем взаимозависимости стран-участниц. По данным 
Eurostat, в 2024 году экспорт товаров между странами ЕС 
составил более 4 трлн евро, а в большинстве государств-
членов доля внутрисоюзного экспорта колебалась в пре-
делах от 50 % до 75 %. [1, c. 15] Однако особенно важно 
то, что европейская модель регионализации строится не 
только вокруг торговли, но и  вокруг норм, стандартов 
и регуляторной силы. Доступ к европейскому рынку все 
в  большей степени зависит от соответствия экологиче-
ским, технологическим, правовым и  отчетным требова-
ниям. Тем самым регионализация проявляется не только 
как перераспределение потоков товаров и услуг, но и как 
конкуренция институциональных режимов и стандартов.

Особое место в  современной регионализации зани-
мает валютно-финансовая сфера. Долгое время междуна-
родные расчеты, движение капитала и резервная система 
мировой экономики были организованы вокруг долла-
роцентричной модели. Однако в условиях санкционного 
давления, роста внеэкономических рисков и политизации 
финансовой инфраструктуры многие государства стре-
мятся снизить зависимость от внешних центров эмиссии, 
клиринга и  расчетов. Отсюда усиливается интерес к  ис-
пользованию национальных валют во взаимной торговле, 
к  созданию региональных платежных механизмов, раз-
витию альтернативных финансовых институтов и  по-
степенной диверсификации международных расчетов. 
В  работе Новоселова и  Фалеева выделяются несколько 
сценариев трансформации валютных отношений в  Евр-
азийском регионе: интернационализация региональных 
валют, создание международного банка с  собственной 
валютой, формирование глобальной цифровой валюты, 
эволюция институтов БРИКС, ШОС и  ЕС, а  также ис-
пользование новых расчетных инструментов в энергети-
ческой торговле. [5, c. 168–186] Это позволяет говорить 
о том, что регионализация охватывает не только торговлю 
и производство, но и финансовую архитектуру мирового 
хозяйства.



“Young Scientist”  .  # 20 (623)  .  May 2026 321Economics and Management

Тем не менее регионализация имеет и  обратную сто-
рону. Будучи рациональным ответом на кризис прежней 
модели глобализации, она в  определенных условиях 
может переходить в опасную фрагментацию мирового хо-
зяйства. По мере роста геополитической напряженности 
усиливаются протекционизм, санкционная практика, экс-
портный контроль, ограничения на доступ к технологиям 
и политизация торговли. По данным Всемирной торговой 
организации, по состоянию на октябрь 2025 года накоп-
ленный массив импортных ограничений в  странах G20 
охватывал 16,8 % мирового импорта против 9,9 % годом 
ранее. [4, c. 62] Это свидетельствует о  том, что государ-
ства все чаще реагируют на внешние вызовы через селек-
тивные ограничительные меры и формирование «своих» 
экономических зон. Для участников блока это может по-
вышать устойчивость, но для системы в  целом означает 
рост дискриминации, снижение прозрачности и  уси-
ление барьеров для стран, находящихся вне крупных цен-
тров силы.

Следовательно, главный вопрос сегодня состоит не 
в  том, сохранится ли регионализация, а  в том, какой 
именно она будет. Возможны два основных сценария. 
Первый  — открытый регионализм, при котором регио-
нальные форматы сочетаются с многосторонними прави-

лами, прозрачностью и сохранением широких возможно-
стей международного сотрудничества. Второй — жесткая 
блоковая фрагментация, при которой мировая экономика 
распадается на конкурирующие зоны, ограничивающие 
доступ друг друга к рынкам, технологиям и финансовым 
ресурсам. Более устойчивым и  рациональным представ-
ляется первый вариант, поскольку именно он позволяет 
совместить экономическую безопасность с  сохранением 
преимуществ международной взаимосвязанности.

Подводя итог, можно сделать вывод, что регионали-
зация мировой экономики в  условиях геополитической 
нестабильности является не временным отклонением, 
а  одним из системообразующих процессов современной 
эпохи. Она отражает переход от модели единого глобаль-
ного рынка к более сложной архитектуре мирового хозяй-
ства, в которой возрастает роль макрорегионов, центров 
силы, стандартов, логистических и финансовых контуров. 
Будущее мировой экономики во многом зависит от того, 
смогут ли новые региональные структуры стать инстру-
ментом устойчивого развития, кооперации и  взаимной 
адаптации или же превратятся в  механизм дальнейшего 
раскола мира. Именно от этого зависит не только дина-
мика международной торговли и инвестиций, но и общая 
конфигурация мирового хозяйства в XXI веке.
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Влияние цифрового маркетинга на потребительское 
поведение в современной экономике

Погудин Максим Александрович, студент
Московский государственный университет имени М. В. Ломоносова

В статье рассматривается влияние цифрового маркетинга на потребительское поведение в условиях цифровизации 
современной экономики. Показано, что цифровой маркетинг уже не ограничивается рекламным продвижением товаров 
и услуг, а становится механизмом формирования потребностей, потребительских ожиданий и моделей принятия ре-
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шений. На основе данных DataReportal, McKinsey, Salesforce, Deloitte и PwC обосновано, что рост интернет-аудитории, 
развитие персонализации, социальных платформ, алгоритмических рекомендаций и электронной коммерции меняют 
поведение потребителей, делая его более быстрым, фрагментарным и зависимым от цифровой среды.

Ключевые слова: цифровой маркетинг, потребительское поведение, социальные сети, электронная коммерция, ци-
фровая экономика.

Современная экономика характеризуется устойчивым 
переходом потребительской активности в цифровую 

среду. По данным DataReportal, в отчете Digital 2026: Global 
Overview Report отмечается, что интернетом пользуются 
уже более 6 млрд человек, а  ежемесячная аудитория ин-
струментов искусственного интеллекта превышает 1 млрд 
пользователей [3]. Это означает, что цифровые каналы 
стали не дополнительным способом коммуникации биз-
неса с  клиентом, а  одной из базовых инфраструктур со-
временного рынка.

Данная тенденция особенно важна потому, что цифро-
визация изменила не только место совершения покупки, 
но и всю среду формирования потребительского интереса. 
Ранее потребитель чаще сталкивался с рекламой в ограни-
ченных каналах — телевидении, печатных СМИ, наружной 
рекламе. Сегодня же рекламное воздействие сопровождает 
его постоянно: в поисковой выдаче, социальных сетях, мо-
бильных приложениях, видеосервисах и  маркетплейсах. 
В результате потребительское поведение становится более 
непрерывным. Теперь человек может одновременно об-
щаться, получать информацию, смотреть развлекательный 
контент и принимать решение о покупке.

Цифровой маркетинг влияет на потребителя прежде 
всего через изменение процесса выбора. В традиционной 
модели покупатель самостоятельно проходил этапы осо-
знания потребности, поиска информации, сравнения ва-
риантов и  принятия решения. В  цифровой экономике 
этот путь сокращается, так как реклама, рекомендации, 
отзывы, маркетплейсы и  социальные сети объединя-
ются в единую среду, где потребитель может перейти от 
интереса к покупке за несколько минут. При этом выбор 
становится не только более удобным, но и  более управ-
ляемым, потому что теперь алгоритмы определяют, какие 
товары пользователь увидит первыми, какие предло-
жения будут повторяться, какие отзывы окажутся наи-
более заметными.

Именно поэтому цифровой маркетинг следует рассма-
тривать не просто как технологический инструмент биз-
неса, а как фактор изменения структуры потребительской 
рациональности. Потребитель по-прежнему стремится 
получить выгоду, качество и  удобство, однако его пред-
ставления о  выгодном предложении все чаще формиру-
ются внутри цифровой платформы. На решение влияют 
не только цена и свойства товара, но и визуальное оформ-
ление карточки продукта, рейтинг, количество отзывов, 
рекомендации других пользователей, наличие скидки 
и  скорость доставки. Таким образом, рациональный 
выбор дополняется эмоциональными, социальными и ал-
горитмическими факторами.

Масштаб этого процесса подтверждается измене-
нием структуры рекламного рынка. Согласно данным 
DataReportal, в 2024 г. цифровые каналы составляли 72,7 % 
мировых рекламных инвестиций, а расходы на онлайн-ре-
кламу превысили 790 млрд долл. США [2]. Следовательно, 
бизнес все активнее переносит рекламные бюджеты туда, 
где потребитель реально проводит время: в поисковые си-
стемы, социальные сети, видеоплатформы, приложения 
и маркетплейсы.

Рост цифровой рекламы объясняется не только расши-
рением интернет-аудитории, но и  более высокой точно-
стью воздействия на потребителя. В отличие от массовой 
рекламы, цифровые инструменты позволяют компаниям 
сегментировать аудиторию по возрасту, интересам, гео-
графии, истории покупок и поведению в сети. Это делает 
рекламную коммуникацию более адресной и снижает из-
держки бизнеса на продвижение. Однако для потребителя 
это означает, что информационная среда становится все 
более индивидуализированной, то есть разные пользова-
тели могут видеть разные предложения, цены, рекламные 
сообщения и рекомендации.

Особое значение приобретает персонализация. Ком-
пании используют данные о  поисковых запросах, по-
купках, просмотрах, геолокации и реакции на рекламу для 
формирования индивидуальных предложений. По данным 
Salesforce, доля клиентов, которые чувствуют, что ком-
пании относятся к ним как к «уникальным индивидуумам», 
выросла с 39 % в 2023 г. до 73 % в 2024 г. [3]. Это показывает, 
что персонализированный маркетинг действительно уси-
ливает ощущение индивидуального подхода. Однако тот 
же отчет фиксирует и обратную сторону: только 49 % кли-
ентов считают, что компании используют их данные в вы-
годной для них форме, что указывает на рост недоверия 
к сбору и обработке персональной информации [6].

Персонализация меняет характер отношений между 
брендом и  потребителем. Если ранее компания в  ос-
новном предлагала один и  тот же рекламный образ ши-
рокой аудитории, то теперь она стремится выстроить ин-
дивидуальную коммуникацию с  каждым пользователем. 
С одной стороны, это повышает удобство, так как потре-
битель быстрее находит нужные товары и получает более 
релевантные предложения. С  другой стороны, такая мо-
дель усиливает зависимость выбора от собранных данных 
и  алгоритмической обработки информации. Возникает 
ситуация, при которой потребитель видит не весь рынок, 
а  преимущественно ту его часть, которую цифровая си-
стема считает для него подходящей.

Значительное влияние на потребительское поведение 
оказывают социальные сети и  видеоплатформы. Deloitte 
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в  отчете 2025 Digital Media Trends отмечает, что соци-
альные видеоплатформы, пользовательский контент, ав-
торы контента и  алгоритмические рекомендации стано-
вятся новым центром медиапотребления и  рекламного 
воздействия [4]. По данным Deloitte, медиакомпании и ре-
кламодатели конкурируют примерно за шесть часов еже-
дневного медиавремени потребителя, причем это время 
распределяется между социальными сетями, видеосер-
висами, играми, музыкой и другими цифровыми форма-
тами [4].

В этих условиях товар воспринимается не только как 
экономический объект, но и  как элемент образа жизни, 
статуса и  социальной принадлежности. Рекомендации 
блогеров, обзоры, пользовательские отзывы и  короткие 
видео часто воздействуют на потребителя сильнее, чем 
классическая реклама. Особенно это заметно среди мо-
лодых групп. McKinsey указывает, что потребители по-
коления Z  и миллениалы совершают покупки через со-
циальные сети в  четыре раза чаще, чем представители 
старших поколений [5].

Значимость социальных сетей также объясняется эф-
фектом доверия. Прямая реклама нередко воспринима-
ется потребителем критически, тогда как рекомендация 
блогера или обычного пользователя может казаться более 
естественной и убедительной. Поэтому цифровой марке-
тинг активно использует механизмы социального доказа-
тельства, такие как: отзывы, рейтинги, обзоры, коммен-
тарии, демонстрацию реального опыта использования 
товара. Все это снижает психологическую неопределен-
ность покупателя и ускоряет принятие решения.

Одновременно цифровой маркетинг усиливает тре-
бовательность потребителей к  качеству взаимодей-
ствия с брендом. Покупатель ожидает быстрой доставки, 
удобной оплаты, понятного интерфейса, прозрачных от-
зывов, персональных предложений и  оперативной под-
держки. PwC в  исследовании 2025 Customer Experience 

Survey отмечает, что 52 % потребителей прекращали поль-
зоваться брендом из-за плохого опыта с  продуктом или 
услугой, а 29  %  — из-за неудовлетворительного клиент-
ского опыта онлайн или офлайн [1]. Следовательно, в ци-
фровой экономике потребительская лояльность зависит 
не только от цены и качества товара, но и от всего опыта 
взаимодействия с компанией.

Таким образом, цифровой маркетинг имеет двой-
ственное влияние на потребительское поведение. 
С одной стороны, он снижает издержки поиска инфор-
мации, расширяет выбор, ускоряет покупку и  делает 
предложения более релевантными. С другой стороны, он 
повышает зависимость потребителя от алгоритмов, тар-
гетированной рекламы, платформенных рекомендаций 
и скрытых механизмов продвижения. Потребитель фор-
мально сохраняет свободу выбора, однако фактически 
его внимание все чаще направляется цифровыми си-
стемами.

Цифровой маркетинг стал одним из ключевых фак-
торов трансформации потребительского поведения в со-
временной экономике. Его влияние проявляется в  уско-
рении покупательского цикла, росте роли социальных 
сетей, распространении персонализации и  повышении 
значения клиентского опыта. Подтвержденные данные 
крупных аналитических и консалтинговых компаний по-
казывают, что потребитель все больше действует в  ци-
фровой среде, где его выбор формируется не только лич-
ными предпочтениями, но и  алгоритмами, рекламными 
технологиями и платформенной инфраструктурой.

Главный вывод состоит в  том, что цифровой марке-
тинг не просто обслуживает спрос, а  активно участвует 
в  его формировании. Поэтому дальнейшее развитие ци-
фрового маркетинга должно быть связано не только с по-
вышением эффективности продаж, но и с ответственным 
использованием данных, прозрачностью алгоритмов 
и укреплением доверия между бизнесом и потребителем.
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Содержание и классификационные подходы 
к исследованию бизнес-процессов организации

Пыркова Дарья Андреевна, студент магистратуры
Тихоокеанский государственный университет (г. Хабаровск)

В статье рассматриваются теоретические аспекты формирования и развития представлений о бизнес-процессах 
организации. Проанализированы подходы отечественных и зарубежных исследователей к определению сущности биз-
нес-процесса, выделены его основные характеристики и признаки. Особое внимание уделено классификации бизнес-про-
цессов в зависимости от их роли в деятельности предприятия, места в организационной структуре и управленческой 
системе. Обоснована значимость систематизации процессов для повышения эффективности управления, обеспечения 
устойчивого развития предприятия и укрепления его конкурентных преимуществ.

Ключевые слова: бизнес-процесс, процессный подход, управление организацией, классификация процессов, эффектив-
ность деятельности, систематизация.

Essential features and classification approaches  
to the study of organizational business processes

The article examines theoretical aspects of the formation and development of approaches to understanding organizational business 
processes. The views of Russian and foreign researchers on the essence of business processes are analyzed, and their main characteristics 
and features are identified. Particular attention is paid to the classification of business processes depending on their role in company 
activities, organizational structure, and management system. The study substantiates the importance of process systematization for 
improving management efficiency, ensuring sustainable enterprise development, and strengthening competitive advantages.

Keywords: business process, process approach, organization management, process classification, operational efficiency, 
systematization.

В современных условиях хозяйствования устойчивое 
развитие организации напрямую связано с эффектив-

ностью управления внутренними процессами. Рост кон-
куренции, цифровизация экономики и  необходимость 
оперативного реагирования на изменения внешней среды 
требуют от предприятий пересмотра традиционных ме-
тодов управления. В этой связи процессный подход стано-
вится одним из наиболее востребованных инструментов 
повышения эффективности деятельности.

Истоки концепции бизнес-процессов можно обна-
ружить еще в  трудах классиков экономической теории. 
Одним из первых исследователей, обративших внимание 
на значение разделения труда, был Адам Смит. В своей ра-
боте «Исследование о природе и причинах богатства на-
родов», опубликованной в 1776 году, ученый показал, что 
разделение производственной деятельности на отдельные 
операции способствует росту производительности труда 
[1]. В  дальнейшем идея последовательного выполнения 
взаимосвязанных операций получила развитие в  кон-
цепции бизнес-процессов.

В настоящее время термин «бизнес-процесс» широко 
используется как в научной литературе, так и в практике 
управления организациями. Несмотря на распространен-
ность данного понятия, единый подход к его определению 
отсутствует. Различные авторы акцентируют внимание на 
отдельных аспектах: создании ценности для клиента, по-
следовательности операций, преобразовании ресурсов 
либо достижении стратегических целей.

Согласно международному стандарту ISO 9000, про-
цесс представляет собой совокупность взаимосвязанных 
действий, преобразующих входящие ресурсы в  опреде-
ленный результат. В  экономической литературе бизнес-
процесс обычно рассматривается как структурированная 
система действий, направленная на получение результата, 
представляющего ценность для потребителя.

Значительный вклад в  развитие процессного подхода 
внесли зарубежные и  отечественные исследователи. Так, 
М. Хаммер и Дж. Чампи определяли бизнес-процесс как 
совокупность действий, формирующих результат, зна-
чимый для клиента. Т. Давенпорт и Дж. Шорт рассматри-
вали его как логически взаимосвязанный набор операций, 
обеспечивающих достижение определенного результата 
хозяйственной деятельности. В работах А. Шеера бизнес-
процесс трактуется как последовательность действий, на-
правленных на создание товаров и услуг для внутренних 
и внешних потребителей [2,3].

Российские исследователи также подчеркивают ком-
плексный характер бизнес-процессов. По мнению В. В. Ре-
пина и В. Г. Елиферова, бизнес-процесс представляет собой 
устойчивую совокупность взаимосвязанных видов дея-
тельности, преобразующих входящие ресурсы в результат, 
имеющий ценность для потребителя. Аналогичной по-
зиции придерживаются Е. Г. Ойхман и Э. В. Попов, рас-
сматривая процесс как систему внутренних действий, 
завершающихся созданием продукции или услуги, соот-
ветствующей ожиданиям клиента [5].
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Несмотря на различия в  формулировках, большин-
ство определений имеют общие черты. Во-первых, любой 
бизнес-процесс включает последовательность взаимо-
связанных операций. Во-вторых, его реализация пред-
полагает преобразование ресурсов. В-третьих, конечной 
целью процесса является создание результата, обладаю-
щего ценностью для потребителя. Следовательно, бизнес-
процесс можно определить как систему взаимосвязанных 
действий, обеспечивающих преобразование ресурсов ор-
ганизации в конечный продукт или услугу.

Для более глубокого понимания сущности бизнес-про-
цессов необходимо рассмотреть их основные характе-
ристики.

Одной из ключевых характеристик является стоимость 
процесса. Она отражает объем ресурсов, затрачиваемых на 
выполнение операций. Для большинства организаций сни-
жение затрат на реализацию процессов выступает важным 
условием повышения экономической эффективности.

Не менее важным показателем является продолжи-
тельность процесса. Длительность выполнения операций 
напрямую влияет на скорость производства продукции, 
качество обслуживания клиентов и  конкурентоспособ-
ность предприятия. В  условиях современной экономики 
организации стремятся минимизировать временные за-
траты без снижения качества результата.

Следующей характеристикой выступает эффектив-
ность бизнес-процесса. Она определяется способно-
стью процесса обеспечивать достижение поставленных 
целей и  получение экономического эффекта. Высокая 
эффективность свидетельствует о  рациональном ис-
пользовании ресурсов и  правильной организации дея-
тельности.

Особое значение имеет качество бизнес-процесса. Оно 
характеризует степень соответствия результата ожида-
ниям и потребностям потребителей. Именно ориентация 
на клиента считается одной из важнейших особенностей 
процессного подхода.

Кроме того, каждый бизнес-процесс предполагает на-
личие владельца — лица, ответственного за организацию, 
контроль и  совершенствование процесса. Владельцем 
может выступать руководитель подразделения, менеджер 
проекта либо иной сотрудник, обладающий необходи-
мыми полномочиями.

Следует отметить, что бизнес-процессы организации 
не существуют изолированно. Они образуют единую си-
стему, элементы которой тесно взаимосвязаны между 
собой. Эффективность деятельности предприятия во 
многом определяется согласованностью этих процессов, 
отсутствием функциональных разрывов и дублирования 
операций.

В научной литературе представлено значительное ко-
личество классификаций бизнес-процессов. Наиболее 
распространенным является деление процессов по их 
роли в деятельности предприятия [4].

К основным относятся процессы, непосредственно 
связанные с  созданием продукции или оказанием услуг, 

ради которых функционирует организация. Именно они 
формируют основную ценность для потребителя и обес-
печивают получение прибыли.

Сопутствующие процессы возникают параллельно 
с  основными и  также способны приносить организации 
доход. Как правило, они связаны с дополнительными на-
правлениями деятельности предприятия.

Вспомогательные процессы предназначены для обес-
печения нормального функционирования основных про-
цессов. Они не создают конечный продукт напрямую, 
однако обеспечивают необходимые условия для его про-
изводства.

Обеспечивающие процессы связаны с  поддержанием 
инфраструктуры организации. К  данной группе отно-
сятся кадровое обеспечение, финансовое сопровождение, 
информационная поддержка, инженерно-техническое 
обслуживание и другие функции общего характера.

Отдельную категорию составляют управленческие 
процессы. Их содержание связано с планированием, ор-
ганизацией, координацией и  контролем деятельности 
предприятия. Управленческие процессы обеспечивают 
достижение стратегических и  оперативных целей орга-
низации.

В современных условиях особую роль играют про-
цессы развития. Они направлены на совершенствование 
продукции, внедрение инновационных технологий, мо-
дернизацию оборудования и повышение конкурентоспо-
собности предприятия.

Существуют и  другие подходы к  классификации биз-
нес-процессов. В  зависимости от характера взаимодей-
ствия подразделений выделяют горизонтальные, верти-
кальные и  интегрированные процессы. Горизонтальные 
процессы отражают взаимодействие между подразделе-
ниями одного уровня, вертикальные  — взаимодействие 
между уровнями управления, а интегрированные объеди-
няют оба направления [3].

По месту в  системе управления различают процессы 
верхнего, среднего и нижнего уровня. Такое деление по-
зволяет определить степень ответственности управлен-
ческого персонала и распределить функции между уров-
нями организационной структуры.

Кроме того, бизнес-процессы могут классифициро-
ваться по функциональной принадлежности: производ-
ственные, логистические, маркетинговые, финансовые, 
инновационные, информационные и другие.

Проблема систематизации бизнес-процессов сохра-
няет актуальность и  в настоящее время. Развитие ци-
фровых технологий, изменение рыночных условий 
и усложнение организационных структур требуют посто-
янного совершенствования существующих классифика-
ционных подходов.

Практическая значимость классификации бизнес-про-
цессов определяется рядом факторов.

Во-первых, систематизация процессов способствует 
повышению качества управленческих решений. Руко-
водство организации получает возможность более точно 
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определять приоритетные направления деятельности, 
распределять ресурсы и контролировать результаты.

Во-вторых, классификация позволяет сформировать 
целостную систему управления, исключить дублирование 
функций и устранить разрывы между подразделениями.

В-третьих, понимание структуры и особенностей биз-
нес-процессов способствует выявлению слабых мест 
в  деятельности предприятия и  поиску резервов повы-
шения эффективности.

Наконец, процессный подход обеспечивает ориен-
тацию организации на создание ценности для потреби-
теля, что является важнейшим условием устойчивого раз-
вития в современной конкурентной среде.

Таким образом, проведенный анализ показывает, что 
бизнес-процессы представляют собой основу функцио-
нирования любой организации. Независимо от различий 
в  трактовках, исследователи сходятся во мнении о  том, 
что ключевой задачей бизнес-процессов является преоб-
разование ресурсов в результат, обладающий ценностью 
для потребителя. Многообразие классификаций обуслов-
лено стремлением повысить эффективность управления 
и  адаптировать деятельность предприятия к  изменяю-
щимся условиям внешней среды. Следовательно, гра-
мотная систематизация и управление бизнес-процессами 
выступают важнейшим фактором повышения конкурен-
тоспособности и устойчивого развития организации.
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Разработка элементов системы контроля качества 
на этапах производства стеклянных ограждений

Расулов Шахзод Шухратович, студент магистратуры
Санкт-Петербургский государственный архитектурно-строительный университет

В статье проведён системный анализ технологической цепочки производства стеклянных ограждений и разрабо-
таны элементы системы контроля качества, обеспечивающие полную прослеживаемость конструкции от этапа фор-
мирования заказа до выполнения монтажных работ с учётом передовых технологий компании GLADIS. Предложенная 
система формализованных процедур контроля адаптирована к  требованиям ГОСТ 30698–2014 «Стекло закалённое. 
Технические условия» и демонстрирует снижение уровня брака на 25–30 % при чистой приведённой стоимости проекта 
152 млн рублей за трёхлетний период эксплуатации при начальных инвестициях 5,2 млн рублей.

Ключевые слова: система контроля качества, стеклянные ограждения, закалённое стекло, GLADIS, ГОСТ 30698–
2014, производственный контроль, технологическая цепочка.

Введение

Современное строительство активно использует све-
топрозрачные конструкции, среди которых стеклянные 
ограждения занимают особое место благодаря уникаль-
ному сочетанию эстетических, конструктивных и  функ-
циональных характеристик. Рынок стеклоконструкций 
в России демонстрирует устойчивый рост и превышает 55 
млрд рублей ежегодно, при этом стеклянные ограждения 
составляют около 28  % от общего объёма производства 
таких изделий. Широкое распространение стеклянных 

ограждений в общественных зданиях, торговых центрах, 
офисных комплексах и  жилых домах премиум-класса 
предопределяет повышенные требования к безопасности, 
долговечности и эксплуатационным характеристикам по-
добных конструкций. [1, с. 23]

Однако текущий уровень дефектности стеклянных 
ограждений составляет 12–18  % от общего объёма про-
изводства, что обусловлено отсутствием комплексной си-
стемы контроля качества, охватывающей все этапы тех-
нологической цепочки от формирования технического 
задания заказчика до выполнения монтажных работ на 
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объекте. Действующие нормативные документы, включая 
ГОСТ 30698–2014, чётко регламентируют физико-механи-
ческие характеристики закалённого стекла, такие как ме-
ханическая прочность на изгиб не менее 90 МПа, характер 
разрушения в  виде множественных осколков площадью 
10–40 мм² с тупыми гранями, допустимые поверхностные 
напряжения ±60 МПа и  отклонение от плоскостности 
не более 0,5 мм на 300 мм длины, однако не содержат де-
тальных организационно-технологических процедур кон-
троля, необходимых для среднего производства [2, с. 31].

В этих условиях особую ценность представляет произ-
водственный опыт группы компаний GLADIS (Санкт-Пе-
тербург), которая успешно реализует интегрированный 
подход к изготовлению стеклянных конструкций, включая 
собственное металлообработочное производство, осна-
щённое оборудованием для лазерной резки, гибки металла 
и порошковой покраски, стратегические партнёрства с за-
калочными цехами и наличие собственных высококвали-
фицированных монтажных бригад. Именно системный 
подход GLADIS к  организации производственных про-
цессов послужил методологической и  практической ос-
новой для разработки предлагаемых элементов системы 
контроля качества стеклянных ограждений [3, с. 44].

Целью данного исследования является разработка 
и  формализация элементов системы контроля качества 
для полной технологической цепочки производства стек-
лянных ограждений «заказ–замер–раскрой–закалка–
сборка–монтаж». Для достижения поставленной цели 
решались следующие задачи: проведён анализ норматив-
но-правовой базы и отраслевых стандартов, изучена про-
изводственная практика компании GLADIS, разработаны 
конкретные процедуры контроля для каждого этапа тех-
нологического цикла, выполнено экономическое обос-
нование целесообразности внедрения предложенной си-
стемы [4].

Система менеджмента качества в  стекольной отрасли 
строится на принципах международного стандарта ИСО 
9001:2015 с  учётом специфики отечественных норма-
тивов и  отраслевых требований. Контролёр стекольного 
производства осуществляет 28 видов проверок, включая 
визуальный осмотр, измерение геометрических параме-
тров, определение физико-механических свойств и  ис-
пытания на разрушение, однако современные условия 
требуют более комплексного подхода, обеспечивающего 
полную прослеживаемость изделия на всех этапах. Ком-
пания GLADIS расширяет стандартный перечень кон-
тролем качества исходного стекла до закалки, проверкой 
технологических режимов закалочных печей и  проведе-
нием статических испытаний собранных конструкций, 
что обеспечивает значительно более высокий уровень ка-
чества готовой продукции [5].

Первый этап системы контроля качества — формиро-
вание и  утверждение технического задания на этапе за-
каза  — включает многоступенчатую проверку полноты 
и корректности исходных данных. На этом этапе прово-
дится анализ архитектурно-строительных чертежей (раз-

делы АС и КМ), расчётных нагрузок (ветровые, снеговые, 
антропогенные), спецификаций по типу стекла (float тол-
щиной 6–12 мм, триплекс, бронированное стекло), выбору 
несущего металлического профиля и комплектации фур-
нитурой. В  GLADIS применяется трёхступенчатая про-
цедура согласования: первичная проверка менеджером 
по продажам, технологическое согласование инженером-
конструктором с  использованием специализированного 
программного обеспечения и  финальное утверждение 
главным технологом с  формированием индивидуальной 
карты контроля качества конкретного изделия. Такая 
процедура позволяет снизить количество ошибок, возни-
кающих из-за несогласованности требований заказчика 
и проектных решений, на 25 % [6, с. 13].

Второй ключевой этап  — выездной замер на объекте 
заказчика — является определяющим для точности после-
дующего производства. Замерщик фиксирует не только 
габаритные размеры проёмов с допуском ±1 мм, но и вер-
тикальность стеновых поверхностей (±2 мм на 1 м  вы-
соты), уклоны половых покрытий (±3 мм на 1 м длины), 
особенности примыканий к несущим конструкциям, на-
личие инженерных коммуникаций и технологических вы-
ступов. Обязательными элементами контроля становятся 
фотофиксация всех контрольных точек и подписание акта 
замера представителем заказчика. Компания GLADIS ис-
пользует современные лазерные дальномеры Leica DISTO 
и  метод 3D-сканирования для сложных архитектурных 
объектов, что обеспечивает повышение точности изме-
рений на 40 % по сравнению с традиционными ручными 
методами. В течение 24 часов после замера проводится по-
вторная независимая проверка старшим инженером-за-
мерщиком [7, с. 21].

Третий этап  — раскрой стекла и  металлокон-
струкций  — требует особого внимания, поскольку об-
работка закалённого стекла механическим способом не-
возможна. Раскрой стекла float выполняется строго до 
закалки согласно требованиям ГОСТ 30698–2014 и вклю-
чает входной контроль качества исходного материала на 
наличие пузырей, царапин, гетерогенности структуры, 
последующую обработку кромок (шлифовка S1 или по-
лировка SP), сверление посадочных отверстий, контроль 
геометрических размеров с допуском ±0,5 мм и нанесение 
идентификационной маркировки на каждую заготовку. 
Одновременно выполняется раскрой металлопрофиля 
на лазерных станках с  ЧПУ (Trumpf TruLaser), контроль 
размеров по калибровочным шаблонам и  визуальный 
осмотр качества сварных швов и мест гибки. Результатом 
этапа раскроя становится комплект заготовок, сопрово-
ждаемый паспортом качества с результатами всех прове-
дённых проверок [8].

Четвёртый этап — термическая закалка стекла — явля-
ется критически важным для обеспечения безопасности 
конструкции. Процесс закалки проводится в  горизон-
тальных печах при температуре нагрева 600–680°C с по-
следующим обдувом высокоскоростными воздушными 
потоками под давлением 10–20 кПа. Контролируемые 
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технологические параметры включают точную темпера-
туру нагрева, время выдержки в зоне максимальных тем-
ператур (2–4 минуты), профиль скорости охлаждения 
и  равномерность распределения воздушного потока. 
Приёмочный контроль закалённых заготовок включает 
измерение фактических размеров (допуск ±1 мм), кон-
троль плоскостности (0,3 мм на 300 мм длины), проверку 
оптических искажений и  обязательное тестовое разру-
шение 1 % от партии для подтверждения соответствия ха-
рактеру разрушения ГОСТ 30698–2014. В GLADIS ведётся 
электронный журнал технологических режимов закалки 
с привязкой серийных номеров заготовок к конкретным 
производственным циклам печей [9].

Пятый этап — сборка стеклянных ограждений — контро-
лирует совместимость стеклянных панелей и металлических 
профилей (допуски посадки ±0,2 мм), правильность уста-
новки дистанционных прокладок толщиной 1,5 мм, качество 
и  комплектность фурнитуры европейских и  российских 
производителей (Саmar, Сarstan), а также точность затяжки 
болтовых соединений с  контролируемым моментом силы 
15–25 Нм. Компания GLADIS реализует 100  % инспекци-
онный контроль сборочных узлов: каждый ответственный 
соединение проверяется инженером-контролёром с  обя-
зательной фотофиксацией и внесением результатов в элек-
тронную карту качества конкретного изделия [10].

Заключительный шестой этап  — монтаж стеклянных 
ограждений на объекте — завершает технологическую це-
почку и определяет конечное качество конструкции в экс-
плуатации. Контроль включает проверку вертикальности 
и  горизонтальности установки (±2 мм на 3 м  высоты), 
правильности формирования компенсационных зазоров 
(3–5 мм), контроля усилий затяжки анкерных и  кали-
бровочных болтов, обеспечения деформационных швов 
и  герметичности примыканий к  несущим конструкциям 
здания. GLADIS проводит обязательную предмонтажную 

разметку с  использованием лазерного нивелира и  ито-
говый визуально-инструментальный осмотр с  составле-
нием акта приёмки-передачи, подписываемого представи-
телями подрядчика и заказчика [4, с. 69].

Для рынка Санкт-Петербурга и  Ленинградской об-
ласти (объём производства стеклянных ограждений 8,2 
млрд рублей в  год) внедрение разработанной системы 
контроля качества обеспечивает следующие экономиче-
ские показатели: снижение доли бракованной продукции 
с 15 % до 4,5 % (снижение на 70 %), требуемые инвестиции 
в размере 5,2 млн рублей на обучение персонала, закупку 
современного контрольно-измерительного оборудования 
и  внедрение специализированного программного обес-
печения, годовую экономию от сокращения затрат на пе-
ределку и рекламации в размере 52,4 млн рублей, чистую 
приведённую стоимость проекта при ставке дисконтиро-
вания 15 % в размере 152,3 млн рублей за трёхлетний пе-
риод эксплуатации [11].

Заключение

Разработанная система элементов контроля качества 
стеклянных ограждений обеспечивает полную прослежи-
ваемость конструкции от этапа формирования заказа до 
выполнения монтажных работ, гарантирует соответствие 
всем требованиям ГОСТ 30698–2014 и других отраслевых 
стандартов, а  также обеспечивает снижение уровня де-
фектности на 25–30 %. Производственная практика ком-
пании GLADIS полностью подтверждает технологиче-
скую реализуемость и  экономическую эффективность 
предложенных решений. Полученные результаты обла-
дают высокой практической ценностью для предприятий 
стекольной отрасли и  обосновывают целесообразность 
разработки на их основе отраслевого стандарта системы 
контроля качества стеклянных ограждений.
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Анализ и оценка рисков брака при производстве стеклянных ограждений 
из закалённого стекла и триплекса в условиях мелкосерийного производства

Расулов Шахзод Шухратович, студент магистратуры
Санкт-Петербургский государственный архитектурно-строительный университет

В статье рассматриваются особенности производства стеклянных ограждений из закалённого стекла и триплекса 
в условиях мелкосерийного выпуска, а также анализируются основные риски возникновения брака на всех этапах тех-
нологической цепочки — от проектирования и замеров до закалки, ламинирования, транспортировки и монтажа. По-
казано, что для таких изделий критичны дефекты кромок, нарушения режимов термообработки, расслоение, несовпа-
дение геометрии и ошибки при подборе толщины и состава стеклопакета, поскольку даже единичный дефект может 
привести к полной браковке изделия и существенным потерям. На основе обобщения теоретических и практических 
материалов предложен подход к оценке и минимизации рисков с использованием элементов FMEA, экспертного анализа 
и усиленного контроля качества на каждом этапе производства.

Ключевые слова: стеклянные ограждения, закалённое стекло, триплекс, мелкосерийное производство, брак, дефекты 
стекла, управление рисками, FMEA, контроль качества, ламинирование.

Введение

В современных гражданских и общественных зданиях 
стеклянные ограждения из закалённого стекла и  три-
плекса становятся одним из ключевых элементов архи-
тектурной выразительности и обеспечения прозрачности 
пространства, одновременно выполняя функции огра-
ждения и безопасности пользователей. В отличие от мас-
сового производства стандартных светопрозрачных кон-
струкций, мелкосерийное изготовление ограждений по 
индивидуальным размерам и конфигурациям требует по-
вышенного внимания к  управлению рисками брака, по-
скольку каждый дефект может приводить к существенным 
финансовым потерям, срыву сроков и  снижению репу-
тации производителя. В  условиях возрастающих требо-
ваний нормативных документов к  безопасности стек-
лянных конструкций и  обязательности проведения 
испытаний фактическая надежность изделий напрямую 
связана с  качеством процессов на стадиях закалки, ла-
минирования, обработки кромок, сверления и  монтажа. 
Особую актуальность вопросы анализа и оценки рисков 
брака приобретают для предприятий, работающих в нише 
сложных архитектурных ограждений, к числу которых от-
носятся и компании, специализирующиеся на проектиро-
вании, производстве и монтаже стеклянных ограждений 
в  условиях крупного мегаполиса, например, GLADIS  — 
«конструкции из стекла и металла» [1].

Целью настоящей статьи является анализ и  оценка 
рисков возникновения брака при производстве стеклянных 
ограждений из закалённого стекла и триплекса в условиях 
мелкосерийного производства, а также формирование ре-

комендаций по их снижению на основе обобщения тео-
ретических и  практических материалов. Для достижения 
цели поставлены задачи: рассмотреть технологические осо-
бенности производства закалённого стекла и  триплекса; 
систематизировать типовые дефекты и их причины в сте-
кольной промышленности; проанализировать специфику 
мелкосерийного производства ограждений; предложить 
подход к оценке рисков и мерам их минимизации с опорой 
на практику специализирующихся предприятий [2].

1.	 Технологические особенности закалённого стекла 
и триплекса

Закалённое стекло относится к  категории безопасных 
стекол, получаемых путём термической обработки: лист 
нагревается до температур порядка 650–680 °C, после чего 
подвергается интенсивному и  равномерному охлаждению, 
в  результате чего в  поверхностных слоях формируются 
сжимающие напряжения, а  во внутренних  — растягива-
ющие. Такая структура обеспечивает повышение прочности 
стекла в 5–7 раз по сравнению с отожжённым, устойчивость 
к перепадам температур и изменению механического нагру-
жения, что делает его базовым материалом для лестничных 
и балконных ограждений, перегородок и других силонапря-
женных элементов. При разрушении закалённого стекла 
оно рассыпается на мелкие, сравнительно неострые фраг-
менты, что снижает риск травмирования, однако не обес-
печивает удержание осколков в плоскости ограждения. По-
этому в  зонах повышенных требований к  безопасности 
и удержанию стеклянного полотна предпочтительнее при-
менять триплекс либо закалённый триплекс [3].
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Триплексом называется многослойное ламиниро-
ванное стекло, представляющее собой два и более листа 
стекла (обычно силикатного) с прослойкой из полимерной 
плёнки или специальной ламинирующей композиции. 
В  зависимости от применяемой технологии различают 
плёночный триплекс (со слоями полимерной плёнки, на-
пример, на основе ПВБ) и заливной триплекс, в котором 
используется наливная полимерная композиция. Ламини-
рование может осуществляться в автоклаве при высоких 
температуре и давлении либо методом вакуумного лами-
нирования, включающим стадии холодного вакуума, тер-
мической обработки, выдержки и  охлаждения. В  случае 
закалённого триплекса предварительно каждый стек-
лянный слой проходит закалку, после чего листы склеи-
ваются, зачастую с использованием двух слоёв плёнки для 
компенсации волнистости закалённого стекла и  обеспе-
чения надлежащей адгезии. Такая конструкция сочетает 
повышенную прочность, безосколочность и способность 
удерживать осколки на полимерном слое, что востребо-
вано в  ограждениях, козырьках, лестницах и  напольных 
стеклянных конструкциях [4].

Ключевым преимуществом триплекса для ограждений 
является не только безопасность, но и  расширенные 
функциональные свойства: возможность повышения зву-
коизоляции, защиты от ультрафиолетового излучения, 
реализации энергосберегающих и декоративных решений 
(цветные, матовые, тонированные, зеркальные и  другие 
виды стекол). В то же время, усложнение структуры и тех-
нологического процесса производства триплекса повы-
шает вероятность возникновения специфических видов 
брака, обусловленных как качеством базового стекла 
и подготовки кромок, так и параметрами ламинирования 
в автоклаве или вакуумной печи. В условиях мелкосерий-
ного производства, где партии часто состоят из единичных 
изделий сложной геометрии, контроль и управление тех-
нологическими параметрами триплекса приобретает 
особое значение для снижения рисков брака [5].

2.	 Виды брака и дефектов в изделиях из стекла

Отечественная и  зарубежная литература по техно-
логии стекла выделяет широкий спектр дефектов стекло-
массы, поверхности и  формообразования, возникающих 
на стадиях варки, формования, отжига и  последующей 
обработки. К  наиболее типичным дефектам относятся: 
включения (камни, пузырьки, металлические частицы), 
неоднородности и  расслоения, линии оттяжек, волни-
стость, оптические искажений, царапины, сколы кромок, 
трещины, а также нарушения геометрических параметров 
и толщины. Для листового закалённого стекла и триплекса 
большое значение имеют микротрещины и повреждения 
кромки, поскольку именно кромка часто становится ини-
циатором разрушения под действием эксплуатационных 
нагрузок и  термических воздействий. Некачественный 
отжиг или нарушение режимов закалки приводит к вну-
тренним напряжениям, проявляющимся в  самопроиз-

вольных разрушениях стекла, особенно при наличии ни-
кель-сульфидных включений [6].

При производстве стеклопакетов и  многослойных 
конструкций часть дефектов регламентируется соответ-
ствующими ГОСТами и  европейскими стандартами (на-
пример, ГОСТ 24866–2014, EN 1279), где закреплены до-
пустимые размеры и количество дефектов в разных зонах 
стекла. Для изделий, в составе которых присутствуют за-
калённые стекла, триплекс или противопожарные стекла, 
нормативы допускают несколько большие отклонения 
размеров и  геометрии, учитывая сложности технологи-
ческого процесса. В специализированных работах по кон-
тролю качества стеклоизделий подчеркивается необхо-
димость разделения дефектов по критичности: часть из 
них допустима и не влияет на безопасность эксплуатации, 
тогда как другие (повреждения кромок, глубокие тре-
щины, крупные включения в зоне работы на растяжение) 
недопустимы и должны приводить к браковке изделия [7].

В контексте стеклянных ограждений особое значение 
имеют дефекты, влияющие на несущую способность 
и  стабильность панели в  опорах: нарушение геометрии 
(искривление, неплоскостность), несовпадение отверстий 
под крепёж, смещение слоёв в триплексе, расслоение, ло-
кальные сколы в  зоне сверлений и  крайних участков, 
а также нарушения качества полировки кромок. Наличие 
внутренних дефектов в многослойном стекле может при-
водить к  снижению фактической несущей способности 
панели по сравнению с расчётными значениями, что вы-
явлено в  ряде экспериментальных исследований по из-
гибу и  деформативности стеклянных элементов. В  мел-
косерийном производстве, где большинство изделий 
уникально и  не подлежит повторной подгонке после за-
калки, даже единичный серьёзный дефект на листе озна-
чает потерю всего изделия и необходимость полного пе-
реработки [8].

Специфика мелкосерийного производства стеклянных 
ограждений

Мелкосерийное производство стеклянных ограждений 
характеризуется изготовлением относительно небольших 
партий изделий, зачастую уникальных по геометрии, типу 
крепления, виду стекла и  декоративному оформлению. 
В  отличие от массовых линий по выпуску стандартных 
стеклопакетов или фасадных модулей, здесь основная доля 
операций связана с  индивидуальным проектированием, 
точными замерами на объекте, выпуском конструктор-
ской документации, подбором комбинаций стекла и  ме-
таллоконструкций, а  также нестандартной обработкой 
стекла (радиусные элементы, сложная система отверстий, 
фрезеровки и т. п.). На каждом этапе возрастает роль че-
ловеческого фактора, а  количество повторяющихся из-
делий недостаточно для полной статистической стабили-
зации процесса, что усложняет традиционные подходы 
к управлению качеством, основанные на серийной стати-
стике [9].
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Компания GLADIS («конструкции из стекла и  ме-
талла»), работающая в  Санкт-Петербурге с  конца 1990х 
годов, демонстрирует типичный пример мелкосерийного 
предприятия с широкой номенклатурой стеклянных огра-
ждений для лестниц, террас, балконов и  общественных 
пространств. В  производственной практике подобной 
организации ключевыми особенностями являются: на-
личие собственного производства с современным обору-
дованием для обработки стекла и  металла; обязательное 
проведение нормативных испытаний каждой огражда-
ющей конструкции; трёхуровневый контроль качества; 
а  также высокая доля работ по индивидуальным про-
ектам с  учётом снеговых, ветровых и  эксплуатационных 
нагрузок. Такие предприятия вынуждены сочетать гиб-
кость в  отношении ассортимента и  дизайна с  жёсткими 
требованиями к безопасности, что делает управление рис-
ками брака в  стеклянных элементах критически важной 
задачей [10].

Для мелкосерийного производства характерна также 
разветвлённая цепочка поставок и субподряда: часть опе-
раций (например, первичная резка листа, закалка или ла-
минирование) может выполняться на сторонних мощно-
стях, в то время как собственные ресурсы сосредоточены 
на высокоточной дообработке, сборке узлов и монтаже на 
объекте. Это порождает дополнительные источники не-
определённости: различия в  стандартах качества между 
подрядчиками, риски повреждения стекла при транспор-
тировке и складировании, влияние условий хранения на 
вероятность самопроизвольного разрушения. В этих усло-
виях системный анализ и  оценка рисков брака должны 
охватывать не только собственно производство, но и весь 
жизненный цикл изделия — от проектирования и заказа 
стекла до монтажа и вводных испытаний [11].

3.	 Анализ и оценка рисков брака

Для оценки рисков брака при производстве стеклянных 
ограждений в условиях мелкосерийного производства це-
лесообразно использовать комбинированный подход, со-
четающий элементы анализа видов и последствий отказов 
(FMEA), вероятностной оценки и экспертного ранжиро-
вания. Базовыми параметрами при этом являются веро-
ятность возникновения конкретного вида брака, тяжесть 
последствий (стоимость переделки, влияние на сроки, 
угрозу безопасности) и выявляемость дефекта до момента 
монтажа. В  отношении стеклянных ограждений можно 
выделить несколько критических стадий: проектирование 
и статический расчёт; измерения на объекте; резка и об-
работка кромок; сверление и вырезы под крепёж; закалка; 
ламинирование (для триплекса); транспортировка; хра-
нение; монтаж и испытания. На каждой стадии формиру-
ются свои типовые риски, часть из которых кумулятивно 
усиливается на последующих этапах [11].

На стадии проектирования и расчёта существенными 
являются риски неправильного выбора толщин и  ком-
бинации слоёв триплекса, некорректного учёта сне-

говых и ветровых нагрузок, а также недооценки особен-
ностей креплений (точечные, профильные, стойки и т. д.). 
Ошибки в расчётах могут привести к изготовлению изна-
чально недостаточно прочной панели, которая даже при 
высоком качестве стекла не обеспечит нормативные тре-
бования по прогибам и несущей способности. Для мини-
мизации данного риска предприятия, подобные GLADIS, 
выполняют полный расчёт нагрузок и  предусматривают 
обязательные испытания готовых ограждений с оформле-
нием протоколов. На стадии замеров и выпуска чертежей 
основными источниками риска становятся неточности 
измерений, неучтённые деформации строительных кон-
струкций и несогласованность решений с заказчиком, что 
приводит к  несовпадению геометрии готовых стеклопа-
нелей и фактического проёма. В условиях закалки и три-
плекса невозможность доработки листа по месту делает 
такие дефекты фатальными и оборачивающимися полной 
браковкой изделия [12].

На технологических стадиях обработки стекла глав-
ными факторами риска являются качество подготовки 
кромок, соблюдение режимов закалки и ламинирования, 
а также точность сверления и фрезеровки. Исследования 
дефектов стеклоизделий показывают, что повреждения 
и микротрещины кромки существенно снижают факти-
ческую прочность стекла, особенно в зонах растяжения 
при изгибе. Нарушения режимов нагрева и охлаждения 
в  печи могут вызывать остаточные напряжения, повы-
шающие вероятность спонтанного разрушения закалён-
ного стекла в  эксплуатации. В  производстве триплекса 
неравномерный нагрев, загрязнения на поверхности, пу-
зырьки воздуха или некорректное давление в автоклаве 
приводят к  расслоению, визуальным дефектам и  сни-
жению адгезии слоёв. В  условиях мелкосерийности ти-
повым является недостаток статистики по повторяе-
мости конкретных режимов и  партий стекла, поэтому 
особую роль играет опыт технологов и  регламентация 
процедур настройки оборудования на каждую новую но-
менклатуру [12].

Транспортировка и  хранение стеклопакетов и  от-
дельных листов закалённого стекла и  триплекса также 
вносят вклад в  совокупный риск брака. При несоблю-
дении требований к  вертикальному хранению, правиль-
ному распределению нагрузок на пирамиды, а также при 
ударных нагрузках возможны скрытые повреждения 
кромок и  появление микротрещин, проявляющиеся уже 
при монтаже или в ранний период эксплуатации. Допол-
нительные риски генерируются при использовании хи-
мически и  механически агрессивных сред на объекте, 
а  также при выполнении отделочных работ в  непосред-
ственной близости от уже смонтированных стеклянных 
ограждений. Практика отечественных предприятий, в том 
числе GLADIS, показывает, что снижение доли брака на 
этих стадиях достигается за счёт строгой стандартизации 
упаковки, регламентов разгрузки и  перемещения стекла, 
а  также поэтапного визуального контроля с  фиксацией 
результатов [13].
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4.	 Меры по снижению рисков брака в условиях 
мелкосерийного производства

Комплексная программа снижения рисков брака для 
мелкосерийного производства стеклянных ограждений 
должна охватывать организационные, технологические 
и контрольные мероприятия. На организационном уровне 
ключевым является внедрение процессного подхода и си-
стемы менеджмента качества, адаптированной к особенно-
стям мелкосерийного производства, включая разработку 
регламентов по проектированию, согласованию решений, 
взаимодействию с  заказчиком и  подрядчиками. Прак-
тика компаний, работающих на рынке более 20 лет, по-
казывает эффективность трёхуровневого контроля каче-
ства изделий и процедур, включающих входной контроль 
стекла и комплектующих, межоперационный контроль на 
критических стадиях и итоговые испытания готовых огра-
ждений. Важным элементом является обучение и  регу-
лярная аттестация персонала, особенно технологов по за-
калке и  ламинированию, конструкторов и  монтажников, 
поскольку человеческий фактор играет определяющую 
роль в условиях высокой вариативности заказов.

На технологическом уровне меры по снижению рисков 
брака включают стандартизацию и  оцифровку техноло-
гических режимов для различных комбинаций стекол, 
толщин и  размеров, создание базы данных оптимальных 
параметров и  типовых дефектов, а  также внедрение си-
стем мониторинга состояния оборудования. В отношении 
закалённого стекла и  триплекса это подразумевает доку-
ментированное описание режимов нагрева и охлаждения, 
параметров вакуума и  давления, времени выдержки 
и охлаждения, а также использование контрольно-испыта-
тельных образцов для регулярной верификации качества. 
Особое внимание следует уделять подготовке кромок: при-
менению современного шлифовально-полировального 
оборудования, контролю отсутствия сколов и  трещин, 
а  также соблюдению требований по минимальным ра-
диусам при вырезах и  отверстиях. Учитывая невозмож-
ность последующей доработки закалённого стекла, все 
отверстия, вырезы и  обработка кромок должны выпол-
няться строго до стадии закалки в соответствии с утвер-
ждённой конструкторской документацией [13].

Система контроля качества должна быть ориенти-
рована на раннее выявление критических дефектов до 
перехода к  последующим дорогостоящим этапам. Это 
предполагает введение обязательного визуального и  ин-
струментального контроля заготовок перед закалкой 
и  ламинированием, проверку геометрических размеров 
и  расположения отверстий, а  также использование нор-

мативных методик оценки дефектов в соответствии с дей-
ствующими стандартами на безопасное и  многослойное 
стекло. На финишной стадии рекомендуется проводить 
выборочные или полные испытания ограждений на проч-
ность и жёсткость, что уже реализуется на практике рядом 
предприятий, включая GLADIS, оформляющих прото-
колы нормативных испытаний для подтверждения соот-
ветствия требованиям безопасности. Дополнительным 
направлением снижения рисков является внедрение ци-
фровых технологий: 3Dмоделирования узлов креплений, 
использования сканеров для точных замеров на объекте, 
а также ведения цифрового архива проектов и изменений 
по каждой позиции, что сокращает вероятность ошибок 
и упрощает анализ причин брака [13].

Заключение

Анализ технологических особенностей производства 
закалённого стекла и  триплекса, а  также рассмотрение 
типовых дефектов стеклоизделий показывают, что риск 
брака при изготовлении стеклянных ограждений в усло-
виях мелкосерийного производства обусловлен сово-
купностью факторов, связанных с проектированием, об-
работкой стекла, режимами термической обработки, 
логистикой и  монтажом. Специфические условия мел-
косерийного производства  — высокая доля уникальных 
изделий, ограниченная статистика, значительный вклад 
человеческого фактора — требуют использования систем-
ного подхода к оценке и управлению рисками, выходящего 
за рамки традиционного входного и выходного контроля. 
Практика специализированных предприятий, таких как 
GLADIS, подтверждает целесообразность интеграции 
полного расчёта нагрузок, трёхуровневого контроля каче-
ства и обязательных нормативных испытаний в структуру 
производственного процесса, что позволяет существенно 
снизить вероятность критического брака и повысить на-
дёжность реализуемых стеклянных ограждений.

Предложенный в  статье подход к  анализу и  оценке 
рисков, основанный на комбинировании FMEA, экс-
пертного ранжирования и  учёте специфики технологи-
ческих стадий, может быть использован при разработке 
и совершенствовании систем менеджмента качества мел-
косерийных производителей стеклянных ограждений. 
Дальнейшие исследования целесообразно направить на 
количественную оценку вероятностей возникновения 
отдельных видов брака с  использованием данных про-
изводственной статистики и  на моделирование влияния 
дефектов стекла на фактическую несущую способность 
ограждающих конструкций.
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Целью работы является изучение рынка жилой недвижимости в г. Новосибирске и роли ипотеки для развития этого 
рынка, а также основных факторов, влияющих на ипотечное кредитование.

Факторы, влияющие на ипотечное кредитование и на весь рынок недвижимости, были изучены для объектов жилой не-
движимости г. Новосибирска за период с 2024 г. по начало 2026 г. Данные для исследования взяты с информационных ре-
сурсов realtymag.ru, novosibirsk.restate.ru, m2.ru. Были собраны и агрегированы данные по ценам на первичном и вторичном 
рынке недвижимости в г. Новосибирске.

В 2024–2026 гг. в г. Новосибирске в эксплуатацию ввели 1,5 млн кв. метров жилья. На первичном рынке представ-
лено более 30 тыс. квартир. Средняя цена за 1 м2 на рынке составляет 100–120 тыс. руб. В этой связи ипотека является 
важным инструментом, который дает возможность приобрести недвижимости.

На цены на рынке недвижимости и ставки ипотечных кредитов влияют различные факторы: изменения валютного 
курса, стоимости нефти, экономические факторы, ключевая ставка ЦБ РФ и др. По данным Объединенного кредитного 
бюро, только в период с 2024 г. по начало 2026 г. объем ипотеки, выданный банками, вырос в среднем на 30 %.

На рынке недвижимости наблюдается положительная динамика изменения цены. Прирост составляет 2 % — 3 % 
в месяц, среднегодовой прирост составляет 14 % — 17 % по различным группам недвижимости. Это приводит к увели-
чению основной суммы, которую приходится брать потребителям ипотечных кредитов.
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На рынке недвижимости сформировались следующие тенденции. Период 2023–2025 гг. рынок недвижимости харак-
теризовался следующим стоимость м2 на первичном рынке стала расти и в текущий период времени превышает стои-
мость м2 на вторичном рынке на 12 %.

Следующей группой факторов, влияющих на суммы ипотеки и возможных дополнительных условий при использо-
вании ипотечных кредитов это зависимость от застройщиков, места расположения квартир, рыночной конъюнктуры 
и т.п [1]. Например, цены выросли от 10 % до 20 %, в зависимости от районов месторасположения объектов недвижи-
мости, а также изменения курса доллара. На рисунке 1 показана динамика изменение стоимости недвижимости в г. Но-
восибирске.

 
Рис. 1. Изменение стоимости жилья на рынке недвижимости (руб. за м2), курса доллара (руб.)  

(Источник данных: https://novosibirsk.restate.ru/)

Анализ тенденций на рынке недвижимости г. Новосибирска, показал стабильный рост цен за один 1 м2 жилья и рост 
цен стоимости квартир вне зависимости от количества комнат. Эта же тенденция пусть с немного меньшей скоростью 
была на конец 2025 г. Рост цен в 2026 г. продолжился, но медленнее. Все это влияет на ипотеку как в объемах кредито-
вании, так и в количестве выданных кредитов.

Рынок недвижимости г. Новосибирска характеризуется как динамично развивающийся. Участники рынка адекватно 
и своевременно реагируют на изменения законодательства в области недвижимости и строительного рынка.

К 2026 г. в г. Новосибирске спрос на рынке недвижимости выровнялся, первичный рост цен остановился, однако 
в масштабе трех лет рост цен на объекты на рынке недвижимости по некоторым объектам составил до 20 % — 30 %. Сле-
довательно, возросли и суммы ипотечных кредитов.

 
Рис. 2. Изменение стоимости жилья на рынке недвижимости (руб. за м2), на начало 2026 г.  

(Источник данных: https://novosibirsk.restate.ru/)
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Анализ стоимости жилой недвижимости г. Новосибирска показывает, что произошли значительные колебания цен 
на рынке. Также произошли колебания процентных ставок по ипотечным кредитам на это повлияло изменение клю-
чевой ставки ЦБ РФ. В настоящее время наблюдается тенденция к снижению ключевой ставки и коррекции ставок кре-
дитования.

В 2026 г. в целом прогнозируется рост цен на недвижимость. Это связано с политикой центрального банка и по-
этапного снижения ключевой ставки. Эксперты рынка недвижимости прогнозируют средний рост 4 % — 6 % на рынке 
жилой недвижимости к концу 2026 г. Может произойти некоторая коррекция за счет влияния внешних факторов, ди-
намики изменения спроса и предложения объектов недвижимости различных категорий.

Еще одним фактором, влияющим на итоговую стоимость объектов недвижимости, квартир является общее, текущее 
состояние объекта и, следовательно, возрастает сумма ипотечного кредита. В этом случае необходимо провести пра-
вильную оценку объекта недвижимости. По мнению источника m2.ru, квартиры, находящиеся в одном районе и анало-
гичные по площади и планировке, могут отличатся по стоимости если в одной из них сделан качественный ремонт, пра-
вильно обслужены все коммуникации. По оценке информационных ресурсов, м2 будет в среднем обойдется дороже на 
68 тыс. руб. В результате подготовки объекта недвижимости к продаже рыночная стоимость объекта оценки может уве-
личиться в среднем на 20–25 %, что также скажется на сумме запрашиваемого ипотечного кредита. После проведения 
оценки и определения справедливой стоимости объекта недвижимости случае продажи, при одобрении покупателю 
ипотечного кредита собственник может полностью или частично возместить затраты на ремонт и монтаж систем без-
опасности, замены коммуникаций.

В заключении стоит привести некоторые мнения экспертов, которые сформировались относительно основных тен-
денций развития ипотечного кредитования, программ ипотеки и рынка недвижимости. На развитие ипотечного кре-
дитования влияют государственные программы поддержки. Государство продолжает расширять льготные ипотечные 
программы для различных категорий граждан. Например, «Семейная ипотека» со ставкой от 6 % доступна для семей 
с детьми и продлена до 2030 года. «Сельская ипотека» с субсидированной ставкой 3 % также действует до 2030 года [2].

Также стоит отметить влияние на ипотечное кредитование негативных тенденций в  экономике, которые сложи-
лись в последнее время. Специалисты указывают следующее для рынка ипотечного жилищного кредитования (ИЖК). 
С наступлением кризисного периода ИЖК стало одной из основных движущих сил для российских граждан, которое 
помогло решить жилищные проблемы многих семей. Это случилось в  том числе и  за счет государственного субси-
дирования ИЖК — ежегодно их доля на рынке растет [3]. Также указываются следующие тенденции на рынке недви-
жимости. В  условиях высокого уровня ставки рефинансирования ЦБ в  краткосрочной перспективе ожидается сни-
жение объемов ипотечного кредитования и замедление жилищного строительства в 2024–2025 годах [4]. Эти тенденции 
в целом сохранятся на перспективу 2026 г.
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Повышение квалификации на муниципальной службе  
как механизм укрепления кадрового потенциала

Селезнёва Ирина Викторовна, студент магистратуры
Московская международная академия (г. Москва)

Главный вектор развития любой территории на сегодняшний момент упирается не столько в объем бюджета или 
состояние инфраструктуры, сколько в качество управленческих решений, принимаемых в органах местного самоуправ-
ления. Устойчивое повышение качества жизни граждан и внедрение любых инновационных подходов к комплексному раз-
витию муниципалитета напрямую зависят от профессионализма муниципальных служащих и уровня их кадрового по-
тенциала. Именно люди, работающие в стенах администраций, в рутинном режиме решают повседневные задачи от 
уборки улиц до формирования бюджета, и эффективность выполнения этих задач является прямым отражением ком-
петентности кадрового состава.

Ключевые слова: кадровый состав, муниципальная служба.

Professional development in the municipal service  
as a mechanism for strengthening human resources

The main vector of development of any territory today depends not so much on the size of the budget or the state of infrastructure, 
as on quality of management decisions made within local self-government bodies. Sustainable improvement in citizens’ quality of 
life and the implementation of innovative approaches to comprehensive development of the municipality directly depend on the 
professionalism of municipal employees and the level of their human resource potential. It’s the people who work within the walls of 
administration, who routinely solve everyday tasks from street cleaning to budgeting, and the effectiveness of these tasks is a direct 
reflection of the competence of the staff.

Keywords: staff, municipal service.

Исходя из этого, кадровая работа в органах муниципального самоуправления рассматривается мной не как фор-
мальный документооборот, а как сложный организационно-правовой комплекс мероприятий, охватывающий ин-

формационную поддержку, непрерывное обучение, материальное и нематериальное стимулирование, а также воспита-
тельные функции, выполняемые исключительно на системной основе.

Юридическим каркасом всей этой деятельности выступает Федеральный закон от 02.03.2007 N 25-ФЗ (в актуальной 
редакции от 28.12.2025) «О муниципальной службе в Российской Федерации», который не только закрепляет само опре-
деление муниципальной службы как профессиональной деятельности граждан, осуществляемой на постоянной основе 
и замещаемой путем заключения трудового договора или контракта, но и устанавливает жесткие квалификационные 
требования к тем, кто претендует на замещение должностей. Принимая на работу сотрудника, организация обязана 
строго руководствоваться этими требованиями, ведь муниципальная служба представляет собой уникальный соци-
альный, правовой и организационный институт, содержание, формы и методы которого всецело направлены на обес-
печение реализации полномочий органов местного самоуправления.

В современных условиях именно муниципальные служащие, осуществляя управленческие функции, выступают 
в роли непосредственных представителей власти, действуя одновременно в интересах государства, конкретного муни-
ципального образования и общества в целом, и потому их профессиональный уровень становится стратегической за-
дачей всей системы кадровой работы. Решение этой задачи требует не только привлечения квалифицированных спе-
циалистов, но и их непрерывного профессионального развития, что в конечном итоге способствует формированию 
профессионального, стабильного и авторитетного состава муниципальных работников.

Основным инструментом для достижения данной цели выступает постоянное совершенствование кадровой поли-
тики. В частности, в соответствии с требованиями федерального и регионального законодательства о муниципальной 
службе, каждый орган местного самоуправления ежегодно планирует и направляет своих сотрудников на курсы по-
вышения квалификации согласно утвержденному графику, что является не просто отчетной формальностью, а дей-
ственным механизмом поддержания высокого профессионального тонуса и актуализации знаний кадрового состава 
в условиях постоянно меняющейся нормативно-правовой и экономической среды.

Анализ кадров муниципалитета дает возможность проследить, как меняется их состав — и по численности, и по ка-
честву. Уровень образования служащих отражен в таблице.
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человек человек человек. человек
2023 29 11 20 13 11
2024 31 0 0 2 20
2025 35 11 20 13 13

Из этой таблицы мы видим, что в 2024 году количество сотрудников, прошедших курсы повышения квалификации, 
почти в 2 раза превысило показатели за 2023 год и за 2025 год, что составило 65 %. Но в первые в 2025 году 6 % прошли 
профессиональную подготовку.

Рассмотрим распределение работников по муниципальному стажу в динамике за последние три года для выявления 
тенденций обновления кадрового состава. 

Стаж муниципальной службы 2023 г. 2024 г. 2025 г.
до 1 года 0 0 3

от 1 до 5 лет 3 5 6
от 5 до 10 лет 7 7 7

от 10 до 15 лет 7 7 7
от 15 до 25 лет 8 8 8
25 лет и более 4 4 4

Итого 29 31 35

Анализ муниципального стажа персонала за 2023–2025 гг. свидетельствует о высокой кадровой стабильности орга-
низации. На протяжении всего рассматриваемого периода основу кадрового состава формируют работники со стажем 
от 15 до 25 лет (8 человек), что говорит о наличии опытного состава сотрудников. Вторую по численности группу ста-
бильно составляют работники со стажем от 5 до 15 лет (по 7 человек в каждой подгруппе).

Наблюдается позитивная динамика в показателе «молодых кадров» (стаж от 1 до 5 лет): их численность увеличилась 
с 3 человек в 2023 году до 6 человек в 2025 году.

Возраст работников
Численность рабочих на конец года Удельный вес, %

2023 г. 2024 г. 2025 г. 2023 г. 2024 2025 г.
до 30 лет 1 0 0 3,45 0 0

от 31 до 35 лет 2 3 4 6,9 9,67 11,43
от 36 до 39 лет 2 2 2 6,9 6,45 5,71
от 40 до 49 лет 19 20 19 65,51 64,53 54,29
От 50 до 59 лет 5 6 9 17,24 19,35 25,71

От 60 до 64 0 0 1 0 0 2,86
65 и старше 0 0 0 0 0 0

Итого 29 31 35 100 100 100

Исходя из таблицы, приведённой выше, мы можем сделать вывод о том, что в 2023 году наибольший удельный вес 
приходится на работников в возрасте от 40 до 49 лет (65,51 %), на втором месте — работники в возрасте от 50 до 59 лет 
(17,24 %), на третьем месте удельный вес работников в возрасте от 31 до 35 лет и от 36 до 39 лет (6,9 %). Наименьший 
удельный вес приходится на работников в возрасте до 30 лет (3,45 %).
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В 2024 году наибольший удельный вес приходится на работников в возрасте от 40 до 49 лет (64,53 %), на втором месте 
удельный вес работников в возрасте от 50 до 59 лет (19,35 %), на третьем месте — работники в возрасте от 31 до 35 лет 
(9,67 %). Наименьший удельный вес приходится на работников в возрасте от 36 до 39 лет (6,45 %).

В 2025 году наибольший удельный вес приходится на работников в возрасте от 40 до 49 лет (54,29 %), на втором месте 
удельный вес работников в возрасте от 50 до 59 лет (25,71 %), на третьем месте — работники в возрасте от 31 до 35 лет 
(11,43 %). Наименьший удельный вес приходится на работников в возрасте от 60 до 64 лет (2,86 %).

За период 2023–2025  гг. наблюдается процесс постепенного старения кадрового состава. Основной состав работ-
ников (40–49 лет) хотя и остается самым многочисленным, но его доля сокращается за счет прироста групп 50–59 и 
60–64 лет. Приток молодых специалистов (до 30 лет) остается на критически низком уровне, однако позитивным мо-
ментом является небольшой, но стабильный рост доли работников в возрасте 31–35 лет.

Таким образом, рост профессионализации муниципальных служащих, большая численность служащих с продолжи-
тельным стажем работы и в наиболее работоспособном возрасте может являться основной движущей силой развития 
муниципального образования. В то же время требуются такие меры, как создание на государственном уровне системы 
кадрового обеспечения органов муниципальной власти, стимулирование обучения и эффективной служебной деятель-
ности муниципальных служащих, непрерывное их профессиональное развитие.
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Венчурное финансирование инновационных проектов в энергетике  
как фактор повышения инвестиционной активности экономики Узбекистана
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имени И. М. Губкина» в г. Ташкенте (Узбекистан)

В статье рассматривается значение венчурного финансирования для развития инновационных проектов в энерге-
тическом секторе Узбекистана. Обосновано, что в условиях перехода к низкоуглеродной экономике традиционных ис-
точников финансирования недостаточно для быстрого внедрения новых технологий, особенно на ранних стадиях их 
разработки и коммерциализации.

Ключевые слова: венчурное финансирование, энергетика, инвестиции, green tech, инновационные проекты, Узбеки-
стан, энергоэффективность, низкоуглеродная экономика.

Современное развитие мировой экономики характери-
зуется усилением роли энергетического сектора как од-

ного из ключевых направлений технологической трансфор-
мации. Энергетика уже не рассматривается исключительно 
как отрасль производства и распределения электроэнергии 
или топлива. Она становится сферой внедрения цифровых 
платформ, систем накопления энергии, интеллектуальных 
сетей, технологий энергоэффективности и  низкоугле-
родных решений. В этих условиях меняется и характер ин-
вестиций: наряду с крупными инфраструктурными проек-
тами возрастает значение малых инновационных компаний, 
стартапов и технологических команд, способных быстро со-
здавать и тестировать новые продукты.

Для Узбекистана данная проблема имеет особую ак-
туальность. Экономический рост, развитие промыш-

ленности, урбанизация и  повышение уровня жизни на-
селения формируют устойчивое увеличение спроса на 
энергоресурсы. Одновременно перед страной стоит задача 
повышения надежности энергоснабжения, модернизации 
энергетической инфраструктуры и расширения использо-
вания возобновляемых источников энергии. В Стратегии 
«Узбекистан  — 2030» закреплены цели устойчивого раз-
вития, модернизации инфраструктуры, повышения эф-
фективности использования ресурсов и расширения ин-
вестиционной активности [2]. Следовательно, энергетика 
становится не только производственной, но и инвестици-
онно-инновационной основой долгосрочного развития 
экономики.

Закон Республики Узбекистан «Об инвестициях и ин-
вестиционной деятельности» определяет правовые ос-
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новы инвестиционной деятельности, гарантии защиты 
инвесторов и  общие условия привлечения капитала [1]. 
Однако наличие нормативной базы само по себе не ре-
шает проблему финансирования инновационных про-
ектов. В  энергетике значительная часть перспективных 
решений находится на ранних стадиях разработки, когда 
проект еще не имеет стабильной выручки, достаточного 
залога и подтвержденной коммерческой истории. Именно 
на этом этапе банковское кредитование оказывается огра-
ниченным, а крупные инвесторы часто не готовы прини-
мать высокий технологический риск.

В таких условиях особое значение приобретает вен-
чурное финансирование. Венчурный капитал представ-
ляет собой вложения в проекты с высоким потенциалом 
роста, но одновременно с высоким уровнем неопределен-
ности. В отличие от банковского кредита, венчурный ин-
вестор не требует немедленного возврата заемных средств, 
а принимает участие в развитии компании, рассчитывая 
на рост ее стоимости в будущем. Такая модель особенно 
важна для инновационных сфер, где экономический ре-
зультат может быть получен только после этапа разра-
ботки, пилотирования и масштабирования продукта [6].

Мировой энергетический рынок показывает, что ин-
вестиции в чистую энергетику становятся одним из наи-
более быстрорастущих направлений глобального ка-
питала. По данным Международного энергетического 
агентства, в 2024 году мировые инвестиции в чистую энер-
гетику должны были достичь около 2 трлн долл. США, что 
примерно в два раза превышает объем инвестиций в ис-
копаемые виды топлива [3]. Это означает, что энергетиче-
ский переход является не только экологическим, но и эко-
номическим процессом, связанным с перераспределением 
инвестиционных потоков в  пользу новых технологий, 
возобновляемых источников энергии, электросетевой ин-
фраструктуры и энергоэффективных решений.

Для развивающихся стран важна не только возмож-
ность привлекать крупные иностранные инвестиции, 
но и  способность формировать собственную технологи-
ческую базу. Если страна ограничивается импортом го-

товых решений, она получает доступ к современным тех-
нологиям, однако не создает полноценную внутреннюю 
инновационную экосистему. Поэтому для Узбекистана 
важно развивать не только солнечные и  ветровые элек-
тростанции, но и  собственные сервисные, инженерные 
и цифровые решения в энергетике.

Одним из перспективных направлений является green 
tech, включающий технологии возобновляемой энерге-
тики, накопители энергии, интеллектуальные сети, ци-
фровой мониторинг, энергосбережение и  учет выбросов. 
По данным Международного агентства по возобновляемой 
энергии, в 2024 году глобальные мощности ВИЭ выросли на 
рекордные 585 ГВт, причем основную часть новых вводов 
обеспечили солнечная и ветровая энергетика [5]. Это под-
тверждает рост инвестиционной значимости green tech.

Для Узбекистана развитие данного направления имеет 
практическое значение, поскольку страна обладает вы-
соким потенциалом солнечной энергетики, нуждается 
в  модернизации энергосетей, снижении потерь и  повы-
шении энергоэффективности промышленности и  ком-
мунального сектора. Кроме того, развитие ESG-подходов 
и  углеродного учета становится важным условием для 
привлечения международных инвесторов.

Особенность венчурного финансирования в  энерге-
тике заключается в том, что оно может быть направлено не 
столько на строительство крупных объектов генерации, 
сколько на создание цифровых платформ, программного 
обеспечения, датчиков, сервисных решений и  моделей 
управления энергопотреблением. Такие проекты требуют 
меньших стартовых вложений, но при успешном масшта-
бировании способны дать значительный экономический 
эффект.Как видно из Таблицы 1, венчурное финансиро-
вание может быть направлено не только на производство 
энергии, но и на повышение эффективности всей энерге-
тической системы.

Наиболее перспективными для венчурного финанси-
рования являются проекты, направленные на снижение 
энергетических потерь, автоматизацию учета, повышение 
надежности оборудования, развитие прогнозирования 

Таблица 1. Перспективные направления применения венчурного финансирования в энергетике Узбекистана

Направление проекта Содержание инновации Возможный экономический эффект

Солнечная энергетика
Системы мониторинга, прогнозирования ге-
нерации и обслуживания солнечных элек-

тростанций

Повышение эффективности генерации, сни-
жение простоев оборудования

Накопители энергии
Программное управление зарядкой и раз-

рядкой батарей
Сглаживание пиков нагрузки, повышение на-

дежности энергоснабжения

Цифровые энергосети
Smart grid, датчики, платформы учета и ана-

лиза потребления
Снижение потерь, повышение прозрачности 

и управляемости энергосистемы

Энергоэффективность
Решения для зданий, промышленности 

и коммунального сектора
Сокращение затрат на энергоресурсы и сни-

жение себестоимости

ESG и углеродный учет
Платформы учета выбросов и подготовки 

отчетности
Повышение инвестиционной привлекатель-

ности компаний

Источник: составлено автором.
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и сокращение затрат потребителей. Для Узбекистана это 
особенно важно, поскольку энергоэффективность на-
прямую влияет на конкурентоспособность промышлен-
ности, издержки бизнеса и  устойчивость регионального 
развития.

Венчурное финансирование выполняет несколько 
ключевых функций: привлекает частный капитал в  ин-
новационные отрасли, ускоряет коммерциализацию на-
учных и  инженерных разработок, а  также формирует 
конкурентную среду. Стартапы предлагают решения, ко-
торые могут повысить эффективность крупных энергети-
ческих и промышленных компаний.

Важную роль играет корпоративный спрос. Энерге-
тические стартапы нуждаются в  данных, пилотных пло-
щадках, технической экспертизе и потенциальных заказ-
чиках. Поэтому крупные энергетические и промышленные 
компании могут выступать не только потребителями ин-
новаций, но и  участниками венчурной экосистемы. Для 
Узбекистана такой подход может быть полезен в электро-
энергетике, нефтегазовом секторе, коммунальном хозяй-
стве и энергоемкой промышленности.

Значимым элементом также являются универси-
теты и  научные центры, поскольку энергетические ин-
новации требуют междисциплинарных знаний в области 
инженерии, экономики, информационных технологий, 
экологии и  проектного управления. Однако для пре-
вращения научной идеи в коммерческий продукт необхо-
димы акселераторы, грантовые программы, юридическая 
поддержка и возможность тестирования решений на ре-
альных объектах.

Несмотря на перспективность венчурного финанси-
рования, его развитие в  энергетике связано с  ограниче-
ниями. К  ним относятся длительный инвестиционный 
цикл, зависимость проектов от тарифной политики и тех-
нических стандартов, недостаточная зрелость рынка green 
tech, а также нехватка специалистов, способных одновре-
менно понимать технологию, экономику проекта и отрас-
левое регулирование.

Для преодоления этих ограничений необходима ком-
плексная модель поддержки. Государство должно фор-
мировать нормативную среду и поддерживать пилотные 
проекты, крупные компании  — предоставлять техноло-
гические задачи и  площадки для тестирования, универ-
ситеты  — готовить команды и  разрабатывать решения, 
а  частные инвесторы  — обеспечивать капитал для мас-
штабирования.

Венчурное финансирование связано и  с инвестици-
онной привлекательностью экономики. Инвесторы оце-
нивают не только природные ресурсы и крупные инфра-

структурные проекты, но и способность страны создавать 
новые технологические рынки. Развитие энергетиче-
ских стартапов, корпоративных акселераторов и  green 
tech-платформ может усилить восприятие Узбекистана 
как перспективной площадки для инновационных инве-
стиций [4].

При этом венчурный капитал не заменяет традици-
онные источники финансирования крупных энергети-
ческих объектов, а  дополняет их. Его задача  — поддер-
живать наиболее рискованную и  инновационную часть 
инвестиционного процесса, особенно ранние стадии раз-
работки и пилотного внедрения технологий.

В условиях перехода к  низкоуглеродной экономике 
такая модель особенно актуальна. Энергетический пе-
реход требует не только строительства новых мощностей, 
но и  цифровизации энергосистем, сокращения потерь, 
развития гибкости сети и  внедрения технологий управ-
ления потреблением. Эти направления создают простран-
ство для стартапов и венчурных инвестиций.

Проведенное исследование показывает, что энерге-
тический сектор Узбекистана нуждается в  инвестициях, 
связанных с модернизацией инфраструктуры, развитием 
ВИЭ и  повышением энергоэффективности. Венчурное 
финансирование может стать дополнительным меха-
низмом поддержки инновационных энергетических про-
ектов, особенно в  направлениях green tech, цифровых 
сетей, накопителей энергии, сервисных решений для ВИЭ, 
ESG-платформ и энергосбережения.

Для успешного развития этого механизма необхо-
дима инновационная экосистема, включающая государ-
ственные стимулы, корпоративный спрос, университет-
ские разработки, акселерационные программы и  доступ 
к пилотным площадкам. Следовательно, развитие венчур-
ного финансирования может стать одним из факторов по-
вышения инвестиционной активности и технологической 
конкурентоспособности экономики Узбекистана.

В заключение следует отметить, что энергетическая 
трансформация требует новой инвестиционной логики. 
Для Узбекистана важно не только привлекать капитал 
в крупные инфраструктурные проекты, но и формиро-
вать среду для развития собственных инновационных 
решений. Венчурное финансирование может стать ин-
струментом, который соединяет научные идеи, предпри-
нимательство и реальные потребности энергетического 
сектора. При наличии устойчивой институциональной 
поддержки оно способно ускорить модернизацию энер-
гетики, повысить эффективность использования ре-
сурсов и  создать новые точки роста национальной 
экономики.
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В статье рассматривается экономическая эффективность внедрения ESG-принципов в стратегию развития про-
мышленных предприятий. Обосновано, что ESG-подход становится не только элементом корпоративной ответствен-
ности, но и  инструментом повышения инвестиционной привлекательности, снижения операционных рисков, роста 
энергоэффективности и укрепления долгосрочной устойчивости бизнеса. Особое внимание уделяется значению эколо-
гических, социальных и управленческих факторов для промышленных предприятий в условиях модернизации экономики 
и перехода к устойчивому развитию.
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Современное развитие промышленного сектора про-
исходит в условиях усиления требований к экологи-

ческой ответственности, прозрачности корпоративного 
управления и  социальной устойчивости бизнеса. Если 
ранее эффективность предприятия оценивалась преиму-
щественно через прибыль, рентабельность, себестоимость 
и объем производства, то в настоящее время все большее 
значение приобретают нефинансовые факторы. К ним от-
носятся уровень воздействия на окружающую среду, ка-
чество трудовых условий, промышленная безопасность, 
управление рисками, деловая репутация и  прозрачность 
отчетности.

ESG-принципы включают три взаимосвязанных блока: 
environmental  — экологические факторы, social  — соци-
альные факторы и governance — факторы корпоративного 
управления. Экологический блок связан с рациональным 
использованием ресурсов, снижением выбросов, энерго-
эффективностью и  управлением отходами. Социальный 
блок включает охрану труда, развитие персонала, безопас-
ность работников и взаимодействие с местными сообще-
ствами. Управленческий блок охватывает прозрачность 
принятия решений, антикоррупционные механизмы, ка-
чество внутреннего контроля и раскрытие информации.

Для промышленных предприятий внедрение ESG-
принципов имеет особое значение, поскольку именно 
промышленность характеризуется высокой ресурсоемко-

стью, значительным потреблением энергии, воздействием 
на окружающую среду и  повышенными требованиями 
к  промышленной безопасности. В  этих условиях ESG не 
следует рассматривать только как имиджевый инстру-
мент. Его экономическая роль заключается в том, что он 
позволяет снижать издержки, управлять долгосрочными 
рисками, привлекать инвестиции и  повышать устойчи-
вость предприятия к внешним изменениям.

Актуальность данной темы для Узбекистана связана 
с задачами устойчивого экономического роста, модерни-
зации промышленности и повышения эффективности ис-
пользования ресурсов. В Стратегии «Узбекистан — 2030» 
закреплены цели развития конкурентоспособной эконо-
мики, улучшения экологической ситуации, повышения 
энергоэффективности и  привлечения инвестиций [1]. 
Следовательно, внедрение ESG-принципов может рассма-
триваться как один из инструментов достижения страте-
гических приоритетов промышленного развития.

Международная практика показывает, что ESG-фак-
торы постепенно становятся частью инвестиционного 
анализа. Инвесторы все чаще оценивают не только фи-
нансовые показатели предприятия, но и  его экологиче-
ские риски, качество корпоративного управления, соци-
альную политику и готовность раскрывать информацию 
об устойчивом развитии. IFRS S1 устанавливает общие 
требования к  раскрытию финансовой информации, свя-
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занной с  устойчивым развитием, а  IFRS S2 конкретизи-
рует раскрытие климатических рисков и возможностей [2; 
3]. Для промышленных предприятий это означает необхо-
димость более системного учета влияния ESG-факторов 
на финансовое положение и стратегию развития.

Экономическая эффективность ESG проявляется прежде 
всего через снижение операционных затрат. Например, 
мероприятия по повышению энергоэффективности по-
зволяют уменьшить потребление электроэнергии, топ-
лива и воды, что напрямую влияет на себестоимость про-
дукции. Модернизация оборудования, внедрение систем 
мониторинга ресурсов и  оптимизация производственных 
процессов могут требовать первоначальных инвестиций, 
однако в долгосрочной перспективе они обеспечивают эко-
номию затрат и повышение производительности.

Второе направление эффективности связано с  управ-
лением рисками. Предприятия, игнорирующие эколо-
гические и  социальные требования, чаще сталкиваются 
с авариями, штрафами, конфликтами с населением, теку-
честью кадров и репутационными потерями. ESG-подход 
позволяет заранее выявлять такие риски и снижать веро-
ятность их наступления. Особенно это важно для пред-
приятий нефтегазовой, химической, металлургической, 

строительной и энергетической отраслей, где цена управ-
ленческих ошибок может быть высокой.

Третьим фактором является инвестиционная привле-
кательность. Наличие ESG-стратегии, прозрачной отчет-
ности и  измеримых показателей устойчивого развития 
повышает доверие инвесторов, банков и международных 
финансовых организаций. Для предприятий, привле-
кающих внешнее финансирование, это может означать 
более широкий доступ к капиталу, возможность участия 
в международных проектах и улучшение условий креди-
тования. Согласно международной практике, устойчивое 
развитие и раскрытие ESG-информации становятся важ-
ными элементами оценки корпоративной надежности [4].

Особое значение имеет управленческий компонент 
ESG. Даже при наличии экологических программ пред-
приятие не сможет добиться устойчивого эффекта без ка-
чественной системы управления. Корпоративное управ-
ление обеспечивает распределение ответственности, 
контроль исполнения стратегии, прозрачность финан-
совых и  нефинансовых показателей, а  также связь ESG-
целей с  инвестиционными и  производственными реше-
ниями. Поэтому ESG должен быть встроен не в отдельный 
отчет, а в общую стратегию развития предприятия.

Таблица 1. Основные направления экономической эффективности внедрения ESG-принципов  
на промышленных предприятиях

Направление ESG Управленческое содержание Экономический эффект

Экологическая эффектив-
ность

Снижение выбросов, энергосбережение, управ-
ление отходами, рациональное использование 

воды

Снижение затрат, уменьшение экологи-
ческих рисков, повышение ресурсной 

эффективности

Социальная устойчивость
Охрана труда, обучение персонала, промышленная 
безопасность, развитие корпоративной культуры

Снижение текучести кадров, рост произ-
водительности, уменьшение аварийности

Корпоративное управ-
ление

Внутренний контроль, прозрачная отчетность, ан-
тикоррупционные механизмы, управление рисками

Рост доверия инвесторов, снижение 
управленческих рисков, повышение ка-

чества решений

Инвестиционная привле-
кательность

ESG-отчетность, раскрытие климатических и соци-
альных рисков, соответствие международным стан-

дартам

Расширение доступа к капиталу, улуч-
шение репутации, участие в междуна-

родных проектах

Инновационное развитие
Внедрение цифрового мониторинга, энергоэф-

фективных технологий и экологичных производ-
ственных решений

Повышение технологической конкурен-
тоспособности и долгосрочной устойчи-

вости

Источник: составлено автором.

Как видно из таблицы 1, ESG-принципы создают эко-
номический эффект не только за счет экологических ме-
роприятий, но и  через улучшение управления, развитие 
персонала, снижение рисков и  повышение доверия ин-
весторов. Поэтому ESG следует рассматривать как ком-
плексный механизм повышения эффективности про-
мышленного предприятия.

Важным условием внедрения ESG является измери-
мость результатов. Предприятие должно не просто де-
кларировать устойчивое развитие, а  устанавливать кон-
кретные показатели: объем энергопотребления, уровень 

выбросов, долю переработанных отходов, количество 
производственных травм, текучесть кадров, объем ин-
вестиций в  модернизацию, степень раскрытия нефинан-
совой информации. Без системы показателей ESG превра-
щается в  формальную декларацию и  не дает реального 
экономического эффекта.

Для промышленных предприятий Узбекистана наи-
более актуальными ESG-направлениями являются повы-
шение энергоэффективности, снижение потерь ресурсов, 
модернизация оборудования, развитие промышленной 
безопасности и  повышение прозрачности управления. 
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Эти направления связаны не только с экологической по-
весткой, но и с прямыми экономическими результатами. 
Чем ниже энергоемкость производства и  выше уровень 
управляемости процессов, тем ниже себестоимость про-
дукции и выше конкурентоспособность предприятия.

Однако внедрение ESG-принципов связано с  рядом 
ограничений. Во-первых, предприятия могут сталкиваться 
с высокой стоимостью первоначальных инвестиций в мо-
дернизацию оборудования, цифровой мониторинг и эко-
логические технологии. Во-вторых, существует проблема 
нехватки специалистов, способных одновременно пони-
мать экономику предприятия, экологические требования, 
международные стандарты и систему корпоративной от-
четности. В-третьих, в ряде случаев ESG воспринимается 
как формальность, а  не как инструмент стратегического 
управления.

Для преодоления этих ограничений необходима по-
этапная модель внедрения ESG. На первом этапе пред-
приятие должно провести диагностику текущего со-
стояния: определить основные экологические, социальные 
и  управленческие риски. На втором этапе необходимо 
установить измеримые ESG-показатели и связать их с эко-
номическими результатами. На третьем этапе следует вне-
дрить конкретные мероприятия: энергосбережение, ци-
фровой учет ресурсов, повышение безопасности труда, 
обучение персонала и  совершенствование внутреннего 
контроля. На четвертом этапе важно раскрывать резуль-
таты в отчетности и использовать их при принятии инве-
стиционных решений.

Практическая ценность ESG-подхода заключается 
в том, что он позволяет промышленному предприятию пе-

рейти от краткосрочной логики снижения затрат к долго-
срочной логике устойчивого развития. Предприятие, ко-
торое инвестирует в энергоэффективность, безопасность 
и  прозрачность управления, может получить не только 
репутационный, но и  финансовый результат. Такой ре-
зультат проявляется в  сокращении расходов, снижении 
вероятности аварий и штрафов, улучшении доступа к фи-
нансированию и  повышении устойчивости к  рыночным 
изменениям.

Проведенное исследование показывает, что внедрение 
ESG-принципов в  стратегию развития промышленных 
предприятий имеет выраженный экономический смысл. 
ESG позволяет объединить задачи экологической ответ-
ственности, социальной устойчивости и  качественного 
корпоративного управления с целями повышения эффек-
тивности и инвестиционной привлекательности. Для Уз-
бекистана это особенно важно в условиях модернизации 
промышленности, роста требований к ресурсной эффек-
тивности и  необходимости привлечения долгосрочного 
капитала.

В заключение следует отметить, что ESG-принципы не 
должны рассматриваться как дополнительная нагрузка на 
предприятие. При правильной интеграции в стратегию они 
становятся инструментом экономической эффективности. 
Для промышленных предприятий внедрение ESG может 
способствовать снижению себестоимости, повышению 
производительности, укреплению доверия инвесторов 
и  формированию устойчивой модели развития. Следова-
тельно, экономическая эффективность ESG проявляется не 
только в прямой экономии ресурсов, но и в долгосрочном 
повышении конкурентоспособности предприятия.
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В статье рассматривается роль цифровой экономики в повышении конкурентоспособности предприятий Узбеки-
стана. Обосновано, что цифровизация становится одним из ключевых факторов роста эффективности бизнеса, сни-
жения издержек, расширения рынков сбыта и повышения качества управленческих решений. Особое внимание уделяется 
цифровым платформам, электронной коммерции, автоматизации бизнес-процессов, аналитике данных и развитию ци-
фровой инфраструктуры.
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Современное развитие экономики характеризуется 
быстрым распространением цифровых технологий, 

которые меняют способы производства, управления, 
торговли и  взаимодействия с  потребителями. Цифровая 
экономика становится не отдельным сектором, а  новой 
средой функционирования бизнеса. Она включает элек-
тронную коммерцию, цифровые платформы, облачные 
сервисы, большие данные, искусственный интеллект, ав-
томатизацию процессов, электронные платежи и  ци-
фровые каналы коммуникации.

Для предприятий цифровая экономика имеет особое 
значение, поскольку напрямую влияет на конкуренто-
способность. В современных условиях конкурентное пре-
имущество формируется не только за счет цены, качества 
продукции или объема производства, но и  за счет ско-
рости обработки информации, гибкости бизнес-модели, 
доступа к  онлайн-рынкам, точности управленческих ре-
шений и  способности быстро адаптироваться к  измене-
ниям спроса. Предприятие, которое использует цифровые 
технологии, может быстрее анализировать рынок, управ-
лять запасами, работать с клиентами и снижать операци-
онные затраты.

Актуальность данной темы для Узбекистана опреде-
ляется тем, что страна реализует политику цифровой 
трансформации экономики. В Стратегии «Цифровой Уз-
бекистан — 2030» определены задачи развития цифровой 
инфраструктуры, электронного правительства, IT-сек-
тора и цифровых услуг [1]. Кроме того, в Стратегии «Уз-
бекистан  — 2030» закреплены цели по формированию 
конкурентоспособной экономики, развитию предпри-
нимательства, модернизации инфраструктуры и  повы-
шению качества государственного управления [2]. Сле-
довательно, цифровизация становится важным условием 
повышения эффективности предприятий и  ускорения 
экономического роста.

Цифровая экономика влияет на конкурентоспособ-
ность предприятий через несколько ключевых меха-
низмов. Первый механизм связан со снижением издержек. 
Автоматизация учета, внедрение ERP- и  CRM-систем, 
электронный документооборот и  цифровое управление 

складом позволяют сократить административные рас-
ходы, снизить количество ошибок и ускорить обработку 
операций. Для предприятий с большим объемом закупок, 
продаж и  логистических операций это особенно важно, 
поскольку даже небольшое сокращение затрат может за-
метно повлиять на прибыльность.

Второй механизм связан с расширением рынков сбыта. 
Электронная коммерция и  маркетплейсы позволяют 
предприятиям выходить за пределы локального рынка, 
продавать товары и услуги в другие регионы и работать 
с  более широкой клиентской базой. Для малого и  сред-
него бизнеса это имеет большое значение, поскольку ци-
фровые каналы снижают барьеры входа на рынок. Если 
ранее предприятие зависело от физической точки продаж 
или региональной дистрибуции, то сегодня оно может 
продвигать продукцию через онлайн-платформы, соци-
альные сети и цифровую рекламу.

Третий механизм заключается в  повышении качества 
управленческих решений. В  условиях цифровой эконо-
мики предприятия получают доступ к большему объему 
данных: о продажах, клиентах, сезонности спроса, эффек-
тивности рекламы, запасах, поставщиках и денежных по-
токах. Аналитика данных позволяет руководству прини-
мать решения не только на основе опыта, но и на основе 
измеримых показателей. Это повышает точность пла-
нирования, снижает риски избыточных запасов, помо-
гает корректировать цены и  улучшать ассортиментную 
политику.

Четвертый механизм связан с  повышением качества 
обслуживания клиентов. CRM-системы, чат-боты, мо-
бильные приложения, онлайн-оплата и  персонализиро-
ванные предложения позволяют предприятиям быстрее 
реагировать на запросы покупателей. В условиях высокой 
конкуренции клиентский опыт становится важным фак-
тором выбора. Покупатель оценивает не только сам товар, 
но и  удобство заказа, скорость доставки, качество об-
ратной связи и прозрачность сервиса.

Особую роль цифровая экономика играет для промыш-
ленных предприятий. В  промышленности цифровизация 
проявляется через автоматизированное управление про-
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изводством, датчики мониторинга оборудования, системы 
предиктивного обслуживания, цифровые двойники, кон-
троль качества и  управление цепями поставок. Такие ин-
струменты позволяют снижать простои оборудования, оп-
тимизировать загрузку производственных мощностей 
и  повышать производительность труда. В  результате ци-
фровые технологии становятся фактором не только коммер-
ческой, но и производственной конкурентоспособности.

Для предприятий Узбекистана цифровизация также 
важна с  точки зрения интеграции в  международные це-
почки стоимости. Современные партнеры и  инвесторы 
все чаще требуют прозрачности учета, скорости обмена 
данными, цифровой отчетности и  возможности отсле-
живания поставок. Предприятие, которое не использует 
цифровые инструменты, может уступать конкурентам не 
только по скорости, но и по уровню доверия со стороны 
партнеров. Поэтому цифровая трансформация стано-
вится важным условием выхода на внешние рынки.

Развитие цифровой экономики в Узбекистане поддер-
живается расширением IT-сектора и  инфраструктуры 
цифровых услуг. IT Park Uzbekistan выполняет роль ин-
ституциональной площадки для развития IT-компаний, 
стартапов и  цифрового экспорта. По открытым данным 
IT Park, в  Узбекистане развивается направление IT-аут-
сорсинга, программных продуктов, цифровых сервисов 
и  подготовки специалистов [4]. Это создает основу для 
того, чтобы предприятия разных отраслей могли получать 

доступ к локальным цифровым решениям, а не зависеть 
только от импортных программных продуктов.

Важную роль играет и цифровая инклюзия. Проект Все-
мирного банка по цифровой инклюзии в  Узбекистане на-
правлен на развитие цифровой инфраструктуры, повышение 
доступности IT-навыков и создание рабочих мест в секторе 
цифровых услуг [3]. Для предприятий это имеет практиче-
ское значение, поскольку цифровая трансформация требует 
не только программ и оборудования, но и подготовленных 
кадров. Без специалистов, способных внедрять и использо-
вать цифровые инструменты, даже современные технологии 
не дают ожидаемого экономического эффекта.

Как видно из таблицы 1, цифровая экономика влияет 
на конкурентоспособность предприятия комплексно. Она 
не ограничивается только онлайн-продажами или ис-
пользованием социальных сетей. Ее значение проявляется 
в  управлении производством, логистикой, финансами, 
клиентскими отношениями и стратегическим планирова-
нием. Поэтому цифровизация должна рассматриваться не 
как разовое внедрение отдельной программы, а как изме-
нение всей модели управления предприятием.

Экономический эффект цифровизации проявляется 
через рост производительности труда, снижение операци-
онных затрат, ускорение оборота капитала и повышение 
гибкости предприятия. Например, цифровой учет запасов 
позволяет избежать как дефицита, так и избыточного на-
копления товаров.

Таблица 1. Основные направления влияния цифровой экономики на конкурентоспособность предприятий

Направление 
цифровизации

Содержание
Экономический эффект  

для предприятия
Автоматизация бизнес-

процессов
ERP, CRM, электронный документооборот, 

цифровой учет
Снижение издержек, сокращение 

ошибок, ускорение операций

Электронная коммерция
Онлайн-продажи, маркетплейсы, цифровая 

реклама
Расширение рынка сбыта, рост клиент-

ской базы

Аналитика данных
Анализ продаж, спроса, запасов, поведения 

клиентов
Повышение качества управленческих 

решений

Цифровая логистика
WMS, TMS, отслеживание поставок, управление 

запасами
Сокращение складских и транспортных 

расходов
Промышленная цифрови-

зация
Датчики, предиктивное обслуживание, контроль 

качества
Снижение простоев, рост производи-

тельности

Цифровые финансы
Онлайн-платежи, финтех-сервисы, цифровой 

банкинг
Ускорение расчетов, повышение про-

зрачности денежных потоков

Источник: составлено автором.

Электронные платежи ускоряют расчеты с клиентами 
и  поставщиками. CRM-системы помогают удерживать 
покупателей и  увеличивать повторные продажи. Анали-
тика данных позволяет быстрее реагировать на изменение 
спроса и корректировать ассортимент.

Однако внедрение цифровых технологий связано 
с  рядом ограничений. Во-первых, предприятия могут 
сталкиваться с  нехваткой финансовых ресурсов для по-
купки программного обеспечения, оборудования и  об-

учения персонала. Во-вторых, существует проблема 
недостатка цифровых компетенций у работников и руко-
водителей. В-третьих, часть предприятий воспринимает 
цифровизацию как технический вопрос, хотя на практике 
она требует изменения бизнес-процессов, организаци-
онной культуры и системы управления. В-четвертых, воз-
растает значение кибербезопасности и защиты данных.

Для преодоления этих ограничений предприятиям не-
обходимо использовать поэтапный подход. На первом 
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этапе следует провести диагностику бизнес-процессов 
и  определить, какие операции создают наибольшие из-
держки или задержки. На втором этапе необходимо вы-
брать цифровые инструменты, соответствующие мас-
штабу и  отрасли предприятия. На третьем этапе важно 
обучить персонал и закрепить ответственность за исполь-
зование цифровых решений. На четвертом этапе следует 
оценивать экономический результат: сокращение затрат, 
рост продаж, ускорение обработки заказов, снижение 
ошибок и повышение удовлетворенности клиентов.

Особое значение имеет связь цифровизации с малым 
и  средним бизнесом. Для крупных предприятий ци-
фровая трансформация часто является частью страте-
гического развития, тогда как для малого бизнеса она 
может стать способом быстрого роста. Использование 
онлайн-платформ, цифрового маркетинга, электронных 
платежей и  облачных сервисов позволяет малым пред-
приятиям конкурировать с более крупными участниками 
рынка. Поэтому развитие цифровой экономики может 
способствовать не только повышению эффективности от-
дельных компаний, но и расширению предприниматель-
ской активности в стране.

С точки зрения национальной экономики цифрови-
зация предприятий способствует повышению общей 
производительности, прозрачности бизнеса и  инвести-
ционной привлекательности. Чем больше предприятий 
используют цифровой учет, электронные платежи и ана-
литические инструменты, тем выше качество экономиче-

ской информации, скорость деловых операций и доверие 
между участниками рынка. Это особенно важно для Узбе-
кистана, который стремится развивать предприниматель-
ство, привлекать инвестиции и повышать конкурентоспо-
собность национальной экономики.

Проведенное исследование показывает, что цифровая 
экономика является одним из ключевых факторов повы-
шения конкурентоспособности предприятий Узбекистана. 
Ее влияние проявляется в  снижении издержек, расши-
рении рынков сбыта, повышении качества управления, раз-
витии клиентского сервиса и  росте производительности. 
Наиболее перспективными направлениями являются ав-
томатизация бизнес-процессов, электронная коммерция, 
цифровая логистика, аналитика данных, промышленная 
цифровизация и цифровые финансовые сервисы.

В заключение следует отметить, что цифровая эко-
номика не является самостоятельной целью для пред-
приятий. Ее значение заключается в  том, что она по-
зволяет бизнесу работать быстрее, точнее, прозрачнее 
и эффективнее. Для Узбекистана развитие цифровой эко-
номики создает возможность ускорить модернизацию 
предприятий, повысить их устойчивость к  рыночным 
изменениям и  расширить участие национального биз-
неса в  международных экономических процессах. Сле-
довательно, цифровизация должна рассматриваться как 
стратегический инструмент повышения конкурентоспо-
собности предприятий и  долгосрочного экономического 
развития страны.
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В статье рассматриваются особенности финансирования зеленых проектов в Узбекистане. Обосновано, что раз-
витие возобновляемой энергетики, повышение энергоэффективности, модернизация инфраструктуры и внедрение эко-
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логически ориентированных технологий требуют сочетания различных источников капитала. Особое внимание уделя-
ется роли коммерческих банков, международных финансовых институтов и частных инвесторов.

Ключевые слова: зеленое финансирование, зеленые проекты, банки, международные финансовые институты, 
частный капитал, инвестиции, Узбекистан, возобновляемая энергетика.

Современное развитие мировой экономики характе-
ризуется ростом значения зеленого финансирования. 

Под зеленым финансированием понимается направление 
финансовых ресурсов в проекты, связанные с развитием 
возобновляемой энергетики, энергоэффективности, сни-
жением выбросов, управлением отходами, рациональным 
использованием воды и  экологической модернизацией 
инфраструктуры. В отличие от традиционного финанси-
рования, зеленое финансирование учитывает не только 
финансовую доходность проекта, но и его экологический, 
социальный и долгосрочный экономический эффект.

Для Узбекистана данная тема имеет особую акту-
альность. Экономический рост, урбанизация, промыш-
ленное развитие и  повышение энергопотребления уси-
ливают потребность в  модернизации энергетической 
и коммунальной инфраструктуры. Одновременно страна 
реализует задачи устойчивого развития, повышения 
энергоэффективности и расширения использования воз-
обновляемых источников энергии. В  Стратегии «Узбе-
кистан  — 2030» закреплены цели развития конкуренто-
способной экономики, рационального использования 
ресурсов и  привлечения инвестиций [1]. Следовательно, 
зеленые проекты становятся не только экологическим, но 
и экономическим направлением развития страны.

Закон Республики Узбекистан «Об инвестициях и  ин-
вестиционной деятельности» формирует правовую основу 
для привлечения внутренних и иностранных инвестиций, 
а также закрепляет гарантии защиты инвесторов [2]. Од-
нако зеленые проекты имеют свою специфику. Они часто 
требуют значительных первоначальных вложений, дли-
тельного срока окупаемости и  сложной оценки экологи-
ческого эффекта. Поэтому для их реализации необходимы 
не только классические банковские кредиты, но и между-
народное проектное финансирование, государственные 
гарантии, льготные кредитные линии, частный капитал 
и механизмы государственно-частного партнерства.

Мировая практика показывает, что инвестиции в чи-
стую энергетику становятся одним из крупнейших на-
правлений глобального капитала. По данным Междуна-
родного энергетического агентства, в 2024 году мировые 
инвестиции в  чистую энергетику достигли около 2 трлн 
долл. США, что примерно в  два раза превышает объем 
инвестиций в ископаемые виды топлива [3]. Это означает, 
что зеленый переход уже является не только экологиче-
ской политикой, но и масштабным инвестиционным про-
цессом, в котором участвуют государства, банки, между-
народные организации и частные инвесторы.

В Узбекистане особое значение имеют проекты в сфере 
солнечной и  ветровой энергетики, энергоэффектив-
ности, модернизации электросетей, управления отхо-

дами и  экологичной инфраструктуры. Например, в 2024 
году было объявлено о проектах по строительству пред-
приятий waste-to-energy, направленных на переработку 
твердых бытовых отходов в электроэнергию. Общая стои-
мость таких проектов оценивалась примерно в 1,3 млрд 
долл. США, а их цель заключалась в переработке 4,7 млн 
тонн отходов в год и производстве 2,1 млрд кВт·ч электро-
энергии к 2027 году [6]. Данный пример показывает, что 
зеленые проекты могут одновременно решать энергетиче-
ские, экологические и инфраструктурные задачи.

Коммерческие банки играют важную роль в финанси-
ровании зеленых проектов, поскольку они обеспечивают 
доступ предприятий и населения к кредитным ресурсам. 
Через банки могут финансироваться проекты по уста-
новке солнечных панелей, модернизации оборудования, 
внедрению энергоэффективных технологий, обновлению 
транспорта, строительству экологичных зданий и  сни-
жению потребления энергоресурсов. Для бизнеса бан-
ковское финансирование особенно важно на стадии вне-
дрения конкретных технологий, когда проект уже имеет 
понятную финансовую модель и ожидаемый экономиче-
ский эффект.

Однако возможности банковского сектора ограни-
чены рядом факторов. Зеленые проекты часто имеют дли-
тельный срок окупаемости, а коммерческие банки обычно 
ориентируются на возвратность кредита, наличие за-
лога и финансовую устойчивость заемщика. Кроме того, 
банкам необходимо уметь оценивать не только финан-
совые показатели, но и  экологические результаты про-
екта. Поэтому развитие зеленого банковского финансиро-
вания требует специальных методик оценки, подготовки 
кадров, создания зеленых кредитных продуктов и участия 
государства в снижении рисков.

Важную роль в финансировании зеленых проектов иг-
рают международные финансовые институты. К ним от-
носятся Всемирный банк, Азиатский банк развития, Ев-
ропейский банк реконструкции и  развития и  другие 
организации. Их значение заключается не только в предо-
ставлении финансовых ресурсов, но и в передаче опыта, 
подготовке проектной документации, оценке рисков, вне-
дрении международных экологических стандартов и при-
влечении частных инвесторов. В 2024 году Европейский 
банк реконструкции и  развития увеличил общий объем 
инвестиций до рекордного уровня, при этом особое вни-
мание уделялось зеленому финансированию и  проектам 
в таких странах, как Узбекистан и Египет [4].

Азиатский банк развития также усиливает климати-
ческое направление своей деятельности. Согласно об-
новленным целям, АБР планирует довести долю кли-
матического финансирования до 50  % годового объема 
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кредитования к 2030 году [5]. Для Узбекистана это имеет 
практическое значение, поскольку международные инсти-
туты могут поддерживать проекты в энергетике, водном 
хозяйстве, транспорте, коммунальной инфраструктуре 
и развитии частного сектора.

Частный капитал является третьим важным источ-
ником финансирования зеленых проектов. Он может 
привлекаться через прямые инвестиции, государственно-
частное партнерство, проектное финансирование, выпуск 
зеленых облигаций, инвестиционные фонды и  участие 
иностранных компаний. В  отличие от банков и  между-
народных институтов, частный капитал чаще ориентиру-
ется на доходность, масштабируемость и  коммерческую 
устойчивость проекта. Поэтому для его привлечения не-
обходимо формировать понятные правила рынка, долго-
срочные тарифные условия, прозрачные конкурсные про-
цедуры и защиту прав инвесторов.

Как видно из таблицы 1, эффективное финансирование 
зеленых проектов невозможно за счет одного источника 
капитала. Банки могут обеспечивать кредитование малого 
и среднего бизнеса, международные институты — поддер-
живать крупные инфраструктурные проекты, частные ин-
весторы — вкладывать средства в коммерчески привлека-
тельные направления, а государство — создавать условия 
для снижения рисков и повышения доверия к рынку.

Особое значение имеет развитие зеленых банковских 
продуктов. К  ним можно отнести кредиты на энергоэф-
фективное оборудование, финансирование солнечных 
панелей, займы на модернизацию производственных 
процессов, кредиты для экологичного транспорта и про-
граммы для малого бизнеса. Такие продукты позволяют 
сделать зеленый переход не только задачей крупных ком-
паний, но и  доступным направлением для предприятий 
среднего и малого масштаба.

Таблица 1. Основные источники финансирования зеленых проектов в Узбекистане

Источник финансиро-
вания

Основная роль Преимущества Ограничения

Коммерческие банки

Кредитование предприятий 
и населения, финансиро-

вание энергоэффективности 
и малых зеленых проектов

Доступность для бизнеса, 
связь с реальным сектором, 
возможность массового кре-

дитования

Высокие требования к залогу, огра-
ниченный срок кредита, сложность 

оценки экологического эффекта

Международные фи-
нансовые институты

Проектное финансирование, 
льготные кредиты, техни-

ческая помощь, внедрение 
стандартов

Долгосрочные ресурсы, экс-
пертиза, снижение рисков, 
привлечение софинансиро-

вания

Сложность подготовки проектов, 
длительные процедуры согласо-

вания

Частный капитал
Инвестиции в крупные ВИЭ-

проекты, инфраструктуру, 
зеленые технологии и ГЧП

Гибкость, ориентация на эф-
фективность, возможность 

масштабирования

Зависимость от инвестиционного 
климата, тарифной политики и за-

щиты инвесторов

Государственная под-
держка

Нормативная база, гарантии, 
субсидии, налоговые сти-

мулы, ГЧП

Снижение рисков, запуск 
стратегически важных про-

ектов

Нагрузка на бюджет, необходи-
мость прозрачного отбора про-

ектов

Зеленые облигации
Привлечение средств на 

рынке капитала под экологи-
ческие проекты

Доступ к институцио-
нальным инвесторам, повы-

шение прозрачности

Требуют развитого финансового 
рынка и системы отчетности

Источник: составлено автором.

Для международных финансовых институтов важным 
направлением является поддержка проектов, которые 
имеют высокий общественный эффект, но требуют дли-
тельного срока окупаемости. Это может быть модерни-
зация электросетей, строительство объектов ВИЭ, вне-
дрение энергоэффективных технологий в коммунальном 
секторе, управление отходами и развитие водной инфра-
структуры. Такие проекты не всегда являются быстрооку-
паемыми, но они имеют большое значение для устойчи-
вости экономики и качества жизни населения.

Частный капитал особенно важен в тех случаях, когда 
проект имеет понятный источник дохода. Например, сол-
нечная или ветровая электростанция может быть привле-
кательной для инвестора при наличии долгосрочного до-

говора покупки электроэнергии. Проект по переработке 
отходов может быть интересен при наличии стабиль-
ного потока сырья, понятного тарифа и  гарантирован-
ного спроса на произведенную электроэнергию. Следова-
тельно, для привлечения частного капитала необходимо 
формировать не только экологическую цель, но и устой-
чивую бизнес-модель.

Одним из перспективных инструментов являются зе-
леные облигации. Они позволяют привлекать средства ин-
весторов на конкретные экологические и климатические 
проекты. Для Узбекистана развитие такого инструмента 
может стать важным шагом в  расширении внутреннего 
финансового рынка. Однако выпуск зеленых облигаций 
требует прозрачной отчетности, подтверждения экологи-
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ческого эффекта, независимой оценки и доверия со сто-
роны инвесторов. Поэтому данный инструмент должен 
развиваться постепенно, вместе с  укреплением финан-
совой инфраструктуры.

Несмотря на перспективность зеленого финансиро-
вания, существуют ограничения. К  ним относятся вы-
сокая капиталоемкость проектов, валютные риски, не-
обходимость долгосрочных тарифных условий, нехватка 
специалистов по оценке зеленых проектов, недостаточное 
развитие рынка зеленых финансовых инструментов и огра-
ниченная готовность части предприятий раскрывать эко-
логическую информацию. Эти проблемы могут снижать 
интерес инвесторов и увеличивать стоимость капитала.

Для преодоления указанных ограничений необхо-
дима комплексная модель. Государство должно форми-
ровать нормативную базу, стимулировать зеленые инве-
стиции и  обеспечивать предсказуемость правил. Банки 
должны развивать специализированные кредитные про-
дукты и  методики оценки зеленых проектов. Междуна-
родные институты могут предоставлять долгосрочные ре-
сурсы, техническую помощь и гарантии. Частный капитал 
должен участвовать в коммерчески устойчивых проектах, 
особенно в энергетике, инфраструктуре и экологических 
технологиях.

Проведенное исследование показывает, что финан-
сирование зеленых проектов в  Узбекистане требует ко-
ординации различных участников. Банки обеспечивают 
связь зеленой повестки с реальным сектором экономики, 
международные финансовые институты предоставляют 
долгосрочный капитал и экспертизу, а частные инвесторы 
способствуют масштабированию проектов. Наиболее 
перспективными направлениями являются возобнов-
ляемая энергетика, энергоэффективность, управление от-
ходами, модернизация электросетей, экологичный транс-
порт и зеленая инфраструктура.

В заключение следует отметить, что зеленое финан-
сирование становится важным инструментом экономи-
ческого развития Узбекистана. Его значение заключа-
ется не только в  снижении экологической нагрузки, но 
и  в создании новых инвестиционных направлений, раз-
витии инфраструктуры, повышении энергоэффектив-
ности и  привлечении частного капитала. Для формиро-
вания устойчивого рынка зеленых проектов необходимо 
сочетание банковского финансирования, международной 
поддержки, государственного регулирования и  частных 
инвестиций. При такой модели зеленые проекты могут 
стать одним из факторов долгосрочной конкурентоспо-
собности и устойчивого роста экономики Узбекистана.
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В статье рассматривается роль государства на рынке ценных бумаг, его основные функции и инструменты воздей-
ствия на финансовую систему. Анализируются современные тенденции развития государственного участия на фон-
довом рынке, а также проблемы и перспективы его функционирования.
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Рынок ценных бумаг занимает важное место в финансовой системе государства, поскольку через него происходит 
движение капитала между различными участниками экономики. Благодаря данному механизму государство, орга-

низации и инвесторы получают возможность привлекать и размещать денежные средства. В современных экономиче-
ских условиях государство оказывает значительное влияние на развитие фондового рынка, обеспечивая его стабиль-
ность и правовое регулирование.

Государственное участие на рынке ценных бумаг связано с  необходимостью поддержания экономической устойчи-
вости, контроля финансовых процессов и финансирования бюджетных расходов [5]. Особенно заметной роль государства 
становится в периоды кризисов, когда требуется дополнительная поддержка экономики и финансовой системы страны.

Основой регулирования рынка ценных бумаг в  Российской Федерации выступает Федеральный закон «О рынке 
ценных бумаг» [1]. Кроме того, важное значение имеет Бюджетный кодекс Российской Федерации, определяющий осо-
бенности управления государственным долгом и осуществления внутренних заимствований [2]. Контроль и надзор за 
деятельностью участников финансового рынка осуществляет Банк России [3].

Государство на рынке ценных бумаг выполняет несколько важнейших функций. Прежде всего оно выступает эми-
тентом государственных ценных бумаг, выпускаемых для привлечения финансовых ресурсов. Одновременно государ-
ство регулирует деятельность участников рынка и обеспечивает соблюдение законодательства. Помимо этого, государ-
ственные структуры могут участвовать в инвестиционной деятельности через размещение средств государственных 
фондов и резервов.

Наиболее распространённым видом государственных ценных бумаг в  России являются облигации федерального 
займа. Данные инструменты используются государством для покрытия дефицита бюджета и регулирования государ-
ственного долга [6].

Таблица 1. Основные виды государственных ценных бумаг Российской Федерации [3]

Показатель Характеристика
ОФЗ-ПД Облигации с постоянным купоном
ОФЗ-ПК Облигации, индексируемые на инфляцию
ОФЗ-ИН Облигации, индексируемые на инфляцию
ОФЗ-АД Облигации с амортизацией долга

Выпуск государственных облигаций позволяет государству привлекать финансовые ресурсы на внутреннем рынке, 
снижая зависимость от внешних заимствований [4]. Это особенно важно в условиях санкционных ограничений и не-
стабильности мировых финансовых рынков.

В последние годы наблюдается рост объемов размещения государственных ценных бумаг, что связано с увеличением 
бюджетного дефицита и необходимостью финансирования государственных расходов [5].

Таблица 2. Динамика государственного долга Российской Федерации [6, с. 15]

Год Объем долга, трлн руб. Доля ВВП, %
2020 13, 5 12,3
2021 15,2 13,1
2022 17,8 14,5
2023 20,4 16,2
2024 22,1 17,0
2025 24,0 18,5

Из таблицы видно, что государственный долг имеет тенденцию к росту, что усиливает значение рынка ценных бумаг 
как инструмента финансирования экономики [6].

В качестве регулятора государство обеспечивает функционирование рынка ценных бумаг, устанавливая правила его 
работы, контролируя деятельность участников и защищая права инвесторов [1]. Регулирование направлено на обеспе-
чение прозрачности рынка, снижение рисков и предотвращение финансовых кризисов.
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К основным направлениям государственного регулирования относятся:
1)	 лицензирование участников рынка
2)	 контроль за эмиссией ценных бумаг
3)	 раскрытие информации
4)	 защита прав инвесторов
Особое значение имеет деятельность Центрального банка Российской Федерации, который устанавливает ключевую 

ставку и влияет на доходность ценных бумаг [3].

Таблица 3. Влияние ключевой ставки на доходность государственных облигаций [6, с. 22]

Год Ключевая ставка, % Доходность ОФЗ, %
2020 4,25 5–6
2021 8,5 7–8,5
2022 20 10–20
2023 16 10–12
2024 21 13–17
2025 16 14–15

Из таблицы следует, что доходность государственных облигаций напрямую зависит от денежно-кредитной поли-
тики государства [6].

Государство также может выступать в роли инвестора, размещая средства государственных фондов и резервов в раз-
личные финансовые инструменты, что способствует развитию фондового рынка [2].

В последние годы наблюдается рост числа частных инвесторов на рынке ценных бумаг, что связано с развитием ци-
фровых технологий и повышением финансовой грамотности населения [3].

Таблица 4. Динамика числа инвесторов в России [4]

Год Кол-во инвесторов, млн. человек
2020 9
2021 15
2022 22
2023 28
2024 32
2025 35

Несмотря на положительную динамику, уровень инвестиционной активности населения в России всё ещё уступает 
показателям экономически развитых государств [5].

Среди основных проблем современного рынка ценных бумаг можно выделить недостаточную ликвидность от-
дельных финансовых инструментов, зависимость рынка от внешнеэкономической ситуации и сравнительно невысокий 
уровень доверия части населения к инвестициям.

Одновременно с этим наблюдаются положительные изменения, связанные с цифровизацией финансового сектора, рас-
ширением возможностей дистанционного инвестирования и совершенствованием инфраструктуры фондового рынка [4].

Перспективы дальнейшего развития рынка ценных бумаг в Российской Федерации во многом связаны с укрепле-
нием внутреннего финансового рынка, развитием отечественных инвестиционных платформ и повышением уровня 
финансовой грамотности граждан.

Таким образом, государство занимает центральное место в системе рынка ценных бумаг, оказывая влияние на его 
развитие через механизмы регулирования, эмиссии государственных облигаций и инвестиционной деятельности. Эф-
фективная государственная политика в  данной сфере способствует укреплению финансовой устойчивости страны 
и развитию экономики в целом [6].
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Принципы эффективного взаимодействия территориальных и функциональных 
подразделений в системе государственного управления

Чепракова Алла Борисовна, студент магистратуры
Московский государственный психолого-педагогический университет

В работе рассматриваются теоретические аспекты организации деятельности и взаимодействия подразделений 
службы занятости населения. Особое внимание уделяется системе целей, функций и  организационного построения 
службы занятости, её роли в реализации государственной политики на рынке труда, а также историческому опыту 
развития данного института в России и зарубежных странах. Раскрываются основные этапы перехода от регистра-
ционно-компенсационной модели работы с безработными к современной сервисно-цифровой модели, ориентированной 
на сопровождение граждан и работодателей. Отдельно анализируются принципы эффективного взаимодействия тер-
риториальных и функциональных подразделений в органах государственного управления: целевая согласованность, раз-
граничение полномочий, информационная связанность, стандартизация процедур, процессный подход и обратная связь. 
На примере субъектов Российской Федерации по федеральным округам показано, что региональная эффективность 
службы занятости зависит от способности адаптировать федеральные требования к условиям конкретной терри-
тории. Сделан вывод о значении цифровизации, межведомственной координации и региональной адаптации для повы-
шения качества публичных услуг.

Ключевые слова: служба занятости населения, государственное управление, рынок труда, территориальные под-
разделения, функциональные подразделения, межведомственное взаимодействие, цифровизация, кадровые центры, ре-
гиональный опыт, публичные услуги.

Современная система государственного управления 
развивается в  условиях усложнения общественных 

запросов, цифровизации административных процедур 
и повышения требований к качеству предоставления го-
сударственных услуг. В  этих условиях результативность 
работы органов власти зависит не только от наличия нор-
мативно закреплённых полномочий, но и  от того, на-
сколько согласованно действуют их территориальные 
и функциональные подразделения. Даже формально вы-
строенная структура управления не обеспечивает эффек-
тивности, если между отдельными звеньями отсутствуют 
устойчивые механизмы обмена информацией, распре-
деления ответственности, координации решений и  об-
ратной связи.

Актуальность темы обусловлена тем, что территори-
альные подразделения непосредственно взаимодействуют 
с населением, организациями и местными сообществами, 
поэтому именно они чаще всего сталкиваются с конкрет-
ными проблемами реализации государственной поли-
тики на местах. Функциональные подразделения, в свою 
очередь, обеспечивают методическое, правовое, аналити-
ческое, кадровое, информационное и  организационное 
сопровождение деятельности органа власти. Их роль за-

ключается в формировании единых подходов, стандартов 
и процедур. Следовательно, эффективность государствен-
ного управления возникает не при изолированной работе 
этих уровней, а  при их постоянном и  содержательном 
взаимодействии.

Особое значение данная проблема приобретает 
в  сферах, связанных с  массовым оказанием публичных 
услуг, в  том числе в  системе занятости населения, соци-
альной поддержки, предоставления государственных 
и  муниципальных услуг. Здесь управленческое решение 
должно быть не только юридически корректным, но 
и  своевременным, адресным, понятным для гражданина 
или организации. Поэтому взаимодействие подразде-
лений становится не внутренним техническим вопросом, 
а одним из условий качества государственного сервиса.

Цель статьи  — раскрыть основные принципы эф-
фективного взаимодействия территориальных и  функ-
циональных подразделений в  системе государственного 
управления.

Для достижения указанной цели необходимо опре-
делить сущность такого взаимодействия, рассмотреть 
функции территориальных и функциональных подразде-
лений, выделить ключевые принципы их согласованной 



“Young Scientist”  .  # 20 (623)  .  May 2026 353Economics and Management

работы, а  также обозначить управленческие проблемы, 
возникающие при недостаточной координации. Практи-
ческая значимость темы состоит в  возможности приме-
нения данных принципов при совершенствовании орга-
низационных процессов в органах публичной власти.

Взаимодействие территориальных и функциональных 
подразделений в  системе государственного управления 
представляет собой не вспомогательный организаци-
онный механизм, а  одно из базовых условий результа-
тивности публичной власти. Современный орган госу-
дарственного управления уже не может рассматриваться 
как простая административная вертикаль, в которой ре-
шения последовательно спускаются сверху вниз и испол-
няются на местах без обратной связи. В действительности 
большинство государственных функций реализуется 
через сложную сеть подразделений, каждое из которых 
выполняет самостоятельную, но не изолированную роль. 
Территориальные подразделения обеспечивают присут-
ствие органа власти на конкретной территории, непо-
средственно взаимодействуют с  населением, организа-
циями, работодателями, муниципальными структурами 
и иными участниками общественных отношений. Функ-
циональные подразделения, напротив, специализиру-
ются на отдельных направлениях деятельности: правовом 
сопровождении, аналитике, кадровом обеспечении, ме-
тодической работе, цифровизации, финансово-эконо-
мическом планировании, контроле, информационном со-
провождении и оценке результатов.

Значение такого взаимодействия особенно возрастает 
в  условиях усложнения государственных услуг и  пере-
хода к  более клиентоориентированной модели публич-
ного управления. Территориальный уровень позволяет 
учитывать реальные условия жизни населения, состояние 
локального рынка труда, особенности муниципальной 
инфраструктуры, кадровые потребности организаций 
и  социальные запросы граждан. Функциональный уро-
вень обеспечивает единообразие процедур, нормативную 
определённость, методическую устойчивость и  сопоста-
вимость результатов. При отсутствии согласованности 
между этими уровнями возникает типичная управлен-
ческая проблема: территориальные подразделения видят 
реальные запросы, но не всегда обладают достаточ-
ными ресурсами и полномочиями для их системного ре-
шения, а функциональные подразделения имеют методи-
ческие и организационные инструменты, но без обратной 
связи с  территориями рискуют принимать формальные 
решения.

Нормативная основа взаимодействия подразделений 
может быть рассмотрена через более широкую категорию 
единой системы публичной власти. В  Федеральном за-
коне № 414-ФЗ закреплено, что «органы государственной 
власти, иные государственные органы, органы местного 
самоуправления в  их совокупности входят в  единую си-
стему публичной власти в Российской Федерации и осу-
ществляют взаимодействие для наиболее эффективного 
решения задач в интересах населения, проживающего на 

соответствующей территории» [5]. Данное положение 
важно не только для характеристики отношений между 
федеральным, региональным и  муниципальным уров-
нями власти, но и для понимания внутренней логики ор-
ганизации деятельности органов управления. Взаимо-
действие здесь выступает не факультативной формой 
координации, а  условием достижения публичного ре-
зультата.

Первым принципом эффективного взаимодействия 
территориальных и  функциональных подразделений яв-
ляется принцип единства целей. Подразделения органа 
власти не должны работать в  логике ведомственной об-
особленности, когда каждое структурное звено ориенти-
ровано только на выполнение собственного участка ра-
боты. В таком случае формально все подразделения могут 
демонстрировать выполнение плановых показателей, од-
нако общий управленческий результат будет оставаться 
слабым. Например, территориальное подразделение 
может своевременно принять обращение гражданина, 
функциональное подразделение  — подготовить методи-
ческое разъяснение, контрольное подразделение  — за-
фиксировать исполнение процедуры, но сама проблема 
гражданина или организации при этом может остаться 
нерешённой. Следовательно, эффективность взаимодей-
ствия должна оцениваться не только по активности под-
разделений, но и по тому, насколько их совместные дей-
ствия обеспечивают достижение общей цели.

Вторым принципом является разграничение полно-
мочий и  ответственности. Взаимодействие не означает 
смешение функций. Напротив, оно требует ясного пони-
мания того, какое подразделение отвечает за конкретное 
действие, кто принимает решение, кто обеспечивает его 
методическое сопровождение, кто контролирует сроки, 
и кто несёт ответственность за результат. В Федеральном 
законе № 414-ФЗ среди принципов деятельности органов 
публичной власти названы «разграничение предметов ве-
дения и полномочий между уровнями публичной власти», 
а  также «самостоятельное осуществление органами пуб-
личной власти своих полномочий» [5]. Эти положения 
могут быть применены и к внутриведомственной органи-
зации: эффективное управление предполагает не только 
наличие взаимодействия, но и  чёткие границы компе-
тенции, исключающие дублирование, конфликт ответ-
ственности и перекладывание решений между подразде-
лениями.

Третьим принципом выступает согласованность функ-
ционирования. Закон №  414-ФЗ прямо относит к  прин-
ципам деятельности публичной власти «согласованное 
функционирование и взаимодействие органов публичной 
власти на федеральном, региональном, муниципальном 
уровнях» [5]. Для рассматриваемой темы это положение 
имеет методологическое значение: согласованность не-
обходима не только между уровнями власти, но и между 
территориальными и  функциональными элементами 
одного управленческого механизма. Если территори-
альное подразделение действует по одной логике, функ-
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циональное  — по другой, а  контрольное  — по третьей, 
то даже при формальном соблюдении регламентов орган 
власти не работает как единая система. Согласованность 
означает наличие общих правил, единой маршрутизации 
управленческих процессов, понятных сроков, закреп-
лённых ответственных лиц и устойчивых каналов обмена 
информацией.

Четвёртым принципом является информационная 
связанность. В условиях цифровизации государственного 
управления взаимодействие подразделений всё меньше 
может основываться только на служебной переписке, те-
лефонных согласованиях и  периодических совещаниях. 
Для эффективной координации необходимы единые ин-
формационные системы, актуальные базы данных, элек-
тронный документооборот, автоматизированная пере-
дача сведений и  возможность аналитической обработки 
информации. Добродомова  С.  З., рассматривая межве-
домственное взаимодействие органов государственной 
власти, подчёркивает значимость координации дей-
ствий различных органов и структур в процессе решения 
общих управленческих задач [1]. Для территориальных 
и  функциональных подразделений это особенно важно, 
поскольку значительная часть управленческих сбоев 
возникает не из-за отсутствия полномочий, а  из-за не-
своевременного обмена сведениями, разрыва информа-
ционных потоков и несогласованности процедур.

Примером институционального закрепления инфор-
мационной связанности выступает единая цифровая плат-
форма в  сфере занятости и  трудовых отношений «Работа 
в  России». В  Федеральном законе №  565-ФЗ указано, что 
«Единая цифровая платформа в  сфере занятости и  тру-
довых отношений “Работа в России” является федеральной 
государственной информационной системой» [4]. В числе 
её задач названы содействие занятости населения, разме-
щение информации о  работодателях и  вакансиях, обес-
печение процесса осуществления полномочий органов 
службы занятости, а также «формирование аналитической 
информации о положении на рынке труда в Российской Фе-
дерации и рынке труда в субъектах Российской Федерации» 
[4]. Это показывает, что современная цифровая платформа 
является не просто каналом подачи заявлений, а  инстру-
ментом управленческой координации, который связывает 
территориальные подразделения, функциональные блоки, 
работодателей, граждан и аналитические службы.

Постановление Правительства РФ №  867 дополни-
тельно раскрывает техническую и организационную сто-
рону такой связанности. В  документе закреплено, что 
«Взаимодействие единой цифровой платформы и иных го-
сударственных информационных систем осуществляется 
с использованием инфраструктуры, обеспечивающей ин-
формационно-технологическое взаимодействие инфор-
мационных систем, используемых для предоставления 
государственных и муниципальных услуг в электронной 
форме, в  том числе единой системы межведомствен-
ного электронного взаимодействия» [3]. Следовательно, 
эффективное взаимодействие подразделений в  совре-

менном государственном управлении невозможно без 
включения в  единый цифровой контур. При этом ци-
фровизация сама по себе не решает всех управленческих 
проблем: она создаёт инфраструктуру, но качество взаи-
модействия зависит от того, насколько правильно распре-
делены функции, насколько сотрудники умеют работать 
с  данными и  насколько цифровые сведения реально ис-
пользуются при принятии решений.

Пятым принципом является стандартизация про-
цедур. Государственное управление требует предсказуе-
мости и  единообразия, особенно когда речь идёт о  мас-
совом предоставлении публичных услуг. Гражданин или 
организация должны получать услугу по понятным пра-
вилам независимо от того, в какое территориальное под-
разделение они обратились. Вместе с тем стандартизация 
не должна превращаться в механическое следование ин-
струкции без учёта конкретной ситуации. Её назначение 
состоит в  том, чтобы задать минимально необходимый 
уровень качества и обеспечить сопоставимость практик. 
В  Федеральном законе №  565-ФЗ закреплено, что «ор-
ганы службы занятости осуществляют свою деятельность 
в соответствии со стандартами деятельности по осущест-
влению полномочий в сфере занятости населения, содер-
жащими единые требования к  порядку осуществления 
полномочий в сфере занятости населения и организации 
деятельности органов службы занятости» [4]. Для темы 
статьи эта норма особенно показательна: стандарт ста-
новится способом связать территориальное исполнение 
и функциональное методическое регулирование.

Практическим примером такого подхода является 
приказ Минтруда России №  678н, которым утверждён 
стандарт деятельности по содействию работодателям 
в подборе необходимых работников. В документе прямо 
указано, что стандарт устанавливает «требования к  по-
рядку осуществления полномочия в сфере занятости на-
селения по оказанию меры государственной поддержки… 
к составу, последовательности и срокам выполнения про-
цедур (действий) при предоставлении меры поддержки, 
к  предоставлению сервисов, а  также показатели испол-
нения настоящего Стандарта» [6]. Данная формулировка 
показывает, что эффективное взаимодействие подраз-
делений невозможно без описания последовательности 
действий и  критериев исполнения. Стандарт связывает 
правовой, организационный, сервисный и  контрольный 
аспекты деятельности, то есть переводит взаимодействие 
из режима неформальных договорённостей в  режим 
управляемого административного процесса.

Шестым принципом следует считать процессный 
подход. Его сущность состоит в  том, что деятельность 
органа власти рассматривается не как сумма отдельных 
функций и  поручений, а  как система взаимосвязанных 
процессов, ориентированных на достижение конечного 
результата. Смирнова  Ю.  Л. и  соавторы отмечают, что 
«процессный подход предполагает моделирование дея-
тельности органов власти как совокупности взаимо-
связанных процессов в  рамках целостной системы, где 
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каждый элемент взаимодействует с  другими для дости-
жения общих стратегических целей» [7]. Именно такая ло-
гика позволяет преодолеть фрагментарность управления. 
Если подразделения действуют только в  пределах своих 
функциональных участков, они могут качественно выпол-
нять отдельные операции, но не обеспечивать целостный 
результат. Процессный подход заставляет рассматривать 
всю цепочку действий: от поступления запроса до дости-
жения практического эффекта.

Особое значение процессного подхода заключается 
в том, что он позволяет соединить функциональную спе-
циализацию и  территориальную практику. В  исследо-
вании опыта МФЦ Санкт-Петербурга подчёркивается, 
что «основная задача процессного подхода заключается 
в  оптимизации и  стандартизации процессов в  государ-
ственных структурах, с тем чтобы устранить избыточные 
процессы, ускорить оперативность принятия решений, 
достичь эффективности распределения ресурсов, а также 
повысить прозрачность, координацию и ответственность 
в  системе государственного управления» [7]. Эта мысль 
напрямую соотносится с проблемой взаимодействия под-
разделений: избыточные согласования, повторный сбор 
данных, неясная ответственность и  слабая координация 
чаще всего возникают там, где процесс не описан как 
единое движение к результату.

Седьмым принципом является обратная связь. Терри-
ториальные подразделения не должны рассматриваться 
только как исполнители решений, разработанных функ-
циональным уровнем. Они обладают уникальной инфор-
мацией о  реальной практике применения нормативных 
требований, трудностях граждан, потребностях органи-
заций, кадровой ситуации на местах, качестве цифровых 
сервисов и  проблемах межведомственного обмена. Если 
эта информация не поступает в функциональные подраз-
деления, управленческие решения становятся запаздыва-
ющими или формальными. Обратная связь должна быть 
встроена в  регулярные управленческие процедуры: мо-
ниторинг обращений, анализ жалоб, оценку сроков пре-
доставления услуг, изучение региональной нагрузки, об-
суждение практических затруднений с  сотрудниками 
территориальных подразделений.

Значение обратной связи подтверждается и  иссле-
дованиями взаимодействия органов власти с  населе-
нием. Мерзляков  А.  А. рассматривает социальные сети 
как современный канал коммуникации власти и  обще-
ства; в  статье отмечается, что «социальные сети стали 
значимым каналом связи органов власти и  населения», 
а их анализ позволяет «оценивать реакции жителей в ре-
альном времени и выявлять наиболее острые социальные 
проблемы» [2]. Для темы взаимодействия подразделений 
этот вывод важен потому, что внешняя обратная связь от 
граждан и  организаций должна преобразовываться во 
внутренние управленческие решения. Иначе орган власти 
будет фиксировать общественные запросы, но не сможет 
перестроить свои процессы таким образом, чтобы устра-
нить причины повторяющихся проблем.

Восьмым принципом является ориентация на получа-
теля государственной услуги. В современной системе пуб-
личного управления эффективность всё чаще определя-
ется не только соблюдением процедуры, но и  качеством 
результата для гражданина, работодателя или органи-
зации. Для службы занятости это особенно заметно: гра-
жданину важно не просто зарегистрироваться в системе, 
а  получить реальное содействие в  поиске работы, про-
фессиональной ориентации, обучении или социальной 
поддержке; работодателю важно не только разместить 
вакансию, а  получить помощь в  подборе кандидатов. 
Поэтому взаимодействие территориальных и  функцио-
нальных подразделений должно строиться вокруг жиз-
ненной ситуации получателя услуги. В этом случае каждое 
подразделение выполняет не изолированную операцию, 
а  часть единого маршрута, направленного на решение 
конкретной проблемы.

На практике нарушение указанных принципов при-
водит к нескольким устойчивым проблемам. Первая про-
блема  — дублирование функций. Оно возникает тогда, 
когда несколько подразделений собирают одни и те же све-
дения, готовят сходные отчёты, повторно проверяют уже 
подтверждённую информацию или параллельно взаимо-
действуют с одним и тем же получателем услуги. Вторая 
проблема  — разрыв между территориальной практикой 
и  функциональными решениями. Функциональные под-
разделения могут разрабатывать стандарты и показатели 
без достаточного учёта реальной нагрузки территорий, 
кадрового обеспечения, цифровой грамотности сотруд-
ников и  особенностей локальной ситуации. Третья про-
блема  — формализация взаимодействия. В  этом случае 
совещания, отчёты, регламенты и цифровые инструменты 
существуют, но не влияют на качество результата.

Преодоление обозначенных затруднений связано не 
с отдельными организационными мерами, а с более глу-
бокой настройкой управленческих процессов. Прежде 
всего требуется такое информационное пространство, 
в  котором территориальные и  функциональные подраз-
деления работают не с  разрозненными сведениями, а  с 
актуальными и  сопоставимыми данными. В  этом отно-
шении особое значение приобретает развитие цифровых 
контуров, позволяющих фиксировать обращения, от-
слеживать движение документов, анализировать на-
грузку, видеть повторяющиеся проблемы и  быстрее пе-
редавать информацию между участниками процесса. 
Взаимодействие единой цифровой платформы и  иных 
государственных информационных систем осуществля-
ется с  использованием инфраструктуры, обеспечива-
ющей информационно-технологическое взаимодействие 
информационных систем, что показывает: цифровизация 
должна рассматриваться не как самостоятельная техниче-
ская надстройка, а как основа согласованной администра-
тивной работы.

Уточнение внутренних регламентов имеет здесь не 
меньшее значение. Когда управленческий процесс про-
ходит через несколько подразделений, отсутствие чёткой 
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маршрутизации оборачивается задержками, повтор-
ными запросами, расхождением требований и  размыва-
нием ответственности за итог. Регламент в  таких усло-
виях обязан описывать многое: не только компетенцию 
подразделений, но и  порядок передачи информации, 
сроки, условия согласования, основания для возврата ма-
териалов, критерии завершения процесса. В сферах мас-
сового оказания услуг это критично  — малейшая неяс-
ность в распределении функций быстро разрастается до 
системной проблемы.

Самостоятельное значение имеет процессный подход. 
Его ценность  — в  том, что деятельность органа власти 
предстаёт не набором разрозненных поручений, а  це-
почкой связанных действий с  конкретным результатом 
на выходе. Подход предполагает моделирование работы 
органов как совокупности процессов в  рамках единой 
системы, где каждое подразделение отвечает за часть 
общего маршрута, а не за изолированную операцию. От-
ветственность тогда определяется не только должностной 
инструкцией. Она привязана к  вкладу подразделения 
в итог — решение вопроса гражданина, исполнение пол-
номочия, повышение качества услуги, сокращение числа 
повторных обращений.

Совершенствование взаимодействия невозможно без 
работы с  обратной связью. Территориальные подразде-
ления ежедневно фиксируют, какие процедуры вызывают 
затруднения, какие требования непонятны гражданам 
и  организациям, где возникают задержки, какие ци-
фровые сервисы неудобны в использовании. Если эти све-
дения не выходят на уровень функционального анализа, 
обратная связь превращается в формальную регистрацию 
жалоб и обращений. Однако именно она позволяет видеть 
слабые места управленческого процесса. Анализ соци-
альных сетей добавил сюда новый инструмент: реакции 
жителей теперь можно оценивать в  реальном времени 
и  быстро выявлять наиболее острые социальные про-
блемы — особенно это важно для регионального и терри-
ториального уровней управления.

Оценка взаимодействия также должна выходить за пре-
делы чисто количественных показателей. Недостаточно 
учитывать только число обработанных обращений, под-
готовленных документов или проведённых мероприятий. 
Более показательными становятся сроки решения во-
просов, доля повторных обращений, полнота данных, ка-
чество межподразделенческого обмена, удовлетворён-
ность получателей услуг, адресность принятых решений 
и способность системы реагировать на выявленные про-
блемы. Цели, критерии и показатели мониторинга для ос-
новных процессов позволяют обеспечить возможность их 
постоянного улучшения, а значит, оценка должна исполь-
зоваться не только для отчётности, но и для реальной кор-
ректировки работы подразделений.

Следовательно, эффективное взаимодействие терри-
ториальных и  функциональных подразделений склады-
вается из нескольких взаимосвязанных условий: единой 
управленческой цели, ясного распределения полномочий, 

устойчивого обмена данными, понятных регламентов, 
процессной организации работы и  регулярного анализа 
обратной связи. Эти элементы позволяют снизить ве-
домственную разобщённость и  сделать деятельность ор-
ганов власти более последовательной. В  сферах, где го-
сударственные услуги оказываются массово и напрямую 
затрагивают интересы граждан и  организаций, согласо-
ванность подразделений становится уже не внутренним 
вопросом аппарата управления, а одним из факторов ка-
чества публичного сервиса. Именно через такую согла-
сованность административная структура начинает рабо-
тать не как набор отдельных звеньев, а как единая система, 
ориентированная на практический результат.

Проведённый анализ показывает: взаимодействие тер-
риториальных и функциональных подразделений — одна 
из практических опор современной управленческой си-
стемы. Его значение раскрывается не только в  распреде-
лении обязанностей между звеньями структуры, но и  в 
способности органа власти удерживать непрерывность ра-
боты — от выявления проблемы на местах до её организа-
ционного, правового, информационного и методического 
сопровождения. Территориальный уровень обеспечивает 
живую связь с  населением, организациями и  локальной 
ситуацией. Функциональный  — превращает эту инфор-
мацию в регламенты, сервисы, решения и показатели.

Согласованная работа подразделений не складыва-
ется сама по себе. Она требует чёткой постановки целей, 
устойчивых каналов обмена сведениями, понятной от-
ветственности, единых процедур и регулярной проверки 
того, насколько управленческий процесс действительно 
ведёт к результату. Цели, критерии и показатели монито-
ринга по основным процессам открывают возможность 
их постоянного улучшения, поэтому оценка взаимодей-
ствия должна быть связана не только с  отчётностью, но 
и с последующей корректировкой работы органов власти.

Цифровые инструменты в  этих условиях становятся 
важной опорой, однако не заменяют организационную 
настройку системы. Единая цифровая платформа имеет 
статус федеральной государственной информационной 
системы, но её эффективность определяется тем, на-
сколько данные действительно используются в  управ-
ленческой практике: для анализа обращений, устранения 
повторяющихся сбоев, сокращения сроков, повышения 
адресности решений.

Процессный подход меняет угол зрения на деятель-
ность органов власти. Она предстаёт уже не суммой от-
дельных действий, а  движением к  конкретному обще-
ственно значимому результату. Подход предполагает 
моделирование деятельности органов власти как совокуп-
ности взаимосвязанных процессов в  рамках целостной 
системы, и именно это делает его значимым для выстраи-
вания взаимодействия подразделений.

Качество государственного управления, таким образом, 
зависит не только от нормативного закрепления полно-
мочий. Оно определяется и  тем, насколько разные под-
разделения способны работать как единая управленческая 
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система. Такая согласованность повышает устойчивость 
органов власти, сокращает разрывы между решениями 

и  практикой, делает публичные услуги более понятными 
и результативными для граждан и организаций.
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Региональные практики взаимодействия территориальных и функциональных 
подразделений в системе государственного управления субъектов РФ

Чепракова Алла Борисовна, студент магистратуры
Московский государственный психолого-педагогический университет

В статье рассматриваются региональные практики взаимодействия территориальных и  функциональных под-
разделений в системе государственного управления субъектов Российской Федерации. Актуальность темы обусловлена 
тем, что эффективность публичного управления на региональном уровне зависит не только от федеральных требо-
ваний, но и от способности субъектов РФ адаптировать управленческие решения к особенностям территории, рынка 
труда, инфраструктуры и  запросов населения. Особое внимание уделяется системе занятости населения, поскольку 
именно в  этой сфере наиболее заметно взаимодействие кадровых центров, региональных органов власти, работода-
телей, образовательных организаций, муниципального уровня и цифровых сервисов. В статье анализируются практики 
работы с  работодателями, профориентации молодёжи, цифровой интеграции, процессного подхода, обратной связи 
и комплексной модернизации центров занятости. Показано, что наиболее эффективные региональные модели форми-
руются там, где территориальные подразделения выявляют реальные потребности граждан и организаций, а функцио-
нальные подразделения преобразуют эти данные в управленческие решения, сервисы и меры поддержки.

Ключевые слова: региональное управление, субъекты РФ, территориальные подразделения, функциональные подраз-
деления, служба занятости, кадровые центры, межведомственное взаимодействие, цифровизация, процессный подход, 
региональные практики.

Государственное управление на региональном уровне 
находится в  постоянной зависимости от конкретных 

условий территории: структуры экономики, состояния 

рынка труда, плотности населения, транспортной до-
ступности, уровня цифровизации учреждений и  харак-
тера запросов граждан. Поэтому в  субъектах Россий-
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ской Федерации особое значение приобретает не только 
формальное распределение полномочий между орга-
нами и подразделениями, но и практическая способность 
управленческой системы согласовывать действия разных 
звеньев. Территориальные структуры ближе всего нахо-
дятся к  населению, работодателям, муниципальным об-
разованиям и социальным учреждениям, поэтому именно 
через них выявляются реальные проблемы исполнения 
государственных функций. Функциональные подразде-
ления, в  свою очередь, обеспечивают организационную 
устойчивость этой работы: разрабатывают регламенты, 
проводят аналитику, сопровождают цифровые сервисы, 
контролируют качество процедур и  формируют единые 
подходы к исполнению полномочий.

Актуальность темы связана с тем, что в последние годы 
региональные органы власти всё чаще решают задачи, 
требующие не разового административного действия, 
а постоянной координации между несколькими участни-
ками управления. Это особенно заметно в системе заня-
тости населения, где работа с  гражданами и работодате-
лями невозможна без взаимодействия кадровых центров, 
региональных органов исполнительной власти, образо-
вательных организаций, муниципального уровня и  ци-
фровых платформ. Модернизация службы занятости 
и  развитие кадровых центров «Работа России» показы-
вают, что качество управления зависит не только от нор-
мативной базы, но и от того, насколько регион умеет вы-
строить согласованную работу подразделений.

Региональные практики представляют интерес по-
тому, что субъекты РФ по-разному адаптируют общие фе-
деральные требования к собственным условиям. В одних 
регионах на первый план выходит кадровый дефицит 
и работа с работодателями, в других — доступность услуг 
для удалённых территорий, в-третьих  — цифровая ком-
муникация и  аналитика обращений. Поэтому изучение 
регионального опыта позволяет увидеть не абстрактную 
модель управления, а  конкретные организационные ре-
шения, применимые в разных территориальных условиях.

Цель статьи  — рассмотреть региональные практики 
взаимодействия территориальных и  функциональных 
подразделений в  системе государственного управления 
субъектов РФ и определить их значение для повышения 
эффективности публичного управления.

Региональные практики взаимодействия территори-
альных и  функциональных подразделений в  системе го-
сударственного управления субъектов РФ следует рассма-
тривать через призму адаптации общих управленческих 
требований к конкретным условиям территории. Для рос-
сийских регионов характерна высокая неоднородность: 
различаются плотность населения, структура занятости, 
транспортная доступность населённых пунктов, отрас-
левая специализация экономики, уровень цифровой го-
товности учреждений и  кадровые потребности работо-
дателей. Поэтому региональное управление не может 
ограничиваться механическим воспроизведением единой 
административной схемы. Оно требует таких организаци-

онных решений, которые позволяют учитывать местную 
специфику, сохраняя при этом сопоставимость процедур 
и результатов.

Особенно заметно это проявляется в сфере занятости 
населения, где региональные органы и учреждения рабо-
тают одновременно с несколькими группами участников: 
гражданами, ищущими работу, работодателями, обра-
зовательными организациями, муниципальными струк-
турами и  органами социальной поддержки. Такая мно-
госторонняя система требует не только нормативного 
регулирования, но и  устойчивой координации между 
подразделениями, отвечающими за приём граждан, взаи-
модействие с  работодателями, аналитическую работу, 
цифровые сервисы, профориентацию и  контроль каче-
ства услуг. Добродомова  С.  З. рассматривает межведом-
ственное взаимодействие как значимый механизм согла-
сования деятельности органов государственной власти, 
что особенно важно для сфер, где результат зависит от 
участия нескольких управленческих звеньев [1].

В сфере занятости населения региональная специфика 
сочетается с федеральными требованиями к организации 
работы. Федеральный закон № 565-ФЗ закрепляет, что ор-
ганы службы занятости осуществляют деятельность по 
стандартам, которые содержат единые требования к  по-
рядку реализации полномочий и  организации работы 
службы занятости [4]. При этом для регионов важно не 
только следовать общим требованиям, но и выстраивать 
практические модели работы с учётом локального рынка 
труда. Например, в  промышленно ориентированных 
субъектах на первый план выходит работа с кадровым де-
фицитом и  профессиональной ориентацией молодёжи, 
в  крупных агломерациях  — обработка большого потока 
обращений и  цифровая маршрутизация услуг, в  уда-
лённых территориях  — доступность сервисов и  сопро-
вождение граждан, которым сложно лично обращаться 
в учреждения.

Значимым источником анализа регионального опыта 
являются материалы кадровых центров «Работа России», 
где представлены лучшие практики субъектов РФ. В раз-
деле «Лучшие региональные практики» собраны примеры 
из разных регионов, в том числе Томской области, Санкт-
Петербурга, Алтайского края, Иркутской области, Респуб-
лики Карелия, Кемеровской области — Кузбасса, Ленин-
градской области, Липецкой области, Омской области, 
Мурманской области, Республики Татарстан и  других 
субъектов [5]. Эти материалы показывают, что модерни-
зация службы занятости в  регионах не сводится только 
к обновлению помещений или внедрению цифровых сер-
висов. Она всё чаще включает разработку новых фор-
матов работы с работодателями, молодёжью, гражданами, 
находящимися в  трудной жизненной ситуации, а  также 
с организациями, испытывающими кадровый дефицит.

Одним из направлений региональной практики явля-
ется развитие партнёрского взаимодействия с работодате-
лями. В этой модели кадровый центр перестаёт выполнять 
только посредническую функцию между вакансией и со-
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искателем. Он становится участником региональной ка-
дровой политики: помогает работодателям анализировать 
причины дефицита персонала, повышать привлекатель-
ность рабочих мест, выстраивать работу с молодыми спе-
циалистами, улучшать адаптацию сотрудников и форми-
ровать устойчивый HR-бренд. Показательным примером 
является практика Томской области «HR-Партнёр», ори-
ентированная на помощь местным компаниям в привле-
чении и удержании квалифицированных кадров [5].

Значение этой практики заключается в том, что она ме-
няет саму логику работы службы занятости. Территори-
альный уровень фиксирует конкретную региональную 
проблему: работодатели нуждаются в  специалистах, но 
не всегда могут конкурировать за кадры с крупными го-
родами или более известными компаниями. Функцио-
нальные подразделения, в свою очередь, помогают офор-
мить эту проблему в управленческую задачу: разработать 
консультационные мероприятия, подготовить работода-
телей к  работе с  персоналом, предложить инструменты 
повышения привлекательности вакансий. В  результате 
служба занятости работает не только с фактом отсутствия 
работников, но и с причинами кадровой нестабильности.

Другим направлением является профориентационная 
работа с  молодёжью. Для регионов с  выраженной про-
мышленной специализацией эта задача имеет стратегиче-
ское значение. Наличие рабочих мест само по себе не га-
рантирует притока кадров, если школьники и студенты не 
связывают своё профессиональное будущее с  местными 
предприятиями. В  Ленинградской области реализован 
проект «Город моей карьеры», ориентированный на фор-
мирование интереса молодёжи к  возможностям трудо-
устройства в своём городе. В материалах о проекте указы-
вается, что в Бокситогорске при населении чуть более 15 
тыс. человек действует 11 промышленных предприятий, 
а на местных заводах свободно более 650 рабочих мест [5].

Данный пример показывает, что региональное взаи-
модействие подразделений может строиться вокруг кон-
кретного территориального вызова. Проблема здесь за-
ключается не только в наличии вакансий, но и в разрыве 
между возможностями локального рынка труда и  пред-
ставлениями молодёжи о  профессиональной перспек-
тиве. Поэтому территориальные структуры выявляют 
кадровую ситуацию на месте, а функциональные подраз-
деления помогают выстраивать профориентационные 
форматы, коммуникационные материалы, мероприятия 
с  предприятиями и  образовательными организациями. 
Такая практика позволяет связать задачи занятости, об-
разования и регионального развития.

Отдельное значение имеет цифровая интеграция ре-
гиональных процессов. В сфере занятости ключевую роль 
играет единая цифровая платформа «Работа в  России». 
Федеральный закон №  565-ФЗ определяет её как феде-
ральную государственную информационную систему, 
обеспечивающую, в том числе, содействие занятости насе-
ления, размещение информации о вакансиях и работода-
телях, поддержку профессионального обучения граждан 

и  обеспечение деятельности органов службы занятости 
[4]. Для субъектов РФ это означает, что цифровая плат-
форма становится не только каналом обращения граждан 
и работодателей, но и инструментом накопления данных, 
необходимых для регионального анализа рынка труда.

Постановление Правительства РФ № 867 конкретизи-
рует содержание цифрового контура платформы. В  си-
стеме размещаются сведения об органах государственной 
службы занятости населения в  субъектах РФ, включая 
информацию о  региональных исполнительных органах, 
учреждениях службы занятости, руководителях, кон-
тактах, а  также информационные материалы субъекта 
в  области содействия занятости [3]. Кроме того, плат-
форма содержит данные, связанные с  трудоустройством 
граждан, получателями государственных услуг и  содей-
ствием занятости отдельных категорий населения [3]. 
Это позволяет региональным подразделениям использо-
вать цифровую среду не только для документооборота, 
но и  для анализа потребностей граждан, работодателей 
и территорий.

Однако цифровизация даёт результат только при на-
личии организационной готовности. Если сведения раз-
мещаются формально, не обновляются своевременно или 
не используются для принятия решений, цифровая плат-
форма превращается в технический архив. Эффективная 
региональная практика предполагает, что данные из ци-
фровых сервисов становятся основанием для корректи-
ровки работы кадровых центров: перераспределения на-
грузки между подразделениями, выявления наиболее 
востребованных услуг, анализа причин длительного по-
иска работы, уточнения потребностей работодателей 
и оценки доступности сервисов для граждан.

Ещё одно направление связано с  применением про-
цессного подхода в региональных учреждениях. На при-
мере Санкт-Петербурга данный подход был рассмотрен 
в  деятельности многофункциональных центров. Смир-
нова  Ю.  Л. и  соавторы показывают, что в  МФЦ были 
определены процессы, охватывающие оказание госу-
дарственных и  муниципальных услуг, дополнительные 
услуги, иные сервисы, а также цели, критерии и показатели 
мониторинга основных процессов [7]. Для регионального 
управления такой опыт важен тем, что позволяет видеть 
учреждение не как набор отделов, а как систему последо-
вательных действий, направленных на получение резуль-
тата заявителем.

Санкт-Петербургский пример можно рассматривать 
как управленческую практику, применимую и  к другим 
сферам массового обслуживания, включая занятость на-
селения. Территориальная сеть учреждений непосред-
ственно работает с  гражданами, но качество услуги 
зависит не только от сотрудников, принимающих обра-
щения. Оно определяется тем, насколько грамотно по-
строены маршруты прохождения услуги, как распре-
делены обязанности между подразделениями, какие 
показатели отслеживаются, как обновляются процедуры 
и  насколько оперативно устраняются выявленные сбои. 
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Такой подход позволяет снизить зависимость качества 
услуги от отдельного исполнителя и сделать работу учре-
ждения более предсказуемой.

Важным элементом регионального взаимодействия 
является обратная связь с  населением. Для субъектов 
РФ она имеет практическое значение, поскольку именно 
через обращения, комментарии, жалобы, предложения 
и публичные коммуникации можно выявить слабые места 
в работе подразделений. Мерзляков А. А., Гусейнова К. Э. 
и Смирнова А. С. на основе анализа социальных сетей по-
казывают, что цифровые каналы становятся значимым 
инструментом взаимодействия власти и  населения, од-
нако наличие коммуникационных площадок не всегда 
означает реальную включённость граждан в  принятие 
решений [2]. Это особенно важно для регионального 
уровня, где формальные каналы обратной связи могут су-
ществовать, но не всегда приводить к изменению управ-
ленческих процедур.

Следовательно, эффективная региональная практика 
должна включать не только сбор обратной связи, но и её 
управленческую обработку. Например, если граждане ре-
гулярно указывают на сложность записи, непонятность 
требований, повторное предоставление одних и тех же до-
кументов или различие практик между отделениями, эти 
сигналы должны становиться основанием для изменения 
регламентов, обучения сотрудников, корректировки ци-
фровых сервисов или перераспределения функций. Иначе 
обратная связь остаётся внешним коммуникационным 
показателем, не влияющим на качество работы подраз-
делений.

Заметное место в региональном опыте занимает ком-
плексная модернизация службы занятости. По мате-
риалам портала СЗН-Пульс, в 2025 году к программе ком-
плексной модернизации центров занятости должны были 
присоединиться ещё 17 регионов, а  сама модернизация 
охватывала не только обновление офисов, но и изменение 
подходов к  организации работы, оказанию услуг, персо-
нальному сопровождению граждан и  работодателей [6]. 
В  этих материалах также приводятся показатели по мо-
дернизированным регионам: по итогам девяти месяцев 
2024 года средний уровень трудоустройства составил 
67,7 %, что на 7 процентных пунктов выше, чем в немо-
дернизированных регионах; среднее время трудоустрой-
ства сократилось на 37 %, а подбор персонала для бизнеса 
стал почти на 20 % быстрее [6].

Эти данные позволяют рассматривать модернизацию 
как пример перехода от учрежденческой логики к  сер-
висной модели регионального управления. Обновлённый 
кадровый центр должен работать как связанная система: 
первичный приём фиксирует запрос, специалисты про-
водят профилирование и  консультирование, подразде-
ления по работе с  работодателями подбирают вакансии 
и взаимодействуют с бизнесом, аналитические и методи-
ческие блоки отслеживают эффективность, а  цифровые 
инструменты обеспечивают движение информации 
между участниками процесса. В таком формате террито-

риальные подразделения не просто исполняют отдельные 
процедуры, а  становятся частью региональной системы 
управления занятостью.

Если рассматривать практики по федеральным округам, 
можно выделить несколько устойчивых акцентов. Для 
Центрального и Северо-Западного федеральных округов 
важны цифровизация услуг, работа с  большим потоком 
обращений, развитие МФЦ и кадровых центров, а также 
профориентация в  городах с  промышленной специали-
зацией. Для Приволжского и  Сибирского федеральных 
округов особенно значимы практики взаимодействия 
с  промышленными предприятиями, удержания кадров, 
развития HR-бренда работодателей и связи службы заня-
тости с  образовательными организациями. Для Дальне-
восточного, Северо-Кавказского и Южного федеральных 
округов существенными могут быть вопросы террито-
риальной доступности услуг, мобильности трудовых ре-
сурсов, занятости в  отраслях региональной специали-
зации и сопровождения граждан в удалённых населённых 
пунктах. Такая группировка не заменяет детального ана-
лиза каждого субъекта, но показывает, что региональная 
практика должна проектироваться с учётом профиля тер-
ритории.

Таким образом, региональный опыт взаимодействия 
территориальных и  функциональных подразделений по-
казывает, что эффективность управления в субъектах РФ 
формируется через сочетание нескольких элементов: фе-
деральных требований, региональной адаптации, ци-
фровых сервисов, партнёрства с  работодателями, проф-
ориентации, процессного управления и анализа обратной 
связи. Наиболее устойчивые практики возникают там, 
где территория не воспринимается только как место ис-
полнения решений, а  становится источником управлен-
ческой информации. В  свою очередь, функциональные 
подразделения обеспечивают перевод этой информации 
в  конкретные организационные действия: регламенты, 
сервисы, программы, аналитические выводы и меры под-
держки. Именно такая модель позволяет субъектам РФ 
точнее реагировать на кадровые, социальные и организа-
ционные вызовы.

Рассмотренные региональные практики показывают, 
что взаимодействие территориальных и функциональных 
подразделений в  субъектах РФ приобретает прикладное 
значение тогда, когда оно связано с  конкретными зада-
чами территории. Для одних регионов такими задачами 
становятся кадровый дефицит и  удержание специали-
стов, для других — доступность услуг в удалённых насе-
лённых пунктах, для третьих  — развитие цифровых ка-
налов, профориентации и партнёрства с работодателями.

Наиболее содержательный опыт формируется там, где 
территориальные структуры не просто исполняют уста-
новленные процедуры, а выявляют реальные затруднения 
граждан, бизнеса и муниципальных образований. Функ-
циональные подразделения в  такой модели выполняют 
роль организационного центра: обрабатывают поступа-
ющую информацию, разрабатывают сервисные решения, 
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обеспечивают методическую поддержку, настраивают ци-
фровые инструменты и  контролируют качество реали-
зации мероприятий.

Региональная практика также показывает, что модер-
низация учреждений эффективна только при изменении 
внутренних процессов. Обновление офисов, внедрение 
платформ и расширение каналов коммуникации дают ре-
зультат лишь тогда, когда они сопровождаются перерас-
пределением функций, обучением сотрудников, анализом 
данных и  регулярной корректировкой управленческих 
решений.

Значимым направлением становится переход от фор-
мального оказания услуги к  сопровождению жизненной 

или кадровой ситуации. Именно такой подход позво-
ляет кадровым центрам и иным учреждениям работать не 
только с отдельным обращением, но и с причинами про-
блемы: слабой информированностью граждан, кадровым 
разрывом, низкой привлекательностью рабочих мест, не-
достаточной связью между образованием и рынком труда.

Следовательно, региональные практики взаимодей-
ствия подразделений можно рассматривать как механизм 
практической настройки государственного управления 
под условия конкретного субъекта РФ. Их ценность со-
стоит в том, что они позволяют превращать общие управ-
ленческие требования в  работающие решения, ориенти-
рованные на потребности территории.
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Социально-культурная деятельность (далее в  тексте 
«СКД»),  — это комплекс мероприятий, основная 

цель которого направлена на создание и распространение 
культурных ценностей для развития креативных способ-
ностей и удовлетворения потребностей людей. Она также 
способствует поддержанию психического благополучия 
каждой отдельно взятой личности. В рамках СКД форми-
руется социально-культурный продукт, который передает 
историко-культурные, национально-культурные и  со-
циально-культурные ценности, создавая определенные 
смыслы и образы для человеческого сознания.

Современная библиотека является социальным инсти-
тутом. На сегодняшний день библиотеки как в России, так 
и за рубежом предлагают многофункциональные простран-
ства, в  которых реализуются различные формы социаль-
но-культурной деятельности, в том числе характерные для 
других типов культурных организаций. Продукт, созда-
ваемый специалистами социально-культурной сферы, на се-
годняшнем этапе должен быть комплексным и многоотрас-
левым. Большое количество государственных учреждений 
библиотечного типа в городах России нуждаются в преоб-
разовании, так как не способны конкурировать с коммерче-
ским сектором в условиях имеющейся ресурсной базы.

Основные проблемы развития библиотек на терри-
тории Российской Федерации  — отсутствие в  библио-
течной отрасли стратегического менеджмента как си-
стемы, низкая стратегическая культура библиотечных 
менеджеров и сравнительно небольшой опыт рыночного 
менеджмента. В  профессиональном стандарте «Специа-
лист по библиотечно-информационной деятельности», 
утвержденном приказом Министерства труда и  соци-
альной защиты Российской Федерации от 14 сентября 
2022 года № 527н в качестве трудовых функций, входящих 
в профессиональный стандарт, указаны следующие:

1.	 Библиотечно-информационное обслуживание 
пользователей;

2.	 Формирование, учет и  обработка библиотечного  
фонда;

3.	 Организация и сохранение библиотечного фонд;
4.	 Каталогизация документов, ведение справочно-по-

искового аппарата библиотеки;
5.	 Библиографическая и  информационно-аналитиче-

ская деятельность в библиотеке;

6.	 Библиотечная исследовательская, методическая 
и проектная деятельность;

7.	 Организация деятельности структурного подразде-
ления библиотеки.

Библиотеки зарубежья отличаются тем, что помимо 
вышеописанных компетенций предполагают наличие 
у  кандидата на должность менеджера в  библиотеку еще 
и наличие навыков управления и маркетинга, а также мо-
тивацию к  повышению квалификации и  становлению 
мультипрофильным специалистом.

В зарубежной литературе, посвященной библиотечным 
менеджерам, опубликованной в период с 1970-х по 2000-е 
годы, говорится о необходимости подготовки менеджеров 
в библиотеках. Представление о том, что любой библиоте-
карь может стать успешным менеджером, сменилось при-
знанием того, что существует необходимость в некотором 
формальном образовании в области библиоменеджмента. 
В связи с этой необходимостью, студенты библиотечных 
факультетов сегодня проходят официальную подго-
товку, включающую в себя изучение ресурсов, технологий 
и  принципов библиотечного дела. В  рамках этих курсов 
представлены некоторые теории управления, а  также 
курсы по управлению для конкретных типов библиотек 
и принципы библиотечного дела.

С 1980-х годов и  по настоящее время библиотечный 
менеджмент за рубежом рассматривается как важная об-
ласть исследований и  как нечто отличное от традици-
онных проблем библиотечного дела. Сегодня на долж-
ность менеджера публичной библиотеки в  странах 
западного зарубежья назначаются люди, которые могут 
предоставлять экономически эффективные услуги, вос-
приимчивы к новым идеям, знакомы с правовыми и эти-
ческими вопросами, чутко реагируют на внутреннюю об-
становку в организации, могут адаптировать свои услуги 
к изменяющимся условиям.

Библиотеки во всем мире сегодня сталкиваются с ме-
няющимися потребностями пользователей, их растущими 
ожиданиями, все большей цифровизации отрасли и  ин-
формационным миром в целом, что вызывает в обществе 
сомнения насчет роли библиотек. Продолжающийся гло-
бальный экономический и  финансовый кризис и  после-
дующее сокращение государственных расходов являются 
дополнительными проблемами для публичных библиотек 
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во многих странах [5]. Зарубежные библиотеки пытаются 
компенсировать снижение государственного финансиро-
вания с  помощью дополнительных видов деятельности, 
приносящих доход. Некоторые библиотеки вводят плату 
за существующие услуги, разрабатывают новые платные 
сервисы, расширяют сотрудничество с  предприятиями 
и фондами.

В литературе о  методах получения библиотеками до-
хода преобладают авторы, работающие в  США. То же 
самое относится и  к литературе, в  которой критически 
обсуждаются этические аспекты получения дохода. Это 
свидетельствует о том, что американские публичные биб-
лиотекари и  библиотечно-информационные обозрева-
тели раньше других задумались о получении дохода и его 
влиянии на дух публичных библиотек. Однако подобная 
литература распространена и  в Великобритании, Гер-
мании, Дании.

Хотя анализ тематической зарубежной литературы по-
казывает, что, безусловно, работники библиотек все чаще 
рассматривают взимание платы и  другие способы полу-
чения дохода, несмотря на их этические последствия, как 
безальтернативные, существуют сомнения в способности 
публичных библиотек успешно привлекать средства. Уни-
верситетские библиотеки, особенно в  США, добились 
успеха в сборе средств, но публичные библиотеки сталки-
ваются с особыми проблемами. Например, пользователи 
публичных библиотек представляют собой гораздо более 
разнородную социальную группу, что затрудняет полу-
чение дохода. Кроме того, пользователи публичных биб-
лиотек часто более активно выступают против платы, чем 
пользователи академических библиотек, хотя и в меньшей 
степени, когда она явно взимается за новые и улучшенные 
услуги.

Деятельность по получению библиотеками дохода тре-
бует эффективных навыков библиотечных менеджеров 
и их релевантных усилий. «Те, кто в наши дни только жа-
луются и  даже не пытаются смягчить финансовые труд-
ности с  помощью собственной инициативы, быстро те-
ряют симпатию и  уважение общественности»  — пишет 
Янк в  работе, посвященной стратегиям сбора библио-
теками средств [7]. Чтобы успешно заниматься сбором 
средств, библиотекари должны развивать соответству-
ющие навыки и «предпринимательский» настрой, ориен-
тированный на инновации.

Кроме того, для успешного сбора средств требуются 
библиотекари, которые на глубоком уровне понимают 
общественную значимость своей работы и  могут убеди-
тельно донести эту важность до грантодателей.

Во многих зарубежных странах библиотеки и  их ме-
неджеры связываются с еще одной сложностью в направ-
лении финансов и управления ресурсами. Получение до-
хода требует не только обдумывания возможных новых 
видов деятельности, квалификации персонала, влияния 
на библиотечный дух и реакции пользователей, но и при-
нятия мер предосторожности для сохранения любого по-
лученного дохода в  библиотеке. Социологи посредством 

проведения общественных опросов в  отношении акаде-
мических библиотек в Германии часто приходят к выводу, 
что те не получают полной выгоды от своей деятельности, 
приносящей доход, поскольку доходы объединяются цен-
трализованно и  перераспределяются по всему универ-
ситету. То же самое относится и к муниципальным пуб-
личным библиотекам Германии, дополнительные доходы 
которых по закону обычно должны поступать в  цен-
тральные бюджеты муниципалитетов [11]. Кроме того, 
существует риск того, что руководство публичных биб-
лиотек воспримет полученный доход как замену суще-
ствующему библиотечному финансированию, а не как до-
полнение к нему, и поэтому сократит его [9].

Некоторые зарубежные авторы подчеркивают, что де-
нежное вознаграждение за платные услуги также положи-
тельно влияет на отношение библиотекарей к своему делу, 
поскольку они таким образом становятся наиболее моти-
вированы к проявлению творческих аспектов в своей ра-
боте, а это способствует повышению уровня гордости и са-
моуважения, демонстрирует большую осведомленность 
о ресурсах, предпринимательский дух и следование инно-
вациям. Более деловая рабочая среда, определяемая пока-
зателями эффективности и сроками выполнения работ за-
частую только способствует получению удовольствия от 
работы, ведь менеджеры ощущают себя в более значимой 
позиции. Меняется и поведение пользователей, поскольку 
пользователи библиотек покупают платные услуги только 
в случае необходимости, а затем ожидают получения вы-
сококачественных услуг. Йоханнсен, основываясь на 
своем исследовании датских библиотек, также подчерки-
вает, что сотрудники библиотек выиграют от предостав-
ления платных услуг, поскольку они смогут специализи-
роваться в  отдельных направлениях работы и  развивать 
свои компетенции. Фактически, для руководителей дат-
ских библиотек повышение квалификации персонала 
и изменение общей организационной культуры являются 
основными факторами внедрения платных услуг, а  не 
ожиданиями значительной финансовой выгоды [8].

Таким образом, библиотечный менеджмент в странах 
западного зарубежья сильно отличается от классиче-
ских схем управления библиотеками на территории 
России. Снижение государственного финансирования 
учреждений библиотечного типа и  ориентирование на 
частный сектор вынуждают библиотеки в странах Европы 
и  США регулярно адаптироваться под изменяющийся 
рынок и внедрять в работу новые социально-культурные 
форматы и  механизмы, которые все больше коммерциа-
лизируют отрасль. Вместе с  этим растут и  требования 
к  профессиональным стандартам библиотечных мене-
джеров. Управленческие компетенции, навыки коммуни-
кации и понимание маркетинговых стратегий выходят на 
передний план, требуя быть многопрофильным, а не узко-
специализированным специалистом. У  данного явления 
есть множество плюсов и  минусов, однако внедрение 
в библиотечную отрасль вышеописанных изменений по-
зволяет библиотекам за рубежом стремительно разви-
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ваться и создавать в своих стенах все более разнообразные 
и  инклюзивные форматы, позволяющие оставаться кон-
курентоспособными. Именно поэтому зарубежный опыт 

в последние годы начали перенимать российские специа-
листы, адаптируя его под условия внутреннего социокуль-
турного контекста.
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В статье представлен анализ действующей системы планирования численности персонала АО «Узбекнефтегаз» 
в условиях отраслевой трансформации. Исследованы динамика и структура трудовых ресурсов предприятия за 2020–
2024 годы, выявлены ключевые факторы, влияющие на потребность в кадрах в нефтегазовом комплексе. Произведена 
оценка эффективности действующей системы планирования численности персонала и  выявлены проблемные зоны. 
Сформулированы и обоснованы рекомендации по совершенствованию действующей системы планирования численности 
персонала.

Ключевые слова: нефтегазовая отрасль, планирование численности персонала, производительность труда, вах-
товый метод, KPI-планирование, трудовые ресурсы, нормы обслуживания, эффективность управления.

Введение

Нефтегазовый комплекс традиционно рассматрива-
ется как основа энергетической безопасности и ключевой 
сектор экономики Узбекистана. Однако современный 
этап развития отрасли характеризуется необходимостью 
кардинальной трансформации подходов к  управлению 
ресурсами. В условиях истощения традиционных место-
рождений и внедрения передовых технологий добычи на 
первый план выходит вопрос эффективности использо-
вания человеческого капитала.

Государственная политика в области управления ка-
драми опирается на систему нормативных актов, среди 
которых фундаментальное значение имеет Постанов-
ление Министерства труда и  социальной защиты на-
селения и  Министерства финансов Республики Узбе-
кистан от 9 декабря 2003  г. №  1288 «Об утверждении 
нормативных документов по упорядочению числен-
ности и оптимизации расходов на содержание управлен-
ческого персонала». Данный документ задает стандарты 
рационального определения численности работников 
и  минимизации неэффективных затрат, что особенно 
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актуально для таких крупных структур, как АО «Узбек-
нефтегаз». [1]

Актуальность данного исследования определяется не-
обходимостью не просто статистического учета кадров, 
а выявления системных проблем в действующих методах 
нормирования и  планирования численности. В  статье 
проводится оценка влияния специфических отраслевых 
факторов, таких как вахтовый метод работы и  непре-
рывность технологических циклов, на эффективность 
формирования штата в  соответствии с  государствен-
ными стандартами оптимизации. Цель работы  — на ос-
нове комплексного анализа действующей системы плани-
рования численности в  АО «Узбекнефтегаз» обосновать 
перспективные направления её совершенствования для 
повышения экономической эффективности управления 
кадровым потенциалом.

Методология исследования

Работа базировалась на сравнительном и  статистиче-
ском анализе внутренней отчетности АО «Узбекнефтегаз» 
и данных отчетов об устойчивом развитии, что позволило 
отследить динамику численности, структуры персонала 
и показателей текучести кадров в период с 2020 по 2024 
год. [2] [3]

Для глубокого изучения системы кадрового обеспе-
чения был использован метод технико-экономического 
анализа  — проведена оценка применяемых на пред-

приятии подходов к  нормированию труда в  контексте 
специфики нефтегазовой отрасли. Это позволило сопо-
ставить штатную потребность с  реальными объемами 
производства и  технологическими особенностями объ-
ектов (вахтовый метод, непрерывность цикла).

Глубина исследования была обеспечена структурным 
и причинно-следственным анализом, который помог вы-
явить ключевые факторы, сдерживающие рост произво-
дительности труда, включая старение кадрового состава 
и несовершенство методик оперативного пересчета нор-
мативов. Кроме того, для обоснования предложенных 
путей оптимизации применялся расчетно-аналитический 
подход, учитывающий, как текущие производственные 
показатели, так и  требования государственного регули-
рования в области упорядочения численности персонала.

Анализ современной динамики: от количественных 
сокращений к качественному росту 
производительности

Эффективность планирования численности персонала 
в  нефтегазовом секторе определяется способностью си-
стемы адаптироваться к технологическим особенностям: 
непрерывности производственного цикла и  вахтовому 
методу работы. Для АО «Узбекнефтегаз» данный про-
цесс в  период 2020–2024  гг. характеризовался активной 
фазой оптимизации в  рамках корпоративной трансфор-
мации. [4]

Таблица 1. Состав численности персонала АО «Узбекнефтегаз» по половому и возрастному признакам,  
человек [2] [3]

Состав персонала по полу и возрасту, чел.
 2020 2021 2022 2023 2024

Всего, в т. ч.: 40 099 37 706 35 551 32 294 34 302
Мужчины 35 945 33 635 31 623 28 639 30 228
Женщины 4 154 4 071 3 928 3 655 4 074
До 30 лет 8 590 7 982 6 618 5 350 5 257

От 30 до 50 лет 24 467 22 931 22 332 20 757 22 105
Старше 50 лет 7 042 6 703 6 601 6 187 6 940

Текучесть кадров 5,0  % 14,0  % 13,6  % 11,8  % 7,3  %

Как видно из данных Таблицы 1, за период 2020–
2023 гг. штат сократился на 19,5 % (на 7 805 человек). Рост 
численности в 2024 году до 34 302 человек (+6,2  %) об-
условлен вводом новых мощностей (например, на Му-
барекском ГПЗ) и консолидацией активов. При этом от-
мечается стабилизация коллектива: уровень текучести 
снизился с пиковых 14 % в 2021 году до 7,3 % в 2024 году. 
[2] [3]

Более глубокий анализ показывает, что данные про-
цессы неразрывно связаны с финансовыми результатами 
компании. Чистая прибыль АО «Узбекнефтегаз» в 2024 
году выросла в 8,2 раза по сравнению с 2023 годом и соста-
вила 5 122 млрд сум. При этом темпы роста чистой при-

были значительно опережают темпы роста численности 
персонала (+6,2 % в 2024 году). Это свидетельствует о ка-
чественном изменении системы управления: основным 
драйвером роста становится не экстенсивное наращи-
вание штата (ранее характерное для отрасли), а  повы-
шение производительности труда. [8]

Однако ключевым вызовом для долгосрочного пла-
нирования остается демографический сдвиг. Числен-
ность молодежи (до 30 лет) сократилась на 38,8 % за пять 
лет, в то время как доля сотрудников старше 50 лет оста-
ется значительной (20,2 % в 2024 г.). Это создает реальные 
риски потери критически важных компетенций в средне-
срочной перспективе. [2] [3]
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Рис. 1. Структура персонала АО «Узбекнефтегаз» по функциональным категориям за 2024 год, % [3]

Функциональная структура персонала (Рис. 1) отра-
жает четкую производственную направленность ком-
пании. Основную долю составляют производственные ра-
бочие (55,2  %) и  профильные специалисты (16,8  %), что 
в сумме формирует более 70 % кадрового ядра. Относи-
тельно высокая доля обслуживающего персонала (16,2 %) 
продиктована спецификой вахтового метода и  необхо-
димостью автономного жизнеобеспечения удаленных 
объектов. В то же время административный блок (руко-
водители — 6,5 %, технический персонал — 5,2 %) свиде-
тельствует об успешном упрощении управленческой вер-
тикали. [3]

Ключевыми факторами, определяющими потреб-
ность в кадрах в нефтегазовом комплексе, являются: гео-
графический, диктующий применение вахтового метода 
и увеличение штата в 2,0–2,5 раза для ротации смен; тех-
нологический, требующий режима работы 24/7 и  на-
личия коэффициентов подмены для непрерывных ци-
клов; производственный, вызывающий колебания спроса 
на персонал в зависимости от стадии жизненного цикла 
месторождения (бурение или эксплуатация); квалифика-
ционный, обусловленный сложностью поиска специали-
стов со специфическими международными допусками; 
а  также цифровой, когда автоматизация процессов сни-
жает потребность в ручном труде, повышая спрос на вы-
сокотехнологичные инженерные кадры. [4] [5]

Выводы

Анализ кадровой политики АО «Узбекнефтегаз» за 
2020–2024  гг. показал, что компания успешно прошла 
этап количественной оптимизации, сократив штат на 
19,5  % к 2023 году и  снизив текучесть кадров до 7,3  %. 
Однако функциональная структура (55,2 % — производ-
ственный персонал) и  демографические показатели вы-
являют системные вызовы: старение коллектива (каждый 
пятый сотрудник старше 50 лет) и риск необоснованного 
роста численности, зафиксированный в 2024 году (+6,2 % 

к  штату при стагнации объемов добычи). Действующая 
система планирования, основанная на статичных нормах, 
не успевает адаптироваться к динамике технологических 
изменений на месторождениях.

Для повышения эффективности системы планиро-
вания предлагается:

Во-первых, внедрить модель KPI-лимитирования с ис-
пользованием «коэффициента торможения», равным 0,5. 
Это позволит ограничить рост штата половиной от темпа 
роста производственных показателей, что исключит не-
обоснованное расширение штатов и  обеспечит рост вы-
работки. [6]

Во-вторых, реализовать систему «Dynamic Staffing» для 
цифровизации норм обслуживания. Автоматический пе-
ресчет потребности в кадрах в зависимости от оператив-
ного состояния фонда скважин и оборудования позволит 
сократить трудозатраты на подготовку штатных распи-
саний на 70–80 %. [7]

В-третьих, разработать программу омоложения кадро-
вого состава. Необходимо создать систему стимулов для 
привлечения молодых специалистов, чтобы компенсиро-
вать почти 40 %-е сокращение численности сотрудников 
в возрасте до 30 лет и обеспечить преемственность ком-
петенций.

Заключение

Система планирования численности персонала АО 
«Узбекнефтегаз» переживает переходный этап, требу-
ющий стратегического пересмотра подходов к  управ-
лению человеческим капиталом. Проведенный анализ по-
казал, что сохранение статичной модели нормирования 
труда в  условиях активной цифровизации и  изменения 
ресурсной базы ведет к  риску необоснованного роста 
штата и снижения общей производительности труда.

Нарастающий демографический дисбаланс, выра-
женный в сокращении доли молодежи до 30 лет на 38,8 % 
и риске «старения» кадрового ядра, определяет необходи-
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мость структурной адаптации отрасли. Это соответствует 
общемировой практике нефтегазовых компаний, осуще-
ствляющих переход от количественного укомплектования 
штата к  модели качественного превосходства и  высоко-
технологичных рабочих мест.

Следовательно, стратегической задачей на средне-
срочную перспективу является последовательная транс-
формация системы планирования в  гибкую цифровую 
модель. Внедрение механизмов KPI-лимитирования и си-

стем динамического пересчета штатов («Dynamic Staffing») 
позволит АО «Узбекнефтегаз» не только оптимизировать 
фонд оплаты труда, но и обеспечить переход к модели бе-
режливого производства. Реализация данных мер по-
зволит компании усилить свои позиции в энергетическом 
секторе Республики Узбекистан, обеспечив устойчивое 
развитие за счет эффективного использования кадрового 
потенциала и внедрения современных методов нормиро-
вания труда.
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