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На обложке изображен Никос Логотетис (1950), грече-
ский биолог и нейробиолог.

Никос Логотетис родился в 1950 году в Стамбуле 
(Турция). Он получил степень бакалавра по музыке и ма-
тематике в Афинском университете, а также по биологии 
в Салоникском университете имени Аристотеля. Лого-
тетис защитил докторскую диссертацию в Мюнхенском 
университете Людвига-Максимилиана под руководством 
Эрнста Пёппеля и получил докторскую степень в области 
нейробиологии человека. Затем ученый получил долж-
ность научного сотрудника в отделе мозга и когнитивных 
наук Массачусетского технологического института, 
а позднее поступил на работу в Медицинский колледж 
Бейлора. В 1996 году Никос Логотетис стал директором 
Института биологической кибернетики Общества Макса 
Планка. Он также занимал должности адъюнкт-профес-
сора в нескольких учреждениях, в том числе в Институте 
биологических исследований Солка и в Медицинском 
колледже Бейлора.

Логотетис сделал ряд важных открытий, в том числе 
выяснил, что зависимый от уровня кислорода в крови от-
клик (BOLD) связан с активностью мозга на уровне ней-
ронов. Ученый и его команда в начале 2000-х годов про-
вели серию экспериментов на макаках, вживив им в мозг 
очень тонкие платино-иридиевые микроэлектроды. Од-
новременно с записью активности от электродов команда 
Логотетиса проводила фМРТ и измеряла BOLD-сигнал — 
то есть следила за тем, куда в мозгу приливает больше не-
сущей кислород крови. Таким образом Логотетис впервые 
в истории одновременно записал электрическую актив-
ность мозга и BOLD-сигнал с фМРТ.

В ходе эксперимента исследователи показывали обе-
зьянам вращающиеся шахматные узоры, которые меняли 
направление каждую секунду. Это исключало привы-
кание зрительной коры к раздражителям и снижение ак-
тивности мозга.

По словам Логотетиса, для понимания системы необ-
ходимо ее описание на всех уровнях. В связи с этим в его 
отделе занимаются интракортикальной регистрацией 
клеток, а также моделированием и визуализацией на всех 
уровнях. Поэтому в дополнение к функциональной маг-
нитно-резонансной томографии используется спектро-
скопия in vivo, а рабочая группа исследует «умные» кон-
трастные вещества (SCA), чтобы сделать функциональную 
визуализацию полезной для изучения других эффектов, 
помимо гемодинамической реакции.

В 2014 году немецкий телеканал показал кадры, снятые 
в лаборатории Логотетиса тайным агентом Немецкой фе-

дерации защиты животных. На кадрах было запечатлено 
насилие и причинение вреда животным, что может быть 
расценено как нарушение законодательства в отношении 
приматов. В ответ Логотетис заявил, что в 2015 году он 
больше не будет работать с приматами из-за отсутствия 
институциональной поддержки и защиты его исследо-
вательской программы. Полицейские рейды и расследо-
вания, проведенные в то время, не выявили нарушений 
законодательства в отношении животных. В августе 2017 
года Логотетису и двум его сотрудникам были предъяв-
лены официальные обвинения в том, что они якобы от-
кладывали эвтаназию больных животных. Окружной суд 
Тюбингена вынес всем трем ученым постановление о на-
казании, которое включало в себя штраф и приговор, ав-
томатически превращающийся в обвинительный акт. 
Логотетис немедленно обжаловал это решение. После 
объявления о приказе Общество Макса Планка (MPS) от-
странило Логотетиса от исследований и лишило его права 
проводить эксперименты на животных.

Логотетис получил значительную поддержку от пред-
ставителей научного сообщества, которые раскритико-
вали решение MPS о введении санкций в отношении Ло-
готетиса до вынесения вердикта по предполагаемым 
нарушениям. Общество нейробиологов (SfN) и Феде-
рация европейских нейробиологических обществ (FENS) 
выступили с совместным заявлением в его поддержку, 
за ними последовала Международная организация по ис-
следованию мозга. Те обвинения, которые обжаловал Ло-
готетис, были сняты в 2018 году. Впоследствии Мини-
стерство науки и технологий восстановило Логотетиса 
в должности в Институте биологической кибернетики.

Под влиянием сохраняющегося скептицизма и отсут-
ствия поддержки исследований с использованием жи-
вотных в Германии Логотетис объявил, что переведет свой 
отдел в Международный центр исследований мозга при-
матов в Шанхае и станет соруководителем центра вместе 
с китайским нейробиологом Му-мин Пу.

Логотетис является членом редакционной коллегии 
журнала Current Biology. В 2003 году он стал одним из лау-
реатов премии Луи-Жанте в области медицины, а в 2024-м 

— лауреатом премии «Вызов» в номинации Discovery 
(«Открытие») «…за основополагающий вклад в создание 
метода функциональной магнитно-резонансной томо-
графии и введение его в повседневную научную и клини-
ческую практику для исследования активности мозга че-
ловека».

Информацию собрала ответственный редактор  
Екатерина Осянина
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В статье исследуются особенности дифференциации заработной платы внутри ОАО «РЖД», анализируются суще-
ствующие механизмы гибкости оплаты труда на примере компании, мотивационные факторы и внешний контекст 
рынка труда. Проведен сравнительный анализ справедливости компенсационных практик, выявлены причины текущей 
волатильности доходов и предложены перспективные направления совершенствования системы оплаты.
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Wage differentiation in JSCo «Russian Railways»: analysis and prospects

The article examines the features of wage differentiation within JSC «Russian Railways», analyzes the existing mechanisms 
of remuneration flexibility on the example of the company, motivational factors and the external context of the labor market. 
A comparative analysis of the fairness of compensation practices was carried out, the reasons for the current volatility of income were 
identified and promising directions for improving the payment system were proposed.

Keywords: wage differentiation, wage flexibility, corporate justice, staff motivation, Russian Railways, market prospects.

Современная система оплаты труда ОАО «Российские 
железные дороги» (РЖД) выступает одним из клю-

чевых механизмов обеспечения кадровой стабильности 
и  корпоративной эффективности. В  компании применя-
ется модель гибкой оплаты, предполагающая адаптацию 
тарифных ставок и  премиального фонда по результатам 
аттестаций и инфляционного давления. Такой подход по-
зволяет поддерживать баланс между рыночной конкурен-
тоспособностью и внутренней справедливостью, что осо-
бенно важно в масштабной сети с разнообразием функций 
и региональной спецификой работы [1] 

Исследования гибкости оплаты труда как условия её 
справедливости, проведённые на примере РЖД, демон-
стрируют, что ежегодные аттестации персонала играют 
центральную роль в  определении ставок. Компания ис-
пользует многоуровневые грейды, учитывающие долж-
ность, квалификацию и особенности региона. Это снижает 
ощущение несправедливости, встречаемое в стандартных 
тарифных системах, и  позволяет поощрять производи-
тельные кадры без значительных бюджетных рисков [1].

Работа Шерстневой  Е.  В. проливает свет на мотива-
ционные факторы персонала РЖД. Её исследование под-

тверждает, что стабильность уровня компенсации, про-
зрачность грейдинга и  наличие ежегодных индексаций 
создают устойчивую мотивационную базу. Однако со-
трудники отмечают недостаточное влияние индивиду-
альных результатов труда на размер вознаграждения, что 
сдерживает инициативность и  инновационный потен-
циал [2].

В более широком контексте Константинова рассматри-
вает дифференциацию оплаты труда в современных рос-
сийских организациях. Она подчёркивает важность вну-
треннего соответствия теории справедливости Адамса: 
сотрудники сравнивают своё вознаграждение с коллегами 
аналогичной квалификации и ответственности [3]. В РЖД 
преобладающая модель грейдинга и  инфляционная ин-
дексация помогают смягчать этот эффект, однако оста-
ются впечатления несправедливости при значительных 
различиях между регионами и уровнями управления.

Журнал «РЖД Partner» описывает наблюдаемую в ком-
пании волатильность корпоративной культуры, связанную 
с динамичной структурой оплаты труда. Региональные ко-
эффициенты, премиальный компонент и  блистательная 
практика индексации более-менее сдерживают отток ка-
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дров, но топменеджмент остаётся основным бенефи-
циаром роста доходов. Внутренняя средняя зарплата 
остаётся выше региональных показателей, что позволяет 
компании удерживать квалифицированные кадры, но 
формирует риски снижения мотивации линейного персо-
нала ввиду снижения восприятия справедливости [5] 

Таким образом, система оплаты труда в  РЖД демон-
стрирует выраженные элементы гибкости: применение 
грейдинговых уровней, регулярные индексации, привязка 
к инфляции и аттестационной системе. Это способствует 
поддержанию конкурентоспособности в условиях рынка 
труда и снижает отток персонала. Однако выявлены и зна-
чимые проблемы: недостаточная связь премиальных вы-
плат с  индивидуальной эффективностью, региональные 
различия, и  неравномерное распределение компенсаций 
между линейными работниками и управленцами.

Перспективным направлением является усиление ли-
нейной мотивации за счёт внедрения сдельнопреми-
альных элементов в  оплате труда, особенно для произ-
водственных и  технических профессий. Такие системы, 
применяемые в  сегменте грузового и  пассажирского 
транспорта, позволяют напрямую связывать результатив-
ность труда с  вознаграждением, стимулируя производи-
тельность. Кроме того, важно совершенствовать систему 
грейдов и  аттестаций  — сделать её более автоматизиро-
ванной и  прозрачной, включая объективные KPI и  ци-
фровой мониторинг труда. Это улучшит восприятие спра-
ведливости и снизит эффект «перекоса» в выплатах.

Экономически обоснованным шагом выглядит со-
здание гибридной системы оплаты труда, сочетающей 
тарифный базис, региональные коэффициенты и  инди-
видуальную премию на основе эффективности, а  также 

цифровой HRинструментарий для отображения про-
зрачности всех коэффициентов и параметров Премиаль-
ного фонда.

Не менее важно усиление коммуникации: информиро-
вание сотрудников о структуре оплаты, условиях и при-
чинах начисления премий, что усилит доверие к системе 
и  снизит риски выхода ключевых специалистов. Вне-
дрение программ по улучшению социального пакета  — 
например, компенсации жилья, медицинской страховки 
и дополнительного отдыха — также укрепит статус рабо-
тодателя на рынке труда.

В долгосрочной перспективе разумно интегрировать 
принципы справедливой дифференциации в  корпора-
тивную культуру РЖД. Это предполагает системное вы-
равнивание оплаты труда не только между регионами, но 
и  по уровню ответственности и  квалификации. Особое 
внимание следует уделить развитию топменеджмента 
на местах через привязку их бонусов к достижению KPI 
в производительности и безопасности, а не только к фи-
нансовым показателям холдинга.

Система дифференциации заработной платы в  ОАО 
«РЖД» отражает современную модель гибкого кальку-
лирования грейдов, премий и индексаций, что позволяет 
удерживать конкурентоспособность на рынке труда. Од-
нако сохраняются вызовы  — статичность премиального 
компонента и  региональные различия. Для повышения 
справедливости и  результативности рекомендуется уси-
ление связи оплаты труда с результатами, цифровая под-
держка кадровых процессов и  прозрачность системы. 
Такое развитие системы оплаты труда поможет РЖД укре-
пить корпоративную культуру, повысить продуктивность 
и удержать ценные кадры в долгосрочной перспективе.
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В статье исследуются современные инструменты усиления конкурентоспособности организаций на рынке труда. 
Рассматривается аутсорсинг, диагностика кадрового потенциала, формирование конкурентной HRстратегии, инно-
вационные подходы и влияние макроэкономической нестабильности. Представлены методы оптимизации человеческого 
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Tools to improve the company’s competitiveness in the labor market

The article explores modern tools for strengthening the competitiveness of organizations in the labor market. Outsourcing, diagnostics 
of human potential, formation of a competitive HR strategy, innovative approaches and the impact of macroeconomic instability are 
considered. Methods of human capital optimization and examples of their practical application are presented. Conclusions have been 
made about the synergistic effect of integrated tools in modern conditions.

Keywords: competitiveness, outsourcing, personnel diagnostics, HR strategy, innovations, labor market.

В условиях возрастающей конкуренции за квалифи-
цированные кадры компании стремятся к  разра-

ботке комплексных инструментов, направленных на 
повышение привлекательности как работодателя и укреп-
ление конкурентоспособности на рынке труда. Одним из 
таких инструментов является аутсорсинг несущих второ-
степенное значение функций, что позволяет сосредото-
читься на стратегически важных направлениях, снизить 
издержки и повысить эффективность HRуправления [1]. 
Рябчук П. Г. и соавторы, исследуя влияние решения о пе-
редаче части услуг внешним провайдерам, анализируют 
механизмы оценки и  мотивации внешних и  внутренних 
исполнителей. Они показывают, что аутсорсинг явля-
ется не просто затратным оптимизационным приёмом, но 
и средством динамического перераспределения ресурсов 
в  пользу программ обучения, карьерного роста и  вне-
дрения цифровых HRинструментов. Это, в свою очередь, 
служит фактором повышения производительности, улуч-
шения качества контроля и  усиления внутренней моби-
лизации сотрудников производства [1]. Таким образом, 
когда компания делегирует несистемные сервисы, такие 
как расчёт заработной платы, ITинфраструктуру или кли-
нинговые услуги, высвобождается управленческий ре-
сурс, который переориентируется на стратегические за-
дачи, связанные с  опережающим развитием персонала. 
Этот процесс подкрепляется использованием KPIориен-
тированных моделей и  цифровой аналитики для изме-
рения эффективности как внешнего партнёра, так и вну-
тренних отделов HRподдержки.

Следующим важным инструментом выступает си-
стемная диагностика кадрового потенциала, направленная 

на выявление конкурентных преимуществ каждого ра-
ботника. Невмержицкая подчёркивает, что функциональ-
ностоимостной анализ компетенций позволяет не только 
эффективно оценивать текущий потенциал сотрудников, 
но и  прогнозировать развитие карьерных траекторий 
с  учётом индивидуальных качеств и  потребностей орга-
низации [2]. Это важно с точки зрения построения адап-
тивной кадровой стратегии, где каждому сотруднику пред-
лагаются персонализированные программы развития, 
обучающие модули и возможности горизонтального карь-
ерного роста без необходимости регулярной смены орга-
низации. В  широком представлении диагностика вклю-
чает в  себя не только профилирование компетенций, но 
и  оценку мотивационного профиля, склонностей к  ин-
новациям, уровню эмоционального интеллекта и  каче-
ству межличностного взаимодействия — всё это даёт воз-
можность сформировать комплексную карту потенциала 
и  адаптивной пригодности сотрудников. Таким образом, 
компания приобретает инструментарий не просто для 
оценки, а для стратегического развития человеческих ре-
сурсов, позволяющего ей создавать внутриорганизаци-
онные “карьерные кратеры” и удерживать таланты.

На фоне неоднородности рынка труда специалисты 
Острик В. Ю. и Короленко Ю. Н. акцентируют внимание на 
необходимости разработки адаптивной HRстратегии. Эта 
стратегия подразумевает учет цифровых изменений, ди-
версификацию подходов к мотивации, формирование ин-
клюзивной среды и создание антикризисных механизмов 
удержания персонала [3]. Конструкция такой стратегии 
охватывает кадры разных поколений — от зарплатных па-
кетов для миллениалов до гибридных рабочих режимов 
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для поколения Z. Не менее важным является формиро-
вание цифровых компетенций через регулярные тре-
нинги, кросстренинги и  сетевые программы менторства. 
Очень актуальным инструментом становится внутренняя 
HRплатформа, интегрированная с корпоративной ERPси-
стемой, где сотрудники могут самостоятельно формиро-
вать запросы на обучение, подавать заявки на проекты 
и отслеживать карьерные шаги. Такая система помогает со-
гласовать ожидания рынка с актуальными возможностями 
кадров, создавая единое «вместилище компетенций», ис-
пользуемое как инструмент удержания и  повышения во-
влечённости с  помощью социальных геймификационных 
механизмов и персональных рекомендаций [3].

Кроме того, Черников А. В. и Радьков В. А. вносят зна-
чимый вклад, предлагая инновационные инструменты, 
такие как внутренняя предпринимательская среда, марке-
тинговые подходы к бренду работодателя, гибкие формы 
занятости и цифровые HRплатформы [4]. Идея создания 
внутрикорпоративных стартапинкубаторов и  программ 
intrapreneurship позволяет сотрудникам участвовать 
в разработке новых сервисов или продуктов в рамках ор-
ганизации, что усиливает их вовлечённость и формирует 
эмоциональную привязанность. Современные HRплат-
формы, интегрированные с  мессенджерами и  мобиль-
ными приложениями, позволяют оперативно разверты-
вать обратную связь, форматировать гибкие команды 
под краткосрочные проекты, а также внедрять исследова-
тельскую аналитику вовлечённости и удовлетворённости. 
Повышение прозрачности коммуникационных каналов 
и  ценность внутреннего социального капитала стано-
вятся не менее значимыми, чем официальные компен-
сационные пакеты. Это способствует построению репу-
тации работодателя как инновационного и динамичного 
пространства, привлекательного не только материально, 
но и интеллектуально [4].

Наконец, Костенькова  Т.  А. выделяет состояние 
и  тренды рынка труда в  условиях глобальных потря-
сений, включая демографический спад, цифровизацию 
и  нестабильность занятости. Она отмечает, что макро-
экономические риски  — такие как миграционные про-
цессы, сокращение трудоспособного населения и  рост 
неподходящих вакансий  — требуют от компаний гиб-
кого подхода в  подборе кадров, быстрой адаптации 
и внедрения новых форм занятости. Создание устойчи-
вого HRфреймворка, включающего мониторинг трендов 
и партнёрство с образовательными учреждениями, ста-
новится критически важным [5]. В частности оборотные 
программы переподготовки и временные трудовые кон-
тракты позволяют организации быстро реагировать на 
внешние вызовы и  сохранять эффективность. Ключе-
выми позициями становятся так называемые «HRрынки 
компетенций»  — внутренние платформы совмест-
ного использования талантов между подразделениями 
и  партнёрами. Испытано на практике: компании, име-
ющие кадровой резерв в запасе и гибкие договорные от-
ношения, устойчивее адаптировались к  пандемийным 
и санкционным нагрузкам.

Комплексное применение вышеперечисленных ин-
струментов создаёт мощный синергетический эффект. 
Аутсорсинг оптимизирует структуру затрат и  высвобо-
ждает ресурсы для стратегического кадрового развития. 
Диагностика персонала позволяет точечно развивать та-
ланты и  снижать текучесть. Адаптивная HRстратегия 
и  инновационные механизмы вовлечённости укрепляют 
бренд работодателя. При этом гибкость реагирования на 
макроэкономические тренды формирует долгосрочную 
устойчивость компании. Вместе эти элементы формируют 
конкурентноустойчивую экосистему, способную привле-
кать и удерживать топталанты, сохранять инновационную 
активность и обеспечивать корпоративную гибкость.
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Совершенствование организации труда  
на основе принципов бережливого производства
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В  статье рассматриваются теоретические и  практические аспекты совершенствования организации труда на 
предприятиях с использованием инструментов бережливого производства. Анализируются современные подходы к по-
вышению производительности труда, сокращению потерь и формированию культуры непрерывных улучшений. Особое 
внимание уделяется интеграции методов Lean в систему управления качеством и охраной труда, а также особенно-
стям внедрения бережливых технологий на российских промышленных предприятиях. На основе обобщения опыта оте-
чественных и зарубежных компаний обоснована необходимость комплексного подхода к совершенствованию трудовых 
процессов, включающего подготовку персонала, организацию рабочих мест по системе 5S и развитие внутрифирменных 
механизмов мотивации к улучшениям.

Ключевые слова: бережливое производство, организация труда, производительность, эффективность, 5S, кайдзен, 
управление качеством, охрана труда, промышленные предприятия.

Совершенствование организации труда является 
одной из центральных задач современного управ-

ления производственными системами. В  условиях воз-
растающей конкуренции, высокой динамики рыночной 
среды и постоянного давления на издержки предприятия 
вынуждены искать новые резервы повышения эффектив-
ности своей деятельности. Одним из наиболее результа-
тивных направлений в  этом контексте признано береж-
ливое производство (Lean Production), ориентированное 
на устранение всех видов потерь, оптимизацию процессов 
и  создание культуры непрерывного совершенствования. 
Концепция Lean, изначально разработанная в  Японии, 
претерпела значительную эволюцию и  сегодня интегри-
руется в  систему организации труда российских пред-
приятий, обеспечивая устойчивый рост производитель-
ности и повышение качества трудовой деятельности [1].

Истоки философии бережливого производства свя-
заны с  практикой японской корпорации Toyota, разра-
ботавшей систему TPS (Toyota Production System), осно-
ванную на принципах «точно вовремя» и «постоянное 
совершенствование». В  последующем идеи Lean рас-
пространились по всему миру, став универсальной мо-
делью организации труда, применимой не только в  ма-
шиностроении, но и  в медицине, образовании, сервисе 
и  государственном управлении. В  отличие от традици-
онных систем управления, ориентированных на кон-
троль и  иерархию, бережливое производство фокусиру-
ется на создании ценности для клиента и устранении всех 
действий, не добавляющих ценность, что требует вовле-
чённости персонала и  высокой культуры самооргани-
зации [3].

Бережливое производство основывается на фило-
софии рационального использования ресурсов и  вовле-
чённости персонала в процессы улучшений. В центре вни-
мания находится человек и  его рабочее место: именно 
оптимизация трудовых процессов и устранение нерацио-
нальных действий позволяют достичь значимого эконо-
мического эффекта без крупных инвестиций. Важней-

шими элементами являются стандартизация операций, 
система 5S, визуальное управление, канбан, кайдзен и Just 
in Time. Эти инструменты способствуют созданию упо-
рядоченного и  безопасного рабочего пространства, со-
кращению времени на поиск инструментов и материалов, 
улучшению взаимодействия между подразделениями 
и формированию ответственного отношения работников 
к качеству выполняемой работы [2].

Наиболее распространённым инструментом повы-
шения производительности труда является система 5S, 
включающая пять последовательных шагов: сортировка, 
систематизация, содержание в  чистоте, стандартизация 
и  совершенствование. Данная методика обеспечивает ра-
циональную организацию рабочих мест, упрощает кон-
троль за соблюдением технологических требований и спо-
собствует повышению дисциплины труда. Внедрение 5S 
позволяет снизить потери времени, уменьшить утомляе-
мость работников и повысить общую эргономичность про-
изводственного пространства. Как отмечают Г. Н. Темасова 
и соавт., использование 5S способствует росту производи-
тельности на 10–15 % уже на первом этапе внедрения, а в 
сочетании с визуальными инструментами контроля дости-
гается устойчивое повышение качества труда [5].

Не менее важным направлением является внедрение 
принципов кайдзен  — философии непрерывных улуч-
шений, предполагающей постоянное участие всех сотруд-
ников в процессе оптимизации. В отличие от разовых ор-
ганизационных изменений, кайдзен формирует особую 
трудовую культуру, в которой каждый работник осознаёт 
свою роль в создании ценности и стремится к совершен-
ствованию своего рабочего процесса. Системная реали-
зация кайдзен требует эффективной внутренней комму-
никации, прозрачных каналов обратной связи и системы 
признания инициатив сотрудников. Таким образом, со-
вершенствование организации труда в  контексте береж-
ливого производства выходит за рамки технологических 
преобразований и  становится частью корпоративной 
культуры предприятия [3].
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Интеграция принципов бережливого производства 
в  систему управления качеством труда обеспечивает до-
стижение синергетического эффекта. Как подчёрки-
вает А. С. Балдина, успешное внедрение Lean в промыш-
ленности требует комплексного взаимодействия систем 
менеджмента качества (ISO 9001), экологического ме-
неджмента и управления охраной труда [1]. Такой подход 
позволяет обеспечить целостность организационных из-
менений, исключить дублирование функций и выстроить 
систему постоянного контроля и  анализа результатов. 
На предприятиях оборонно-промышленного комплекса, 
где проводились исследования, интеграция бережливых 
инструментов позволила повысить производительность 
труда на 12–18 % при одновременном сокращении опера-
ционных затрат на 8–10 %.

Особое место занимает вопрос охраны труда и  без-
опасности производственной среды. В  условиях береж-
ливого производства акцент делается на предупреждении 
несчастных случаев и  формировании культуры безопас-
ного поведения. По мнению В. А. Никифорова и С. А. Слу-
киной, система управления охраной труда в  концепции 
Lean должна включать не только регламентирующие про-
цедуры, но и активное участие работников в выявлении 
и устранении рисков на своих рабочих местах [2]. Это по-
зволяет не только повысить безопасность, но и укрепить 
дисциплину труда, так как каждый сотрудник становится 
ответственным за поддержание порядка и  рациональ-
ности в  своём рабочем пространстве. На практике вне-
дрение «бережливых» стандартов охраны труда выража-
ется в проведении регулярных инспекций по системе 5S, 
стандартизации маршрутов перемещения и  улучшении 
эргономики рабочих мест.

Внедрение принципов бережливого производства 
на российских предприятиях сопровождается рядом 
объективных трудностей. Среди них  — недостаточная 
подготовка управленческих кадров, сопротивление 
изменениям, нехватка методической поддержки и  огра-
ниченные ресурсы для обучения персонала [4]. Как от-
мечают Н. А. Сухова и А. С. Гаффанова, основным барь-
ером остаётся низкий уровень организационной зрелости 
предприятий, выражающийся в  отсутствии системного 
подхода к  управлению изменениями и  недооценке чело-
веческого фактора. Кроме того, сохраняется стереотипное 
восприятие Lean как набора инструментов для экономии 
ресурсов, тогда как в  действительности это философия, 
направленная на развитие трудового потенциала и вовле-
чение сотрудников в процесс создания ценности.

Несмотря на существующие барьеры, положительные 
результаты внедрения Lean-технологий очевидны. На 
предприятиях, внедривших систему 5S и кайдзен, фикси-
руется сокращение внутрисменных простоев, снижение 
затрат на переналадку оборудования, уменьшение коли-
чества дефектов и брака. Кроме того, внедрение визуаль-
ного менеджмента и  стандартизации рабочих операций 
способствует ускорению обучения новых работников 
и  передаче лучших практик. Важным фактором успеха 

является активное участие руководства и  создание ат-
мосферы доверия, когда работники не боятся предлагать 
идеи по улучшению труда. Такой подход трансформирует 
организацию труда из вертикально управляемой системы 
в саморазвивающуюся структуру, способную гибко реаги-
ровать на изменения внешней среды [5].

Одним из наиболее перспективных направлений со-
вершенствования организации труда в  рамках бережли-
вого производства является цифровизация процессов. 
Внедрение цифровых систем мониторинга производи-
тельности, автоматизированных панелей визуального 
контроля и  средств анализа трудовых затрат позволяет 
повысить прозрачность процессов и точность управлен-
ческих решений. Однако цифровая трансформация не 
может быть эффективной без предварительного упорядо-
чения процессов и  стандартизации операций  — именно 
то, что обеспечивает бережливый подход. Следовательно, 
цифровизация и  Lean выступают взаимодополняющими 
направлениями развития, усиливающими общий эффект 
совершенствования организации труда.

Современные исследования подтверждают, что при-
менение бережливых технологий оказывает комплексное 
воздействие на организацию труда. Помимо роста произ-
водительности и качества, отмечается улучшение мораль-
но-психологического климата, снижение текучести кадров 
и повышение удовлетворённости трудом. Формирование 
культуры ответственности и вовлечённости способствует 
укреплению трудовой мотивации и  развитию инициа-
тивности персонала. Кроме того, бережливые технологии 
оказывают влияние на инновационность предприятий, 
так как вовлечение работников в процесс улучшений спо-
собствует генерации рационализаторских предложений 
и повышает скорость внедрения новшеств [3].

Важным направлением развития бережливых техно-
логий в России становится институциональная поддержка 
государства. В рамках национального проекта «Произво-
дительность труда» внедрение Lean-инструментов полу-
чает организационно-методическую и консультационную 
поддержку на федеральном уровне. Это способствует рас-
пространению лучших практик, созданию центров ком-
петенций и  формированию сети обученных специали-
стов, способных тиражировать принципы бережливого 
производства в различных отраслях. Таким образом, со-
вершенствование организации труда приобретает си-
стемный масштаб, выходящий за рамки отдельных пред-
приятий [4].

Реализация программ совершенствования органи-
зации труда на основе принципов Lean требует комплекс-
ного подхода. На первом этапе проводится диагностика 
процессов, определяются узкие места и источники потерь. 
Далее формируются целевые команды, разрабатываются 
стандарты и проводится обучение работников. На заклю-
чительной стадии создаётся система мониторинга, обес-
печивающая постоянный сбор и  анализ данных. Важно, 
чтобы мероприятия по внедрению Lean не воспринима-
лись как временная кампания: только при превращении 
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улучшений в часть корпоративной культуры можно ожи-
дать устойчивых результатов. Эффективная организация 
труда невозможна без вовлечения всех уровней управ-
ления и  постоянного обмена опытом между подразде-
лениями.

Таким образом, совершенствование организации 
труда с использованием инструментов бережливого про-
изводства представляет собой стратегически значимое 
направление повышения эффективности российских 
предприятий. Опыт последних лет показывает, что Lean-
технологии успешно адаптируются к отечественным усло-

виям, обеспечивая рост производительности, улучшение 
качества, укрепление культуры безопасности и  развитие 
персонала. Несмотря на сохраняющиеся барьеры, посте-
пенное формирование системы подготовки кадров и рас-
пространение практик непрерывных улучшений создают 
предпосылки для широкомасштабного внедрения береж-
ливого подхода. В перспективе именно интеграция прин-
ципов Lean с  цифровыми технологиями и  социальными 
механизмами мотивации определит новый уровень орга-
низации труда в  промышленности, ориентированной на 
устойчивое развитие и конкурентоспособность [1–5].
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Методы мотивации персонала на развитие компетенций в условиях цифровизации
Ботнева Анна Александровна, студент магистратуры

Российский университет транспорта (МИИТ) (г. Москва)

Наступление эры всеобщей цифровизации ради-
кально видоизменяет структуру всех секторов эко-

номики, актуализируя как никогда потребность в  высо-
коклассных специалистах с  постоянно расширяющимся 
спектром навыков и  умений. В  реалиях, когда автома-
тизированные комплексы внедряются повсеместно, ис-
кусственный интеллект прогрессирует семимильными 
шагами и  интегрируется во все сферы деятельности, 
а  объемы обрабатываемой информации растут в  геоме-
трической прогрессии, предприятиям нужны не просто 
опытные работники, а настоящие эксперты, сочетающие 
в себе основательные познания в теории с практическими 
компетенциями высокого уровня. Такие профессионалы 
должны быть настроены на перманентное обучение и лич-
ностное развитие, обладать гибкостью мышления для опе-
ративной адаптации к переменам и активно участвовать 
в генерации и внедрении инновационных подходов.

Ключевым фактором успешной интеграции в цифровую 
среду является наличие сплочённого коллектива, отли-
чающегося высокой мотивацией и  вовлечённостью в  ра-
бочий процесс. Именно эти сотрудники не только обес-
печивают бесшовное внедрение передовых технологий 

и оптимизацию операционных процессов, но и вносят су-
щественный вклад в  увеличение эффективности труда, 
а также играют решающую роль в поддержании и усилении 
конкурентоспособности компании на волатильном рынке. 
В отсутствие команды, нацеленной на приобретение новых 
знаний и  развитие навыков, компания подвергает себя 
риску отставания от лидеров отрасли и утраты своих по-
зиций на рынке в долгосрочном периоде.

Вызовы цифровой трансформации и потребность 
в развитии компетенций

Цифровая трансформация — это не простое внедрение 
новых IT-решений, а  коренная перестройка бизнес-мо-
делей, рабочих процессов и  корпоративной культуры. 
Этот процесс подразумевает ряд сложностей:

—	 Обесценивание знаний: технологический прогресс 
столь стремительный, что знания, актуальные еще вчера, 
сегодня могут потерять свою значимость.

—	 Дефицит кадров: на рынке труда ощущается не-
хватка профессионалов, обладающих востребованными 
цифровыми навыками.
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—	 Сопротивление нововведениям: часть коллектива 
может испытывать дискомфорт перед новыми техноло-
гиями, опасаясь потери рабочих мест.

—	 Постоянная потребность в  обучении: развитие 
квалификации становится перманентной задачей, требу-
ющей систематических инвестиций в  образование и  по-
вышение профессионального уровня сотрудников.

В сложившихся условиях, наращивание потенциала пер-
сонала становится приоритетной задачей для каждой ком-
пании. Важно не только овладение техническими навыками, 
такими как кодирование, анализ данных и работа в облачной 
среде, но и  развитие «гибких» навыков: критического ана-
лиза информации, креативного подхода к  решению задач, 
эффективной коммуникации, умения работать в  команде 
и приспосабливаться к быстро меняющимся условиям.

Методы мотивации персонала к развитию 
профессиональных навыков

Мотивация  — это внутренний импульс, побужда-
ющий человека действовать. В контексте повышения ква-
лификации, мотивация оказывает определяющее влияние 
на готовность сотрудников учиться, осваивать новые на-
выки и  адаптироваться к  цифровой реальности. Суще-
ствует множество способов мотивировать персонал, ко-
торые можно систематизировать следующим образом:

—	 Материальное поощрение:
•	 Премиальные выплаты за обучение: установление 

надбавок за успешное окончание курсов, получение сер-
тификатов или участие в  проектах, требующих специ-
альных знаний.

•	 Повышение оплаты труда: прозрачная схема по-
вышения зарплаты, основанная на полученных знаниях 
и  опыте, а  также на результативности их практического 
использования.

•	 Компенсация затрат на обучение: организация 
берет на себя расходы на образовательные программы для 
сотрудников, включая оплату курсов, семинаров, конфе-
ренций и других мероприятий.

—	 Нематериальное стимулирование:
•	 Признание заслуг: публичное признание успехов 

специалистов, прошедших обучение и результативно при-
менивших новые компетенции в работе. Вручение наград, 
дипломов или других знаков отличия.

•	 Перспективы карьерного роста: понятная система 
продвижения по службе, основанная на повышении ква-
лификации и  результатах работы. Возможность карьер-
ного роста для специалистов, осваивающих новые на-
выки и демонстрирующих высокий профессионализм.

•	 Оптимизация рабочей среды: комфортное рабочее 
пространство, современное оборудование, доступ к необ-
ходимым ресурсам и  поддержка руководства повышают 
мотивацию к обучению и развитию.

•	 Совместное принятие решений: привлечение со-
трудников к разработке планов обучения, а также к опре-
делению приоритетных направлений развития.

—	 Методы обучения и развития:
•	 Индивидуализированное обучение: разработка 

персональных программ обучения для каждого сотруд-
ника, учитывающих его потребности, интересы и  карь-
ерные цели.

•	 Современные образовательные технологии: при-
менение онлайн-курсов, вебинаров, интерактивных тре-
нингов и  других современных образовательных ин-
струментов, делающих обучение более увлекательным 
и результативным.

•	 Наставничество: закрепление опытных сотруд-
ников в  качестве менторов к  новичкам, для обмена 
опытом и оказания помощи в освоении новых навыков.

•	 Организация обмена опытом: проведение семи-
наров, мастер-классов, конференций, на которых сотруд-
ники могут делиться своими знаниями и наработками.

•	 Проектная деятельность: вовлечение сотрудников 
в проекты, требующие освоения новых умений и знаний, 
давая возможность применить их непосредственно на 
практике.

Формирование культуры постоянного обучения

Для достижения устойчивого результата необходимо 
создать в  организации атмосферу непрерывного об-
учения. Это предполагает:

—	 Поддержку со стороны руководства: демон-
страция заинтересованности в  развитии потенциала со-
трудников и поддержка любых инициатив в этой области.

—	 Обеспечение доступа к ресурсам: предоставление 
сотрудникам необходимых материалов для обучения, 
включая литературу, онлайн-курсы, тренинги и консуль-
тации специалистов.

—	 Поощрение инициативы: создание условий, при 
которых сотрудники не боятся проявлять инициативу 
и предлагать свежие идеи по развитию компетенций.

—	 Оценка результатов: регулярный анализ результатов 
обучения и развития для определения эффективности при-
меняемых методов и внесения необходимых изменений.

Заключение

В условиях цифровой трансформации, развитие про-
фессиональных навыков персонала становится не просто 
желательным, а необходимым условием успешного функ-
ционирования организации. Эффективная система мо-
тивации  — движущая сила, побуждающая сотрудников 
повышать квалификацию, приобретать новые навыки 
и  адаптироваться к  изменениям. Сочетание матери-
альных и  нематериальных стимулов, использование тех-
нологичных образовательных инструментов и  создание 
культуры непрерывного обучения позволяет сформиро-
вать высококвалифицированных и мотивированных спе-
циалистов, способных успешно решать задачи цифровой 
трансформации и  обеспечивать конкурентоспособность 
компании в долгосрочной перспективе.
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Особенности управления государственными закупками в регионах  
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Башкирская академия государственной службы и управления при Главе Республики Башкортостан (г. Уфа)

В представленной работе реализован комплексный анализ системы управления государственными закупками в ре-
гионах Российской Федерации. Исследуются правовые основы и  общие принципы, регламентированные законодатель-
ством Российской Федерации. Ключевое внимание уделено специфике двух экономически развитых регионов РФ — Респуб-
лики Башкортостан и Республики Татарстан, изучены их успешные модели эффективности и сложившаяся практика. 
Также в данной статье проведен анализ организации закупочной деятельности на вновь присоединенных территориях 
в контексте адаптации к российскому правовому полю. На основе сравнительного анализа сформулированы рекомен-
дации по совершенствованию региональной закупочной политики.

Ключевые слова: государственные закупки, контрактная система, региональная экономика, 44-ФЗ, 223-ФЗ, Респуб-
лика Башкортостан, Республика Татарстан, вновь присоединенные территории, эффективность управления, элек-
тронные конкурсы.

Актуальность исследования данной темы определяется важнейшей ролью государственных закупок в реализации 
социально-экономической политики страны и ее регионов. Закупки являются не просто механизмом обеспечения 

государственных нужд, но и рычагом стимулирования экономики регионов, поддержки малого и среднего бизнеса, оп-
тимизации и повышения эффективности бюджетных расходов. Федеральное законодательство (в первую очередь, Фе-
деральные законы № 44-ФЗ и № 223-ФЗ) регулирует общие рамки, однако субъекты федерации владеют достаточными 
полномочиями по формирования автономных закупочных систем, которые определяют значительные различия в при-
меняемых подходах к организации закупочной системы и ее результативности.

Цель исследования: определить и проанализировать специфические черты управления государственными закуп-
ками в регионах России на примере Республик Башкортостан и Татарстан, а также вновь присоединенных в состав РФ 
территорий.

Задачи:
1.	 Рассмотреть структуру и правовые основы управления госзакупками в Российской Федерации.
2.	 Проанализировать лучшие практики и региональные модели в Республике Башкортостан и Республике Татарстан.
3.	 Изучить специфику организации закупочной деятельности на вновь присоединенных территориях.
4.	 Осуществить сравнительный анализ и выработать рекомендации.
Методы исследования: системный анализ, статистический анализ, сравнительно-правовой метод, изучение норма-

тивной базы.

1. Общие принципы управления госзакупками в регионах России

Управление государственными закупками в  Российской Федерации осуществляется в  точном соответствии с  фе-
деральным законодательством. Ключевые функции сосредоточены в  региональных органах исполнительной власти, 
которые:
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—	 Формируют и размещают планы-графики закупок.
—	 Выполняют функции гос. заказчиков.
—	 Осуществляют аудит и контроль в сфере государственных закупок.
—	 Инициируют развитие региональных электронных площадок в регионах.
Ключевая задача органов исполнительной власти — адаптировать федеральные нормы к региональным условиям 

с учетом локальных особенностей, обеспечивая оптимизацию и эффективность расхода бюджетных средств, стимули-
ровать развитие региональных производителей.

2. Опыт Республики Башкортостан: акцент на развитие аграрного сектора и импортозамещение

Модель Башкортостана имеет свои особенности, обусловленную непосредственно структурой экономики рес-
публики:

1.	 Аграрная направленность. Львиная доля закупок связана с нуждами сельского хозяйства — закупка удобрений, 
семян, техники, и прочего. Регион применяет специализированные процедуры, с учетом сезонность и специфики аг-
рарной отрасли.

2.	 Политика импортозамещения. В  условиях сложившегося санкционного давления регион делает акцент на за-
купки товаров у местных производителей (продукции машиностроения, легкой промышленности и продовольствия).

3.	 Развитие конкуренции. Органы региональной власти Республики Башкортостан целенаправленно занимаются 
увеличением числа участников торгов, в том числе из других регионов РФ, в целях избегания монополизации регио-
нального рынка.

4.	 Общественный контроль. В  регионе развиваются институты общественного контроля за госзакупками путем 
привлечения общественные палаты и активистов.

Результат: Устойчивое развитие аграрного сектора региона и успешная реализация программ поддержки местного 
производителя.

3. Опыт Республики Татарстан: модель цифровизации и централизации

Республика Татарстан признана лидером в  сфере эффективного управления государственными закупками. Опыт 
республики охарактеризован следующими особенностями:

1.	 Высокая степень цифровизации. В регионе активно внедряются инновационные ИТ-решения. Помимо суще-
ствующих федеральных платформ, действует развитая региональная информационная система, гарантирующая про-
зрачность на всех этапах государственных закупок.

2.	 Централизация закупок. Для нужд нескольких государственных учреждений активно используется организация 
совместных торгов, что позволяет сберегать значительную часть бюджетных средств республики, за счет увеличения 
объема лота.

3.	 Поддержка малого и  среднего предпринимательства. В  республике успешно реализуются целевые программы 
по привлечению к закупкам субъектов МСП. Проводятся различные форумы, специализированные обучающие про-
граммы, существуют квоты.

4.	 Проактивная работа с поставщиками. В Татарстане отлажена система по предотвращению сговоров между по-
ставщиками, сформированы и ведутся реестры добросовестных и недобросовестных поставщиков.

Результат: Низкий уровень обжалований законности действий участников в  государственных закупках, мини-
мальное количество судебных исков, высокие показатели экономии бюджетных средств.

4. Особенности управления закупками на вновь присоединенных территориях.
Присоединение новых территорий в единую систему государственных закупок Российской Федерации сопряжена 

с рядом уникальных вызовов:
1.	 Правовая трансформация. Основная стоящая задача –полный переход с предыдущих правовых систем на законо-

дательство РФ (44-ФЗ и 223-ФЗ). Данный процесс требует проведения глобальной разъяснительной работы, формиро-
вания новых органов управления на данных территориях, переквалификации вовлеченных кадров.

2.	 Инфраструктурные вызовы. Требуется в  сжатые сроки обеспечить полноценное подключение к  федеральным 
электронным торговым площадкам. Необходимо обеспечить кибербезопасность и банковское сопровождение сделок.

3.	 Экономическая адаптация. Основная задача — восстановление экономики на присоединённых территориях. Го-
сударственные закупки фактически становятся эффективным инструментом для решения социальных нужд населения 
в кратчайшие сроки и восстановления инфраструктуры.

4.	 Кадровый дефицит. На данных территориях существует острая нехватка квалифицированных специалистов 
в сфере закупок, знающих законодательство РФ. Стоит задача по ускоренной переподготовке существующих и привле-
чения новых кадров из других регионов России.
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5.	 Повышенные риски. На начальном этапе выстраивания системы государственных закупок, высоки риски недоб-
росовестных действий со стороны всех участников закупок, что требует организации усиленного контроля со стороны 
органов федеральной власти.

Меры поддержки: на сегодняшний день на вновь присоединенных территориях применяются упрощенные про-
цедуры госзакупок, а так же предоставляются дополнительные федеральные трансферты, работают представительства 
Казначейства РФ и ФАС.

Сравнительный анализ и рекомендации:

Критерий Башкортостан Татарстан
Вновь присоединенные 

территории
Уровень цифрови-

зации
Средний Очень высокий Формирующийся

Ключевой фокус Агропром, импортозамещение Централизация, МСП Интеграция, восстановление

Основные вызовы Диверсификация экономики
Повышение инновацион-

ности
Правовая и инфраструктурная 

интеграция

Лучшая практика
Специализированные отраслевые 

процедуры
Совместные торги, реестры

Применение упрощенных 
механизмов

Рекомендации:
1.	 Для всех регионов РФ: Копирование успешного опыта Татарстана по централизации закупок отдельной номен-

клатуры товаров и услуг.
2.	 Для аграрных регионов: Использование модель Башкортостана в  части разработки отраслевых закупочных 

процедур.
3.	 Для вновь присоединенных территорий: Разработка и  внедрение «дорожной карты» по интеграции в  феде-

ральную контрактную систему.
4.	 На федеральном уровне: рассмотреть возможность проведения расширенного эксперимента по региональным 

электронным площадкам, основываясь на положительный опыта Татарстана.

Заключение

Данное исследование подтвердило, что, несмотря на кажущееся единство федерального законодательства РФ, суще-
ствуют разнообразные модели управления государственными закупками в регионах России. Республика Татарстан яв-
ляется ярким образцом эффективной цифровой централизации, Башкортостан — примером успешной адаптации за-
купочной системы к  отраслевым особенностям экономики региона. Вновь присоединенные территории находятся на 
достаточном сложном этапе интеграции в систему закупок РФ, играющих ключевую стабилизирующую роль в эконо-
мике. Учет региональной специфики и тиражирование лучших практик являются определяющим фактором повышения 
общей эффективности государственных расходов в Российской Федерации.
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Трудовые ресурсы как элемент повышения производительности 
труда в условиях технологической трансформации

Воробьева Татьяна Николаевна, студент магистратуры;
Царева Дарья Юрьевна, студент магистратуры
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В статье рассматриваются понятия производительности труда, трудовых ресурсов, а также влияние технологи-
ческих трансформаций на развитие организаций.

Ключевые слова: производительность, трудовые ресурсы, технологическая трансформация.

В условиях рыночной экономики процветание органи-
зации определяется необходимостью оптимально ис-

пользовать доступные ресурсы для увеличения прибыли. 
Достижение финансовых результатов неразрывно связано 
с эффективным управлением рабочей силой, что требует 
глубокого анализа показателей обеспеченности и произ-
водительности труда.

Необходимость срочного решения вопросов повы-
шения производительности труда в  современных усло-
виях обусловлена рядом ключевых факторов. Во-первых, 
наблюдается отсутствие комплексного системного 
подхода к  управлению производительностью труда. 
Во-вторых, продолжают применяться устаревшие адми-
нистративные методы в  области оплаты, организации 
и нормирования труда, которые не создают достаточных 
стимулов для роста эффективности. В-третьих, сохраня-
ются сложности с оптимизацией бизнес-процессов и ра-
циональным использованием численности персонала.

Организационные аспекты управления трудовыми 
ресурсами играют определяющую роль в  успехе пред-
приятия. Система управления человеческим капиталом 
охватывает все стадии работы с  персоналом: от найма 
и  обучения до оплаты труда и  высвобождения работ-
ников. При этом именно специфические аспекты управ-
ления кадрами могут стать критически важными факто-
рами успеха в конкретных условиях деятельности [1].

Кадровая политика служит фундаментальной состав-
ляющей системы управления персоналом, охватывая ши-
рокий спектр направлений: от процедур найма и развития 
сотрудников до формирования корпоративной культуры 
и ценностей. В рамках управления трудовыми ресурсами 
кадровая политика должна базироваться на нескольких 
ключевых принципах. Первый принцип предполагает 
строгое соответствие организационным потребностям, 
обеспечивая поддержку бизнес-процессов и  развитие 
компании. Второй принцип требует соблюдения законо-
дательных норм в сфере трудовых отношений, что мини-
мизирует юридические риски и потенциальные санкции. 
Третий принцип подчеркивает соответствие корпора-
тивным ценностям и  организационной культуре, обес-
печивая единство философии управления. Четвертый 
принцип учитывает потребности и  интересы сотруд-
ников, способствуя повышению мотивации и удовлетво-
ренности трудом [2].

Гибкость и  адаптивность кадровой политики позво-
ляют оперативно реагировать на изменения внешней 
среды и  внутренние организационные трансформации. 
Важным аспектом является ориентация на развитие про-
фессионального потенциала сотрудников и их вовлечение 
в ключевые проекты и задачи.

В классической теории управления подчеркивается 
особая роль координационных процессов в  организо-
ванных системах. В  современных условиях углубления 
разделения труда и  усложнения производственных про-
цессов управление становится обязательным элементом 
любой коллективной деятельности. Термин «управление 
трудовыми ресурсами» получил широкое распростра-
нение в  бизнес-среде, описывая комплекс функций ме-
неджмента, связанных с оптимизацией человеческого по-
тенциала и повышением продуктивности труда.

Экономическая наука оперирует различными терми-
нами для описания человеческого потенциала органи-
заций: «рабочая сила», «трудовой потенциал», «кадры», 
«персонал», «человеческий капитал». Все эти понятия 
объединяет идея о центральной роли человеческого фак-
тора в  производственных процессах. Анализ различных 
определений позволяет рассматривать трудовые ресурсы 
как часть производственных — промышленно-производ-
ственный персонал с определенным уровнем образования 
и квалификации, взаимодействующий с основными фон-
дами и  материальными ресурсами для создания про-
дукции и прибыли [3].

Эффективность использования трудовых ресурсов от-
ражает степень оптимального сочетания человеческого 
потенциала и  производственных процессов, обеспечи-
вающую достижение наилучших результатов при мини-
мальных затратах [4].

Оценка эффективности осуществляется по следующим 
критериям: производительность труда, качество работы, 
уровень удовлетворенности и мотивации персонала [4].

Производительность труда определяется как резуль-
тативность производственной деятельности, измеряемая 
количеством продукции за единицу рабочего времени. 
Качество работы зависит от условий труда и профессио-
нальной компетентности сотрудников. Удовлетворен-
ность персонала формируется под влиянием организа-
ционной культуры, возможностей карьерного развития 
и социальных гарантий. Мотивация работников имеет су-
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щественное значение для повышения эффективности ис-
пользования человеческого потенциала, поскольку моти-
вированные сотрудники демонстрируют более высокую 
приверженность к достижению корпоративных целей [5].

Эффективность использования трудовых ресурсов 
определяется комплексом взаимосвязанных факторов 
организационного, технического и  социального харак-
тера. Уровень квалификации персонала непосредственно 
влияет на производительность, поскольку высококвали-
фицированные специалисты способны выполнять задачи 
с меньшими временными затратами и более качественно.

Техническая оснащенность производства совре-
менным оборудованием, функционирующим без пере-
боев и соответствующим технологическим требованиям, 
создает фундамент для оптимальной производительности 
труда. Эргономичные условия рабочей среды, отвечающие 
стандартам безопасности и комфорта, способствуют сни-
жению количества ошибок и  повышению общей эффек-
тивности работы.

Организационная структура и  рациональное распре-
деление задач позволяют оптимизировать рабочие про-
цессы и  минимизировать операционные издержки. Кор-
поративная культура, ориентированная на качество 
и непрерывное совершенствование, формирует среду для 
эффективных бизнес-процессов. Рациональный трудовой 
график, обеспечивающий возможность восстановления 
сил, положительно сказывается на производительности 
персонала.

Справедливая система оплаты труда, включающая пре-
мирование за достижения, служит дополнительным сти-
мулом для повышения эффективности работы. Ком-
плексный учет и системная оптимизация перечисленных 
условий позволяют организациям достигать устойчивого 
роста производительности труда и  эффективности ис-
пользования человеческого потенциала.

Эффективность использования трудовых ресурсов за-
висит от разных факторов, которые можно в общем случае 
разделить на внутренние и внешние (табл. 1.).

Таблица 1. Факторы, влияющие на эффективность использования трудовых ресурсов

Внутренние Внешние

природные особенности;
общеэкономические факторы;

политические изменения

изменения в структуре производства;
создание или приобретение технических новинок, позволяющих усо-

вершенствовать процесс производства;
усовершенствование системы управления на производстве;

комплексные меры, направленные на мотивирование работников 
производства

Технологическая трансформация кардинально изме-
няет структуру трудовых ресурсов, формируя принципи-
ально новые требования к компетенциям, условиям труда 
и моделям занятости. Исследования в области цифровой 
экономики свидетельствуют о фундаментальном переходе 
от индустриальной к постиндустриальной парадигме ор-
ганизации труда, получившей название Экономика 4.0. 
Данный переход характеризуется не просто автоматиза-
цией отдельных операций, но полной реконфигурацией 
трудовых отношений [6].

Согласно статистическим данным, в  странах Евро-
пейского Союза в  сфере информационно-коммуникаци-
онных технологий в 2016 году было занято 8,2 млн человек 
(3,7 % от общего числа занятых), причем данный показа-
тель демонстрирует устойчивую положительную дина-
мику [7].

В транспортной логистике технологические изменения 
создают дуалистический эффект: с одной стороны, сокра-
щается потребность в  традиционных профессиях (во-
дители, кладовщики), с другой — формируется спрос на 
принципиально новые специальности (операторы дронов, 
аналитики данных, специалисты по кибербезопасности).

Качественные изменения в структуре занятости прояв-
ляются в нескольких взаимосвязанных аспектах. Прежде 
всего, наблюдается трансформация содержания трудовых 

функций: рутинные физические операции передаются ав-
томатизированным системам, а  человеческие ресурсы 
концентрируются на задачах управления, анализа и при-
нятия решений. Как отмечают эксперты, современные 
технологии дополняют и  усиливают результаты челове-
ческого труда, но не замещают его полностью, поскольку 
окончательные решения в  сложных ситуациях остаются 
прерогативой человека.

Во-вторых, формируются гибридные формы заня-
тости, размывающие границы между традиционным 
трудом и  фрилансом. Платформенная экономика позво-
ляет специалистам одновременно работать над несколь-
кими проектами в дистанционном режиме, что особенно 
актуально для транспортных логистов, координирующих 
перевозки из различных географических точек.

В-третьих, меняются требования к профессиональной 
адаптивности  — средняя продолжительность владения 
одной профессией сокращается, а необходимость посто-
янного обновления компетенций становится нормой про-
фессиональной деятельности.

Классификация изменений в  структуре трудовых ре-
сурсов транспортной отрасли представлена в таблице 2.

Социально-психологические аспекты технологических 
преобразований включают профессиональные тревоги 
сотрудников, связанные с риском утраты занятости. Со-
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циологические опросы в транспортно-логистической от-
расли выявили, что 68  % водителей испытывают беспо-
койство в  связи с  развитием беспилотного транспорта. 
Однако практика ведущих компаний свидетельствует, 
что грамотная кадровая стратегия позволяет преобра-
зовать эти риски в  новые возможности: вместо сокра-
щения штата осуществляется перераспределение тру-
довых функций, при котором сотрудники переводятся 
на позиции операторов, диспетчеров или технических 
специалистов. В  частности, международная группа ком-
паний AsstrA разработала систему внутреннего рекру-
тинга, позволяющую работникам, чьи функции подверг-
лись автоматизации, пройти переобучение и занять новые 
должности, связанные с  управлением и  контролем авто-
матизированных систем. Это подтверждает положение 

о том, что технологии изменяют не объем занятости, а ее 
качественные характеристики.

Таким образом, технологическая трансформация ини-
циирует глубинные изменения в  структуре трудовых ре-
сурсов, характеризующиеся переходом от физического 
труда к  интеллектуальному, от жестких форм занятости 
к  гибким, от узкой специализации к  междисциплинар-
ности. Ключевым вызовом становится необходимость со-
здания системы непрерывного профессионального раз-
вития кадров, способных эффективно взаимодействовать 
с  динамично развивающимися технологическими систе-
мами. Как отмечают эксперты, современный этап развития 
характеризуется нарастающей динамикой изменений, 
и  принятие этой реальности становится важным фак-
тором профессиональной устойчивости в любой отрасли.
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Таблица 2. Классификация изменений в структуре трудовых ресурсов

Аспект трансформации Традиционная модель Современные тенденции Ключевые драйверы изменений

Организация труда
Жесткий график, фиксиро-

ванное рабочее место
Гибкий режим, удаленная ра-

бота, проектный подход
Цифровые платформы, мобильные 

технологии
Профессиональные ком-

петенции
Узкоспециализированные 

навыки
Междисциплинарные знания, 

когнитивные навыки
Автоматизация рутинных опе-

раций, интеллектуальные системы

Карьерная траектория
Линейное продвижение 

в одной компании

Нелинейное развитие, 
частная смена работода-

телей

Динамика технологических изме-
нений, рост конкуренции

Взаимодействие с техно-
логиями

Технологии как инструмент
Технологии как среда дея-

тельности
Системы ИИ, интернет вещей, ро-

ботизированные комплексы
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В современных условиях, в сфере предпринимательства все большее внимание уделяется вопросам, связанным с на-
блюдением и предупреждением на предприятиях опасных ситуаций собственного развития. Речь идет об обязательном 
внедрении на предприятиях риск-менеджмента как особого подхода к управлению предприятием, состоящего в предви-
дении и уменьшении негативных последствий неопределенности ожидаемых результатов деятельности.
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In modern conditions, in the field of entrepreneurship, more and more attention is paid to issues related to the observation and 
prevention of dangerous situations of their own development at enterprises. We are talking about the mandatory introduction of 
risk management at enterprises as a special approach to enterprise management, consisting in foreseeing and reducing the negative 
consequences of uncertainty of expected performance.
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Управление рисками, или риск-менеджмент, — это про-
цесс и методология, которые позволяют идентифици-

ровать, анализировать, оценивать и управлять потенциаль-
ными угрозами или негативными последствиями, которые 
могут повлиять на достижение целей организации, про-
екта или индивидуального предпринимательства.

Цель управления рисками заключается в минимизации 
потенциальных убытков и максимизации возможностей.

Нефтедобывающие предприятия сталкиваются с необ-
ходимостью принимать решения в условиях присутствия 
рисковых факторов. В связи с этим основное назначение 
оценки риска  — предоставить предприятиям необхо-
димые данные для принятия решений о целесообразности 
участия в том или ином проекте. Оценка риска помогает 
определить целесообразность участия в проектах. Совер-
шенствование методов количественной оценки снижает 
фактор неопределённости. Следует отметить, что имею-
щиеся методы оценки рисков, которые в  определенной 
степени находят применение в предпринимательской дея-
тельности, свидетельствуют о  серьезной необходимости 
дальнейшей их разработки.

Финансовая деятельность предприятия соединена раз-
ными рисками, из-за которых уровень финансовой без-
опасности возрастает. Финансовые риски объединяются 
в  группу финансовых рисков, играющих важную роль 
в «портфеле рисков» компании. Влияние финансовых 
рисков усиливается из-за нестабильности внешней среды.

Разнообразие мнений о  риске, его определении, при-
роде и сущности обусловлено многогранностью этого по-
нятия, недостатками практического применения и нали-
чием пробелов в законодательстве Российской Федерации, 

связанных с управлением рисками. Для анализа сущности 
риска рассмотрим два взаимосвязанных понятия.

Первое определение заключается в том, что риск опре-
деляют, как вероятность потери предприятием части своих 
ресурсов, недополучения доходов или появления допол-
нительных расходов в результате осуществления опреде-
ленной производственной и финансовой деятельности.

Следовательно, риск относится к возможности наступ-
ления какого-либо неблагоприятного события, возмож-
ности неудачи, возможности опасности.

Второе определение «риска» сводится к деятельности, 
которая связана с преодолением неопределенности в мо-
мент неминуемого выбора. В  процессе данной деятель-
ности также существует возможность качественной 
и  количественной оценки вероятности достижения ори-
ентированного результата, провала, уклонения от изна-
чально поставленной цели.

Последнее определение позволяет нам выделить ос-
новные категории, элементы, составляющие сущность по-
нятия «риск».

1.	 Вероятное отклонение от изначально постав-
ленной и ожидаемой цели, ради осуществления которой 
выбранная альтернатива приводилась в  действие (от-
клонения как отрицательного, так и  положительного 
свойства);

2.	 Возможность достижения востребованного ре-
зультата;

3.	 Неуверенность в  достижении поставленной за-
дачи, цели;

4.	 Необходимость учета нравственных, материальных 
и  иных потерь, которые связаны с  реализацией, выпол-
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нением выбранной в  условиях неопределенности аль-
тернативы.

Деление рисков на группы (чистые и  спекулятивные) 
зависит от возможного результата, то есть от рискового 
события.

Первая группа  — чистые риски. Данное явление ха-
рактеризуется возможностью получения отрицательного 
или вовсе нулевого итога, результата. К  этой группе от-
носятся: природные или естественные риски, экологиче-
ские, транспортные, политические и часть коммерческих 
рисков, например, имущественные, производственные 
и  торговые. На представленном рисунке 1 изображена 
схема видов риска.

Вторая категория рисков — спекулятивные. Им свой-
ственна двойственность результатов: отрицательных или 
положительных. К  этой группе относятся финансовые 
риски, являющиеся неотъемлемой частью коммерческих 
рисков.

Процесс управления рисками включает несколько 
этапов. Следует учесть, что в практике эти этапы не обя-
зательно реализуются в  строгой последовательности, 
а могут выполняться и параллельно. Общая схема управ-
ления рисками представлена на рисунке 2.

Как видно на данном рисунке, существует общая по-
следовательность действий, отражающая логику процесса 
управления риском. Кроме этого, есть обратные связи 
между этапами. На 3-м этапе принимаются решения об 
используемых методах управления рисками, что может 
затребовать уточнения информации о рисках (этап 1) или 
определить схему процесса мониторинга (этап 5). Такова 
логика последовательности реализации этапов управ-
ления риском на предприятии.

На основе вышеизложенного можем сделать следу-
ющие выводы. Механизм управления рисками пред-
приятия в современных условиях должен обладать четкой 
и ясной иерархической структурой с необходимостью ее 

Рис. 1. Виды рисков
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корректировки по итогам реализации программы меро-
приятий по снижению рисков и с учетом изменяющихся 
факторов воздействия.

Все предприятия при реализации своих бизнес-про-
цессов систематически сталкиваются с  необходимостью 
управлять различными видами рисков. Поэтому высшее 
руководство компании должно добиться того, чтобы не-
обходимость риск-менеджмента была признана всеми ме-
неджерами и персоналом организации в качестве одного 
из факторов первостепенной важности.

Базу для управления рисками образуют следующие ос-
новные особенности риск-менеджмента:

1.	 Управление рисками связано как с  негативными, 
так и с благоприятными последствиями. Суть управления 
рисками состоит в том, чтобы определять потенциальные 
отклонения от запланированных результатов и  управ-
лять этими отклонениями для улучшения перспектив, 
сокращения убытков и  улучшения обоснованности при-
нимаемых решений. Управлять рисками означает опре-
делять перспективы и выявлять возможности для совер-
шенствования деятельности, а  также не допускать или 
сокращать вероятность нежелательного хода событий.

2.	 Управление рисками подразумевает тщательный 
анализ условий для принятия решений. Управление рис-
ками  — это логический и  систематический процесс, ко-
торый можно применять для выбора пути дальнейшего 
совершенствования деятельности, повышения эффектив-
ности бизнес-процессов организации. Это путь, ведущий 
к  обеспечению гарантированной результативности биз-
неспроцессов. Риск-менеджмент должен быть интегри-
рован в ежедневную работу предприятия.

3.	 Управление рисками требует опережающего мыш-
ления. Управление рисками  — это скорее процесс опре-

деления того, что может произойти, и  одновременно 
обеспечение состояния готовности к  этому, а  отнюдь не 
реакционное управление деятельностью. Формализо-
ванная система риск-менеджмента позволяет создать си-
стему управления организацией, работающую на преду-
преждение возможных проблем.

4.	 Риск-менеджмент требует четкого распределения 
ответственности и  полномочий, необходимых для при-
нятия управленческих решений. Высшее руководство 
несет генеральную ответственность за управление рис-
ками в  организации. Его исключительной прерогативой 
является распределение между соответствующими со-
трудниками ответственности и  полномочий. Решения, 
которые принимаются в  процессе управления рисками, 
должны находиться в  рамках законодательных требо-
ваний и отвечать корпоративным целям. Таким образом, 
очень важно определить оптимальный баланс между от-
ветственностью за риск и способностью контролировать 
этот риск.

5.	 Управление рисками зависит от эффективного про-
цесса взаимодействия между участниками риск-менедж-
мента. Процесс риск-менеджмента осуществляется как 
во внутренней, так и во внешней среде предприниматель-
ства, поэтому необходимо взаимодействовать и  с вну-
тренними, и  с внешними участниками этого процесса. 
Чтобы обеспечить полноценное управление рисками, 
в  первую очередь важно наладить эффективное взаимо-
действие внутри организации.

6.	 Управление рисками требует принятия сбалансиро-
ванного решения. В процессе риск-менеджмента необхо-
димо четко определять экономическую целесообразность 
уменьшения степени риска и  достижения запланиро-
ванных результатов.

Рис. 2. Этапы процесса управления рисками
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Оценка риска — ключевой элемент целостной системы 
управления рисками. Она представляет собой процесс 
определения степени риска с  использованием количе-
ственных или качественных методов. Помимо выявления 
различных видов рисков, качественный анализ направлен 
на определение и описание факторов и причин, влияющих 
на уровень конкретного риска. Хотя методы и  подходы 
к качественной оценке рисков компаний могут показаться 
простыми и  описательными, они должны обеспечивать 
возможность перехода к  количественным результатам 
и  стоимостной оценке всех возможных последствий ги-
потетического проявления выявленных факторов риска.

Выделяют следующие методы качественного анализа 
риска [13, с. 58].

1.	 Метод экспертных оценок;
2.	 Метод рейтинговых оценок;
3.	 Контрольные списки источников рисков;
4.	 Метод аналогий.
На показатель степени риска проекта влияют две 

группы факторов:
1.	 Объективные факторы. Они не имеют зависимости 

от самой организации. Их характеризуют такие явления, 
как инфляция, конкуренция, политические и экономиче-
ские кризисы, экология, таможенные пошлины, наличие 
режима наибольшего благоприятствования, наличие сво-
бодных экономических зон и т. д.;

2.	 Субъективные факторы. Подобные факторы на-
ходятся в  полной зависимости от организации и  непо-
средственно ее характеризуют. Они представляют собой 
производственный потенциал, техническое оснащение, 
уровень специализации, организация труда, уровень про-
изводительности труда, степень кооперации, уровень тех-
ники безопасности, выбор типа контрактов с инвестором 
или заказчиком и т. д.

Можно выделить следующие основные методы экс-
пертных оценок, применяемые для анализа рисков:

—	 вопросники;
—	 SWOT-анализ;
—	 роза и спираль рисков;
—	 метод Дельфи.
Метод рейтинговых оценок основан на формализации 

полученных оценок. Если для этого привлекаются специа-
листы, то данный метод считается разновидностью ме-
тода экспертных оценок. Однако в  последнее время не-
редко используются полуформализованные процедуры, 
поэтому данный метод считается самостоятельным.

Одной из самых простых форм рейтинговой оценки 
является ранжирование. В данном методе прибегают к си-
стеме оценки в  баллах. Эксперт присваивает каждому 
риску определенный балл зависимости от его влияния на 
проект (или всю компанию). При построении рейтинга 
иногда учитывают компетентность каждого эксперта. Ре-
зультатом данного метода является заполненная таблица 
«рейтинг рисков».

Контрольные списки источников рисков — это метод, 
суть которого заключается в использовании сведений ис-

торического характера. Он базируется на том, что исполь-
зуются списки рисков, составленные ранее для преды-
дущих проектов или деятельности.

Данный метод помогает компании анализировать 
ошибки прошлого и  больше их не повторять. Однако 
данный метод может использоваться только в качестве до-
полнения к другим. Сложность данного метода заключа-
ется в формировании подобного списка и правильной его 
интерпретации.

Метод аналогий (метод использования аналогов) ос-
нован на предположении, что при анализе риска вновь 
создаваемого предприятия полезными могут оказаться 
данные о  последствиях воздействия неблагоприятных 
факторов риска на другие предприятия. Метод эффек-
тивен на предприятиях, осуществляющих инновации. Не-
достаток метода состоит в  том, что он характеризуется 
субъективизмом, т.  к. большое значение имеют знания 
и  опыт аналитика; трудно подготовить исчерпывающий 
и реалистический набор возможных сценариев срывов на 
будущее.

Одним из наиболее распространенных количе-
ственных методов оценки эффективности инвестици-
онных проектов является метод имитационного модели-
рования Монте-Карло. Реализация метода Монте-Карло 
позволяет оценить влияние изменений параметров де-
нежного потока на показатели эффективности проекта 
и получить распределение доходности проекта.

Имитационное моделирование начинается с  опреде-
ления параметров инвестиционного проекта, которые 
будут рассматриваться в качестве факторов риска. Зна-
чения данных параметров определяются как случайные 
величины. Затем выбирается форма распределения слу-
чайных величин и осуществляется их имитационное мо-
делирование. Для каждого сгенерированного набора 
случайных величин осуществляется расчет денежных 
потоков, на основании которых формируется распре-
деление NPV и  других показателей эффективности 
проекта. Ключевой задачей в  ходе реализации метода 
Монте-Карло является определение характеристик рас-
пределений, полученных в каждом цикле имитационных 
расчетов.

Таким образом, высокая неопределенность условий 
реализации инвестиционных проектов определяет не-
обходимость своевременной оценки и  идентификации 
возможных рисков. Алгоритм анализа и  оценки рисков 
инвестиционных проектов включает идентификацию, ко-
личественный и  качественный анализ. На этапе иденти-
фикации осуществляется составление максимально пол-
ного реестра рисков инвестиционного проекта. В  ходе 
качественного анализа выявленные риски ранжируются 
и определяются наиболее приоритетные. Наконец, коли-
чественный анализ позволяет численно оценить влияние 
ключевых рисков на показатели экономической эффек-
тивности проекта. Среди качественно-количественных 
методов наиболее распространенным считается анализ 
чувствительности.
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Анализ существующих методов анализа угроз в нефтегазовой отрасли
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В статье представлен комплексный анализ современных методов выявления и оценки угроз в нефтегазовой отрасли. 
Рассмотрены классические подходы количественного анализа рисков (QRA), методы анализа надежности человеческого 
фактора (HRA), технологии мониторинга и  киберзащиты. Систематизированы основные типы угроз и  методы их 
анализа. Показано, что эффективное управление безопасностью требует интеграции традиционных и инновационных 
подходов.

Ключевые слова: нефтегазовая отрасль, анализ угроз, управление рисками, человеческий фактор, кибербезопасность, 
промышленная безопасность.

Нефтегазовая отрасль относится к наиболее опасным 
секторам промышленности, где функционирование 

производственных объектов сопряжено с  высокими рис-
ками аварий, экологических катастроф и  значительного 
экономического ущерба. Современное состояние от-
расли характеризуется возрастающей сложностью тех-
нологических процессов, интенсивной цифровизацией 
и  ужесточением требований к  безопасности [1]. Разра-
ботка и совершенствование методов анализа угроз стано-
вится критически важной задачей для обеспечения устой-
чивого функционирования предприятий нефтегазового 
комплекса.

Целью данной статьи является систематизация суще-
ствующих методов выявления и оценки угроз в нефтега-
зовой отрасли и определение основных направлений раз-
вития методологии анализа рисков.

Современные исследования выделяют четыре ос-
новные категории угроз, характерных для нефтегазовой 
отрасли [8]. Систематизация типов угроз представлена 
в таблице 1.

Согласно данным American Petroleum Institute, более 80 % 
инцидентов в процессных отраслях прямо связаны с ошиб-
ками персонала [5]. В условиях высокой автоматизации от-
носительная доля инцидентов, вызванных человеческим 
фактором, может достигать 90 % [5]. Это подчеркивает кри-
тическую важность интеграции методов анализа человече-
ского фактора в общую систему управления рисками.

Количественный анализ рисков является базовым под-
ходом к анализу угроз в нефтегазовой отрасли [8]. Метод 
ориентирован на идентификацию, оценку и  ранжиро-
вание потенциальных опасностей на основе расчета ве-
роятностей аварийных событий и  их последствий. Для 
анализа техногенной безопасности используются вероят-
ностно-статистические методы, теория случайных про-
цессов, вероятностный анализ безопасности, а также де-
терминированные подходы [2].

Однако традиционное применение QRA имеет суще-
ственное ограничение: недостаточное внимание к  роли 
человеческого фактора, который является основной при-
чиной большинства аварий [8].
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Методы анализа надежности человеческого фактора 
(HRA)

Интеграция методов Human Reliability Analysis (HRA) 
в  структуру количественного анализа рисков стала кри-
тически важным направлением развития методологии 
управления безопасностью. Основополагающие работы 
в области HRA принадлежат А. Свейну, который заложил 
основы систематического анализа человеческих ошибок 
и определил понятие факторов, влияющих на производи-
тельность (Performance Shaping Factors, PSFs) [9].

Сравнительная характеристика основных методов 
HRA представлена в таблице 2.

Практическое применение HRA-методов в  нефте-
газовой отрасли позволяет количественно оценить ве-
роятность человеческих ошибок и  разработать це-
ленаправленные меры по их предотвращению через 
совершенствование процедур, улучшение обучения и оп-
тимизацию рабочей среды [10].

Современная методология анализа угроз характеризу-
ется интеграцией различных подходов и применением пе-
редовых технологий. Систематизация методов представ-
лена в таблице 3.

Методы технического мониторинга и  обнаружения 
аномалий позволяют в  режиме реального времени вы-
являть аномалии и  предаварийные ситуации [3]. Инте-
грация датчиков контроля, автоматизированных систем 

сбора данных и  технологий искусственного интеллекта 
формируют основу для перехода от реактивного управ-
ления к проактивному предупреждению инцидентов.

Методы анализа киберугроз приобретают особую ак-
туальность на фоне цифровизации отрасли [6]. Совре-
менная методология основывается на интеграции си-
стемо-центричного (STRIDE), атакующего (Attack Trees) 
и  риск-центричного (PASTA) подходов. Использование 
CVSS для количественной оценки уязвимостей обеспе-
чивает объективную приоритизацию рисков. Между-
народные фреймворки MITRE ATT&CK и  ENISA Threat 
Landscape позволяют формировать постоянно обнов-
ляемую базу знаний об актуальных киберугрозах [6].

Проведенный анализ демонстрирует, что эффективное 
управление угрозами в  нефтегазовой отрасли требует 
комплексного междисциплинарного подхода, интегри-
рующего:

1)	 Классические методы QRA для оценки технических 
угроз [2], [8];

2)	 Методы HRA для учета человеческого фактора, со-
ставляющего 80–90 % причин инцидентов [5], [9];

3)	 Современные технологии непрерывного монито-
ринга с применением интеллектуальных систем [3];

4)	 Гибридные фреймворки анализа киберугроз для за-
щиты IT/OT-инфраструктуры [6];

5)	 ESG-ориентированные подходы для оценки долго-
срочной устойчивости [2], [4].

Таблица 1. Типология угроз в нефтегазовой отрасли

Категория угроз Основные характеристики Типичные проявления
Доля в структуре инци-

дентов

Технические угрозы
Отказы оборудования, кор-

розия, нарушение целостности 
систем

Разрушение трубопроводов, 
утечки, пожары, взрывы

10–20 % [5]

Человеческий фактор
Ошибки диагностики, выпол-

нения, упущения, некорректные 
действия персонала

Неверная оценка ситуации, на-
рушение процедур, пропуск 

операций
80–90 % [5]

Организационно-управ-
ленческие

Недостатки регламентов, слабая 
система обучения, неэффек-

тивные коммуникации

Отсутствие процедур, нечеткое 
распределение ответственности

Косвенная причина 
большинства аварий [8]

Внешние и экологические
Природно-климатические фак-
торы, геологические явления, 

воздействие на среду

Экстремальные температуры, 
коррозия, разливы, выбросы 

парниковых газов

Возрастающее значение 
[4]

Таблица 2. Сравнительная характеристика методов анализа надежности человеческого фактора

Метод Разработчик/год Основной фокус Ключевые особенности Область применения

CREAM Hollnagel, 1998
Когнитивные механизмы 

ошибок, контекст дея-
тельности

Учет Common Performance 
Conditions (CPCs), организа-

ционная культура

Комплексный анализ, учет 
психологических фак-

торов [7]

SPAR-H Gertman et al., 2005
Диагностика и выпол-

нение действий
Система корректирующих 
коэффициентов для PSFs

Адаптирована из атомной 
энергетики для нефтегаза

HEART Williams, 1986
Классификация типовых 

задач
Быстрая оценка, простота 

применения
Оперативная оценка 

рисков персонала
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Кризис 2008 года в России: причины, последствия 
и меры государственного реагирования
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Полусмак Александра Алексеевна, студент

Пермский государственный медицинский университет имени академика Е. А. Вагнера

Введение

Глобальный финансово-экономический кризис, раз-
разившийся в 2008 году, стал беспрецедентным вы-
зовом для мировой экономики. Его эпицентр находился 
в  США, где обвал рынка субприм-ипотеки спровоци-
ровал цепную реакцию банкротств и  панику на финан-
совых рынках. Несмотря на то, что Россия в предшеству-

ющие годы демонстрировала уверенный экономический 
рост, подпитываемый высокими ценами на энергоноси-
тели, страна оказалась уязвимой перед внешними эконо-
мическими шоками. Кризис обнажил хроническую зави-
симость российской экономики от экспорта сырья, слабое 
развитие реального сектора и чрезмерную ориентацию на 
иностранные заимствования. В настоящей работе анали-
зируются предпосылки, динамика и итоги кризиса в рос-

Таблица 3. Современные методы анализа угроз в нефтегазовой отрасли

Группа методов Ключевые технологии Основные задачи Источник

Технический мониторинг
Акустический контроль, УЗ-дефекто-
скопия, тепловизоры, БПЛА, дистан-

ционное зондирование

Выявление дефектов, утечек, кор-
розии в режиме реального вре-

мени
 [3]

Интеллектуальный анализ 
данных

Machine Learning (SVM, kNN, random 
forest), нейронные сети, градиентный 

бустинг

Обнаружение аномалий, прогнози-
рование отказов

 [3]

Анализ киберугроз
STRIDE, Attack Trees, PASTA, CVSS, 

MITRE ATT&CK
Защита IT/OT систем, оценка уяз-
вимостей, приоритизация рисков

 [6]

ESG-анализ
PEST, SWOT, риск-менеджмент, мони-

торинг выбросов
Оценка экологических, социальных 

и управленческих факторов
 [2], [4]
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сийском контексте, а  также оценивается эффективность 
антикризисных мер, принятых государством.

1. Структурные уязвимости российской экономики 
накануне кризиса

На рубеже 2000-х годов Россия переживала период эко-
номического подъёма: с 2000 по 2007 год среднегодовые 
темпы роста ВВП составляли около 7  %. Такой рост во 
многом был обусловлен благоприятной конъюнктурой 
на мировых сырьевых рынках, особенно на нефть и  газ, 
которые обеспечивали львиную долю экспортных по-
ступлений. В  результате страна накопила внушительные 
валютные резервы, создала Стабилизационный фонд 
(впоследствии трансформированный в  Резервный фонд 
и Фонд национального благосостояния), а инфляционное 
давление постепенно ослабевало.

Однако за внешними показателями стабильности 
скрывались глубинные дисбалансы:

–	 Монозависимость от сырьевого экспорта: свыше 
70  % валютной выручки от внешней торговли приходи-
лось на топливно-энергетический комплекс, что делало 
бюджет и  платёжный баланс крайне чувствительными 
к колебаниям цен на нефть.

–	 Недостаточное развитие несырьевых отраслей: об-
рабатывающая промышленность и  сельское хозяйство 
оставались маргинальными секторами, не способными 
обеспечить устойчивый рост в условиях внешнего шока.

–	 Высокая закредитованность в иностранной валюте: 
российские компании и  банки активно заимствовали 
средства за рубежом, что создавало серьёзные валютные 
и ликвидностные риски.

–	 Спекулятивный характер фондового рынка: капи-
тализация Московской биржи (тогда — РТС) значительно 
опережала реальные экономические показатели, фор-
мируя «пузырь», готовый лопнуть при первой же панике.

Таким образом, экономика, казавшаяся устойчивой 
в условиях высоких цен на нефть, оказалась хрупкой при 
изменении внешней конъюнктуры.

2. Этапы развития кризиса в России

Хотя глобальный кризис начался в сентябре 2008 года 
с краха Lehman Brothers, его последствия для России про-
явились уже в  августе и  развернулись в  три последова-
тельные фазы.

Первая фаза (август–сентябрь 2008 г.) — обвал фондо-
вого рынка 

Ещё до официального начала мирового кризиса на 
российском рынке начался отток капитала. После банк-
ротства Lehman Brothers инвесторы массово покинули 
развивающиеся рынки. Индекс РТС к середине сентября 
потерял почти половину своей капитализации по срав-
нению с январским максимумом.

Вторая фаза (октябрь–декабрь 2008 г.) — валютно-бан-
ковский коллапс Массовый отток капитала спровоцировал 

давление на рубль. ЦБ РФ потратил десятки миллиардов 
долларов из резервов, пытаясь удержать курс, но к декабрю 
национальная валюта обесценилась на 35 %. Одновременно 
российские банки столкнулись с  невозможностью рефи-
нансировать краткосрочную внешнюю задолженность  — 
западные кредиторы свернули кредитование. Это вызвало 
острый дефицит ликвидности в финансовой системе.

Третья фаза (январь–июнь 2009 г.) — спад в реальном 
секторе Кризис перекинулся из финансовой сферы на про-
мышленность. В первом квартале 2009 года падение ВВП 
достигло 9,5  % в  годовом выражении. Безработица вы-
росла с 5,6 % до 8,4 %, предприятия сокращали штаты, при-
останавливали производство. Особенно пострадали от-
расли с высокой зависимостью от импорта и инвестиций: 
металлургия, автомобилестроение, строительство.

3. Антикризисная политика государства

Российские власти оперативно запустили комплекс 
мер, направленных на стабилизацию ситуации. Под ру-
ководством президента Д. А. Медведева и премьер-мини-
стра В. В. Путина была разработана масштабная антикри-
зисная программа.

Ключевые направления вмешательства:
–	 Поддержка банковской системы: ЦБ РФ предо-

ставил банкам свыше 3 трлн рублей ликвидности через 
механизмы рефинансирования и валютных свопов.

–	 Спасение системообразующих предприятий: госу-
дарственные банки (Сбербанк, ВТБ) выступили кредито-
рами для крупных корпораций; были введены гарантии 
по обслуживанию внешнего долга.

–	 Бюджетная стимуляция: в 2009 году принят дефи-
цитный бюджет (дефицит — около 8 % ВВП), средства на-
правлялись на инфраструктурные проекты, поддержку 
промышленности и социальные обязательства.

–	 Валютное регулирование: несмотря на интер-
венции, ЦБ в  конце 2008 года перешёл к  управляемому 
плаванию рубля, признав невозможность жёсткой при-
вязки курса.

–	 Специальные программы: в  частности, для авто-
прома введены субсидии на покупку новых автомобилей, 
утилизационный сбор и  ограничения на ввоз подер-
жанных иномарок.

Особое внимание уделялось социальной стабильности: 
несмотря на сокращение доходов бюджета, были проин-
дексированы пенсии и  зарплаты работников бюджетной 
сферы, что помогло избежать массовых протестов.

4. Итоги кризиса и извлечённые уроки

Хотя к  середине 2009 года наметились признаки вос-
становления (в 2010 году ВВП вырос на 4,5  %), послед-
ствия кризиса оказались долгосрочными.

Экономические последствия:
–	 Сокращение ВВП на 7,8 % в 2009 году — самый глу-

бокий спад со времён распада СССР.
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–	 Резкое падение иностранных инвестиций (более 
чем на 50 %).

–	 Рост государственных расходов и увеличение доли 
госсектора в экономике.

–	 Частичный импульс к  импортозамещению, осо-
бенно в автомобилестроении.

Политико-институциональные сдвиги:
–	 Усиление роли государства как основного экономи-

ческого актора.
–	 Рост общественного доверия к власти благодаря бы-

строму реагированию.
–	 Начало поиска альтернатив международным фи-

нансовым инструментам (в перспективе  — создание на-
циональной платёжной системы).

Основные уроки:
1.	 Диверсификация  — не роскошь, а  необходимость: 

сырьевая модель делает экономику заложником конъ-
юнктуры.

2.	 Финансовая устойчивость важнее краткосрочного 
роста: чрезмерная зависимость от внешних заимствований 
в иностранной валюте чревата системным кризисом.

3.	 Резервы  — страховка от неопределённости: на-
копленные в «тучные годы» средства позволили смяг-
чить удар.

4.	 Регулирование финансового сектора должно преду-
преждать спекуляцию, а не реагировать на её последствия.

Заключение

Кризис 2008 года стал стресс-тестом для российской 
экономики. Он выявил как её слабости — сырьевую мо-
нозависимость, слаборазвитый реальный сектор, уязви-
мость к  оттоку капитала,  — так и  сильные стороны: на-
личие резервов, способность государства мобилизовать 
ресурсы и  предотвратить социальный взрыв. Несмотря 
на успешное преодоление острой фазы кризиса, струк-
турные реформы так и  не были реализованы в  полной 
мере. Это оставило экономику уязвимой перед будущими 
внешними шоками, включая последующие кризисы 2014 и 
2020 годов. Тем не менее, опыт 2008 года стал важным ори-
ентиром для выработки более автономной и устойчивой 
экономической стратегии в последующие годы.
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Повышение эффективности государственно-частного 
партнерства в Республике Башкортостан

Еникеева Гульнара Марселевна, студент магистратуры
Башкирская академия государственной службы и управления при Главе Республики Башкортостан (г. Уфа)

В статье анализируется развитие государственно-частного партнерства (ГЧП) в Республике Башкортостан, рас-
сматривается динамика позиции региона в общероссийском рейтинге и выявляются ключевые проблемы. На основе про-
веденного анализа предлагается комплекс мероприятий, направленных на преодоление системных ограничений и переход 
к новому этапу роста инвестиционной привлекательности.

Ключевые слова: государственно-частное партнерство, ГЧП, Республика Башкортостан, рейтинг ГЧП, инвестици-
онный климат, инфраструктурные проекты, административные барьеры.

Государственно-частное партнерство зарекомендовало 
себя как эффективный инструмент модернизации ин-

фраструктуры и  решения социальных задач в  условиях 
бюджетных ограничений. Для Республики Башкортостан 
(РБ) развитие этого института является стратегическим 
направлением, что наглядно демонстрирует динамика 
ее позиций в  национальных рейтингах. Однако текущие 
вызовы требуют новых, системных решений для закреп-

ления успехов и выхода на более высокий уровень эффек-
тивности.

Анализ места Республики Башкортостан в  общерос-
сийском рейтинге уровня развития ГЧП показывает впе-
чатляющую динамику.

Эта динамика свидетельствует о  двух ключевых тен-
денциях. Во-первых, в период с 2013 по 2019 год в респуб-
лике была выстроена эффективная система привлечения 
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инвестиций и реализации проектов, что позволило войти 
в  число лидеров. Во-вторых, последующее снижение по-
зиций (с 4-го на 16-е место) указывает на усиление кон-
куренции между регионами и  наличие внутренних про-
блем, которые стали сдерживать развитие ГЧП. Такая 
«качельная» динамика подчеркивает необходимость не 
точечных улучшений, а  системной трансформации под-
ходов к партнерству государства и бизнеса.

На сегодняшний день в Республике Башкортостан реа-
лизуется 64 проекта ГЧП с  совокупным объемом инве-
стиций 103,3 млрд рублей. Важным показателем является 
значительная доля частных инвестиций, которая состав-
ляет 46,6 млрд рублей (45,2 %).

Крупнейшие проекты, формирующие основу инвести-
ционного портфеля:

1. Строительство транспортной развязки «Во-
сточный выезд» в  г. Уфе. Это самый капиталоемкий 
проект с объемом инвестиций 40,3 млрд рублей, направ-
ленный на решение острой транспортной проблемы 
столицы.

2. Создание Межвузовского кампуса в г. Уфа. Проект 
стоимостью 26,9 млрд рублей, призванный модернизиро-
вать образовательную инфраструктуру и  создать совре-
менный научно-образовательный центр.

Отраслевая структура проектов ГЧП выглядит следу-
ющим образом:

Рис. 2. Отраслевая структура проектов ГЧП по Республике Башкортостан

Составлено авторами по [4]

Рис. 1. Динамика места РБ в рейтинге ГЧП в период 2013–2024 гг.

Составлено авторами на основе [1, 2, 3]
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Проведенный анализ структуры портфеля выявляет 
две ключевые тенденции. С одной стороны, наблюдается 
явный перекос в сторону социальной и коммунальной ин-
фраструктуры, что объясняется понятными обществен-
ными потребностями. С  другой стороны, именно в  этих 
сферах, за исключением переработки ТКО, наблюдается 
наименьшая доля частных инвестиций, что создает чрез-
мерную нагрузку на региональный бюджет.

Планы региональных властей свидетельствуют о  на-
мерении диверсифицировать портфель. Среди 19 плани-
руемых проектов значительная часть (15) по-прежнему 
приходится на образование, однако также заявлены два 
крупных инфраструктурных проекта: строительство мо-
стового перехода через реку Белая и модернизация уфим-
ской трамвайной сети [5].

Анализ сложившейся структуры портфеля ГЧП и ди-
намики рейтинга выявляет ключевые системные про-
блемы, сдерживающие развитие партнерства в регионе:

1.	 Территориальная концентрация. Основной объем 
инвестиций (свыше 65 %) сосредоточен в Уфе, что углуб-
ляет диспропорции в  развитии территорий и  ограничи-
вает комплексное развитие республики.

2.	 Дробность муниципальных проектов. Множество 
проектов в районах имеют небольшой объем инвестиций, 
что делает их нерентабельными для крупного бизнеса 
из-за высоких транзакционных издержек.

3.	 Административные барьеры. Длительные сроки со-
гласований (до 90 дней) и  сложные процедуры землеот-
вода создают непредсказуемость и  увеличивают сроки 
реализации проектов.

4.	 Ограниченность финансовых инструментов. Не-
хватка «длинных» и дешевых кредитных ресурсов на срок 
20–30 лет делает многие инфраструктурные проекты эко-
номически нецелесообразными.

Таким образом, современные вызовы требуют пе-
ресмотра традиционных подходов к  государственно-

частному партнерству. Вместо точечных улучшений 
необходим системный перезапуск механизмов взаимо-
действия, основанный на принципах технологичности, 
гибкости и  инвестиционной ориентированности. Такой 
подход предполагает реализацию взаимосвязанного 
комплекса преобразований, способных перевести ре-
гиональную модель ГЧП на качественно новый уровень 
развития.

Основные направления трансформации включают:
1.	 Переход от фрагментарности к  комплексности 

через консолидацию муниципальных заказов, что по-
зволит трансформировать разрозненные инициативы 
в стратегически значимые инвестиционные пакеты.

2.	 Диверсификацию финансовой архитектуры путем 
внедрения инфраструктурных облигаций, открывающих 
доступ к новым классам активов и источникам долгосроч-
ного финансирования.

3.	 Цифровизацию управленческих процессов через 
создание единой платформы, обеспечивающей прозрач-
ность, скорость и  предсказуемость всех этапов реали-
зации проектов.

Республика Башкортостан обладает солидным и дивер-
сифицированным портфелем проектов ГЧП, в котором, од-
нако, преобладают социальные и коммунальные объекты. 
Наличие таких флагманов, как «Восточный выезд» и Меж-
вузовский кампус, доказывает способность региона реа-
лизовывать сложные инфраструктурные задачи. Ключом 
к  возвращению утраченных лидерских позиций и  устой-
чивому развитию станет целенаправленная работа по ди-
версификации портфеля в сторону экономически привле-
кательных для частного капитала проектов, устранение 
административных барьеров и  внедрение современных 
финансовых инструментов. Это позволит перейти от ре-
шения точечных проблем к  созданию целостной, дина-
мичной и эффективной системы государственно-частного 
партнерства.
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Психологические механизмы инклюзии на рабочем месте: как чувство 
принадлежности влияет на вовлечённость и продуктивность
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В статье рассматриваются психологические механизмы инклюзии на рабочем месте, влияющие на формирование 
чувства принадлежности, вовлечённости и  продуктивности сотрудников. На основе систематического анализа ис-
следований и корпоративных отчётов международных компаний (McKinsey, Deloitte, Microsoft, Unilever) выявлены клю-
чевые механизмы: признание, социальная поддержка, психологическая безопасность и справедливость. Определено, что 
развитие данных факторов способствует повышению организационной эффективности, снижению текучести кадров 
и укреплению корпоративной культуры. В работе предложены рекомендации для HR-специалистов по внедрению стра-
тегий, направленных на усиление чувства принадлежности в организациях.

Ключевые слова: диверсификация, чувство принадлежности, инклюзия, продуктивность, HR-стратегия, корпора-
тивная культура, инклюзивное лидерство.

Psychological mechanisms of workplace inclusion:  
how the sense of belonging affects engagement and productivity
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The article examines the psychological mechanisms of workplace inclusion that shape employees’ sense of belonging, engagement, 
and productivity. Based on a systematic review of recent academic studies and corporate reports from leading organizations (McKinsey, 
Deloitte, Microsoft, Unilever), four key mechanisms were identified: recognition, social support, psychological safety, and fairness. The 
findings indicate that these factors contribute to improved organizational performance, reduced turnover, and stronger corporate 
culture. The study also provides practical recommendations for HR professionals to enhance inclusive practices and foster a stronger 
sense of belonging at work.

Keywords: inclusion, sense of belonging, engagement, productivity, psychological safety, HR strategy, corporate culture.

Актуальность темы

Инклюзия рассматривается не только как этическая 
ценность, но и как стратегия повышения эффективности 
организации. Сотрудники, ощущающие принадлежность 
к  компании, демонстрируют более высокий уровень во-
влечённости, производительности и лояльности по срав-
нению с  коллегами, не испытывающими этого чувства. 
Развитие инклюзивной корпоративной культуры спо-
собствует снижению текучести кадров, укреплению эмо-
ционального благополучия персонала и снижению риска 
профессионального выгорания. Таким образом, изучение 
психологических механизмов инклюзии имеет высокую 
практическую значимость для HR-специалистов и  мене-
джеров, заинтересованных в формировании устойчивых 
и мотивированных команд.

Цель исследования

Цель исследования заключается в  изучении влияния 
чувства принадлежности на уровень вовлечённости 
и  ключевые показатели эффективности (KPI) сотруд-

ников, а  также в  разработке рекомендаций для HR-спе-
циалистов по укреплению инклюзивной корпоративной 
культуры.

Введение

Изучение инклюзии как ключевого элемента эффек-
тивного менеджмента началось в  конце XX века. За по-
следние десятилетия проведено множество исследований, 
подтверждающих важность чувства принадлежности со-
трудников к организации. В условиях быстрого развития 
технологий и  глобализации вопросы мотивации, вовле-
чённости и  производительности труда становятся осо-
бенно актуальными.

С развитием цифровых технологий и изменением ор-
ганизационных структур формируются новые условия 
ведения бизнеса. В этих условиях возрастает значение со-
циальной ответственности и  устойчивости компаний. 
Инклюзия становится неотъемлемой частью современной 
корпоративной стратегии.

Согласно исследованию Gallup [2], организации с раз-
витыми практиками инклюзии и  чувства принадлеж-
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ности демонстрируют на 22 % более высокую производи-
тельность и на 27 % большую прибыльность по сравнению 
с теми, где эти практики не развиты.

Несмотря на то, что многие компании ориентируются 
на денежные стимулы или лидерские позиции для повы-
шения мотивации сотрудников, чувство принадлежности 
показало наибольшую эффективность в  повышении во-
влечённости и  производительности [8; 9]. Сотрудники, 
ощущающие свою значимость в организации, с большей 
отдачей выполняют свои задачи.

В последние годы в корпоративной культуре активно 
развивается инклюзивность, которая подразумевает со-
здание комфортных и  равных условий для всех сотруд-
ников. Согласно исследованиям McKinsey [3], инклюзия 
способствует достижению более высоких результатов 
и устойчивому росту компаний.

Целью данной работы является изучение влияния чув-
ства принадлежности на вовлечённость и ключевые пока-
затели эффективности (KPI) сотрудников, а также разра-

ботка рекомендаций для HR-специалистов по укреплению 
инклюзивной корпоративной культуры.

В ходе исследования применялись такие методы ана-
лиза как:

1.	 Анализ научной литературы и  корпоративных от-
четов. Был проведен анализ публикаций в сфере органи-
зационной психологии и инклюзии, а также отчетов ком-
паний McKinsey, Deloitte, Microsoft, Unilever.

2.	 Кейс-стади. Были рассмотрены успешные примеры 
внедрения инклюзивных практик в международных ком-
паниях и их влияние на главные показатели в компании.

3.	 Контент-анализ. Выделены ключевые психологиче-
ские механизмы инклюзии.

Для уточнения теоретического содержания понятия 
«инклюзия» был проведён анализ существующих трак-
товок данного термина, представленных в  зарубежных 
и отечественных исследованиях.

Основные интерпретации понятия приведены в 
таблице 1.

Таблица 1. Определения «Инклюзия»

Автор Определение 

Shore et al. [10], 2011
Инклюзия — это степень, в которой работники ощущают себя принятыми и ценными членами 

организации, способными выражать уникальность в условиях принадлежности.

Nishii [11], 2013
Инклюзия предполагает создание условий, где различия между сотрудниками рассматрива-

ются как источник силы и инноваций.

Pless & Maak [12], 2004
Инклюзия — это активное, преднамеренное и постоянное усилие по интеграции разнооб-

разия в культуру организации.

Анализ представленных определений позволяет сде-
лать вывод о  том, что большинство исследователей рас-
сматривают инклюзию как сочетание двух взаимосвя-
занных аспектов  — признания уникальности личности 
и  ощущения принадлежности к  организации. Учитывая 
данные определения, в рамках данной работы под инклю-
зией понимается процесс, направленный на организацию 
рабочей среды и  обеспечение равного участия всех со-
трудников в трудовой деятельности, где каждый ощущает 
себя ценным и равным членом команды. Независимо от 
гендера, возраста или образования, каждому предостав-
ляется равная возможность выражать мнение и раскры-
вать собственный потенциал.

Чувство принадлежности к компании — неотъемлемая 
часть инклюзии и одновременно одно из её последствий, 
которое напрямую связано с  ростом показателей эф-
фективности (KPI). Это эмоциональная потребность со-
трудника ощущать себя частью команды, понимать свою 
роль в достижении общей цели и видеть вклад в корпора-
тивную культуру. Сформированное чувство принадлеж-
ности снижает текучесть кадров и повышает лояльность 
и производительность персонала.

Не менее важным элементом инклюзивной культуры 
является вовлечённость персонала — состояние, при ко-
тором сотрудник испытывает эмоциональную и  интел-

лектуальную связь со своей работой, проявляет инициа-
тиву и активно вносит вклад в успех компании.

Продуктивность  — ещё один ключевой показатель 
инклюзивной корпоративной культуры. Она отражает 
способность сотрудника эффективно и  результативно 
выполнять задачи, используя ресурсы компании для до-
стижения целей.

Современные исследования выделяют несколько 
ключевых психологических механизмов, через ко-
торые формируется чувство принадлежности на ра-
бочем месте:

1.	 Признание Сотрудники, чьи достижения замеча-
ются и ценятся, в 2,5 раза чаще ощущают принадлежность 
и в 2 раза чаще демонстрируют высокую продуктивность. 
Признание напрямую связано с улучшением эмоциональ-
ного здоровья и удовлетворённости жизнью.

2.	 Социальная поддержка и  ощущение принадлеж-
ности к компании. Недавние исследования показали, что 
чувство принадлежности является главным фактором во-
влечённости сотрудников, опережая карьерный рост и до-
верие к руководству [5].

3.	 Психологическая безопасность. Внедрение про-
грамм, направленных на развитие психологической без-
опасности, способствует росту доверия, снижению кон-
фликтов и повышению вовлечённости команд [1].
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4.	 Справедливость. Восприятие организационной 
справедливости положительно влияет на эмоциональную 
приверженность и  мотивацию сотрудников через меха-
низм организационной поддержки [12,14].

Чувство принадлежности формируется под влияем 
таких психологических факторов, как признание, под-
держка, справедливость, психологической безопасности. 
Их развитие усиливает вовлеченность сотрудника и спо-
собствует росту эффективности бизнеса.

Психологические механизмы инклюзии изучаются 
с использованием следующих методов:

1.	 Опросы и  анкетирование сотрудников  — позво-
ляют оценить уровень принадлежности, восприятие спра-
ведливости и  степень вовлечённости (например, Gallup 
Q12, Inclusion Index, Employee Belonging Survey).

2.	 Кейс- стади. Анализируют взаимосвязь между ин-
клюзивными стратегиями и  ключевыми показателями 
эффективности (KPI), текучестью кадров и инициативно-
стью сотрудников.

3.	 Корреляционный и регрессионный анализ исполь-
зуется для проверки взаимосвязей между чувством при-
надлежности и производительностью труда.

Примерами успешных кейсов с  внедрением инклю-
зивной культуры являются:

—	Microsoft [4] в  своих ежегодных отчётах по 
Diversity & Inclusion отмечает прогресс в  ряде показа-
телей вовлечённости и восприятия инклюзии среди со-
трудников. Отчёты содержат данные о  росте согласия 
сотрудников с  утверждениями о  поддержке и  взаимо-
понимании в  коллективе. (Global Diversity & Inclusion 
Report 2023)

—	 Google в рамках Project Aristotle подчёркивает важ-
ность психологической безопасности как ключевого пре-
диктора эффективности команд. Материалы содержат 

практические рекомендации по измерению и повышению 
психологической безопасности.

—	 Unilever [6] детализирует в своих EDI-отчётах ком-
плекс мер и отмечает положительный эффект интеграции 
политики равенства и  инклюзии на удержание и  во-
влечённость персонала.(Advancing Equity, Diversity and 
Inclusion to Unlimit Potential at Unilever,2024)

В данной статье проведено кабинетное исследование 
с  элементами сравнительного анализа. В  рамках работы 
осуществлён систематический обзор научных публикаций 
и  корпоративных отчётов международных компаний-ли-
деров, активно внедряющих инклюзивные практики (в 
частности, McKinsey, Deloitte). На основе анализа выделены 
ключевые психологические механизмы, лежащие в  ос-
нове инклюзии на рабочем месте: признание, социальная 
поддержка, психологическая безопасность и  справедли-
вость. Также проанализирована взаимосвязь указанных 
механизмов с  формированием чувства принадлежности 
и уровнем вовлечённости и продуктивности сотрудников.

Заключение. Результаты исследования подтверждают, 
что психологические механизмы инклюзии — признание, 
социальная поддержка, справедливость и  психологиче-
ская безопасность — играют ключевую роль в формиро-
вании чувства принадлежности сотрудников. Развитие 
данных факторов способствует росту вовлечённости, 
продуктивности и  удовлетворённости трудом, а  также 
укрепляет корпоративную культуру и  снижает уровень 
стресса и текучести кадров.

Для HR-специалистов важно системно внедрять про-
граммы, направленные на признание достижений, раз-
витие доверия и поддержку сотрудников. Формирование 
культуры принадлежности не только повышает эффек-
тивность бизнеса, но и  способствует созданию устой-
чивой, здоровой организационной среды.
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Внедрение гибкого режима работы в организациях, обеспечивающих 
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В статье исследуется влияние гибких форм рабочего времени на показатели предприятия, обеспечивающего инфор-
мационную поддержку эксплуатации железнодорожного транспорта. Актуальность темы обусловлена изменениями на 
рынке труда и необходимостью адаптации рабочих процессов к современным требованиям. В рамках исследования ана-
лизируются основные концепты гибкой занятости, приводятся примеры использования гибких режимов работы ино-
странными компаниями. Анализируются аспекты перехода на гибкий график на примере предприятия — структурного 
подразделения ОАО «РЖД», а также влияние данного подхода на эффективность работы сотрудников и качество пре-
доставляемых услуг. Представляются рекомендации по переходу на гибкий режим рабочего времени с учетом специфики 
транспортной сферы и особенностей информационных систем. Полученные результаты могут быть использованы для 
оптимизации управленческих процессов и повышения конкурентоспособности транспортных компаний.

Ключевые слова: гибкий режим работы, гибкий график, производительность труда, рабочее.

Развитие информационных технологий значительно 
влияет на все сферы общества, включая экономику 

и  управление человеческими ресурсами. Современный 
рынок труда испытывает значительные изменения под 
воздействием новых технологий, глобализации и  изме-
няющихся потребностей общества. В  условиях стреми-
тельного прогресса информационных технологий орга-
низаций, обеспечивающих информационную поддержку 
эксплуатации транспорта, сталкиваются с  необходимо-
стью адаптации к новым реалиям.

Традиционные подходы к организации рабочего про-
цесса часто сталкиваются с  ограничениями, такими как 
фиксированный график работы сотрудников и  отсут-
ствие возможности оперативно реагировать на изменения 
в работе транспорта. В связи с этим внедрение гибкого ре-
жима работы становится одним из ключевых инстру-
ментов для повышения эффективности и конкурентоспо-
собности данных организаций. Гибкие форматы работы, 
такие как удаленная работа и гибкий график, могут обес-
печить лучшую организацию труда и  повысить удовле-
творенность сотрудников. Стоит учитывать, что в любой 
транспортной компании имеются в  штате и  инженерно-
технические, и  административно-управленческие работ-
ники, для которых по условиям производства соблюдается 
установленная еженедельная или ежедневная продолжи-
тельность рабочего времени.

Цель настоящего исследования заключается в  из-
учении возможностей внедрения гибкого режима работы 
в  организациях, занимающихся информационной под-
держкой эксплуатации транспорта (в данной статье — же-
лезнодорожного), и оценке его эффективности.

Обзор литературы и опыт международных практик

Современные тенденции в  управлении персоналом 
подчеркивают важность гибкости и  адаптации рабочих 
процессов к  меняющимся условиям внешней среды. Од-
нако внедрение таких режимов требует тщательной под-
готовки и  учета специфики деятельности организаций. 
Процесс внедрения гибких форм работы активно иссле-
дуется в научной литературе.

Гибкие режимы организации труда являются одним 
из ключевых аспектов нестандартной занятости, характе-
ризующихся отклонениями от стандартных форм трудо-
устройства, таких как полный рабочий день и  фиксиро-
ванный график.

Никишина  О.  Ю. [1] отмечает, что понятие «нестан-
дартной занятости» не имеет четкого определения. 
Гимпельсон  В.  Е. и  Капелюшников  Р.  И. [2] относят 
к  нестандартной занятости все трудовые договоры с  не-
продолжительными сроками. Однако Никишина  О.  Ю. 
подчеркивает различия между гибкими и  нестандарт-
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ными формами занятости, поскольку нестандартная ра-
бота может включать строгие временные рамки без воз-
можности самоназначения рабочего времени.

Гибкие формы занятости, как определяет Курно-
сова  Т.  И. [3], включают в  себя гибкие отношения на 
«внешнем рынке» труда и  формы «внутреннего рынка» 
(внутрифирменные отношения). Все виды занятости, не 
относящиеся к стандартной, считаются гибкими.

По мнению Кармакуловой А. В. и Козловой О. А. [4], 
ключевой характеристикой гибких форм занятости явля-
ется наличие свободы в трудовых отношениях, что про-
является в  условиях, таких как надомная или удаленная 
работа, а также гибкий график. Сотрудники могут выпол-
нять свою работу вне компании и не зависят от жестких 
временных рамок.

Согласно приказу Роструда №  253 от 11.11.2022  г., 
гибкое рабочее время подразумевает определение начала 
и окончания рабочего дня по соглашению сторон в пре-
делах нормы рабочего времени [5].

В распоряжении открытого акционерного общества 
«Российские железные дороги» (далее  — ОАО «РЖД») 
№ 52/р от 13.01.2022 г. гибкий режим также означает, что 
начало и  окончание рабочего дня определяются по со-
глашению сторон, при этом требуется полная отработка 
установленного трудовым законодательством количества 
рабочих часов [6].

Анализ приведенных источников позволяет сформу-
лировать следующее определение гибких форм органи-
зации труда:

Гибкие формы организации труда — это способы по-
строения трудовых отношений, предусматривающие 
свободу выбора условий труда сотрудником и  работо-
дателем относительно графика и  продолжительности 
трудовой деятельности, которые отличаются от стан-
дартных норм постоянной полной занятости. Гибкость 
заключается в  возможности устанавливать индивиду-
альные условия взаимодействия между работником 
и  организацией, включая альтернативные графики ра-
боты, дистанционные формы занятости, разделение ра-
бочего дня на части и другие нестандартные модели со-
трудничества.

Одним из основных подходов является использо-
вание удаленной работы и  дистанционных технологий. 
Это позволяет сотрудникам самостоятельно выбирать 
удобное время и место для выполнения своих обязанно-
стей. Другим важным аспектом является возможность со-
кращения рабочего времени в периоды низкой нагрузки 
и увеличения его в пиковые часы.

Основная гипотеза исследования состоит в  том, что 
внедрение гибкого режима работы повысит эффектив-
ность работы сотрудников (увеличивается их вовле-
ченность и  удовлетворенность), обеспечивающих экс-
плуатацию транспорта, и, тем самым улучшит качество 
предоставляемых услуг.

Для подтверждения или опровержения гипотезы ис-
пользованы следующие методы исследования:

–	 качественный анализ  — краткий обзор кейсов ме-
ждународных компаний.

–	 количественный анализ — сбор и анализ данных по 
производительности труда, численности работников, ско-
рости и времени работы до и после внедрения гибких гра-
фиков на примере организации — одного из структурных 
подразделений компании ОАО «РЖД», специализиру-
ющейся на информационной поддержке эксплуатации 
транспорта.

Опыт некоторых международных компаний показы-
вает, что гибкие режимы работы являются неплохим ин-
струментом для роста продуктивности организаций, 
а также лояльности, вовлеченности и удовлетворенности 
персонала.

Например, В 2021 году компания Trainual объявила 
о переходе на гибкую модель работы (flex-first). Согласно 
этой модели, сотрудники могли работать в  удобное для 
них время, при этом не требовалось постоянно нахо-
диться в  офисе. Каждый работник вместе с  прямым ру-
ководителем должен был составить график, который бы 
лучше всего соответствовал его личным потребностям 
и потребностям коллектива [7].

Генеральный директор Trainual Крис Ронцио расска-
зывал, что такая система избавила его от необходимости 
вести подробный учёт рабочего времени сотрудников. 
Компания стала оценивать их по результатам работы, а не 
по часам, которые они регистрировали [8].

В Boston Consulting Group, глобальной консалтин-
говой компании, благодаря гибкому графику сотрудники 
могут работать 60–80 % от полной рабочей недели и не те-
рять карьерные перспективы. Компания заявляет, что это 
главный приоритет её политики. Например, сотрудник, 
временно работающий по сокращённому графику, может 
продолжать продвигаться по карьерной лестнице со ско-
ростью, немного превышающей его трудоспособность. [9]

В 2019 году компания Microsoft в  Японии протести-
ровала четырёхдневную рабочую неделю и  обнаружила, 
что этот эксперимент значительно повысил продуктив-
ность сотрудников. Технологический гигант зафикси-
ровал почти 40-процентный рост производительности 
после сокращения рабочего времени в рамках более мас-
штабного проекта по улучшению баланса между работой 
и личной жизнью. Эксперимент, который также включал 
в  себя программы по саморазвитию и  оздоровлению 
семьи, получил в основном положительные отзывы от со-
трудников: 92,1 % заявили, что им понравилась четырёх-
дневная рабочая неделя, по данным компании [10].

Анализ влияния внедрения гибкого режима 
на ключевые показатели деятельности организации

Что же касается исследуемого предприятия, то в нем с 
2023 года в целях производственной необходимости (в не-
которые дни требовалось увеличение количества рабочих 
часов, а  также работа в  выходной день) устанавливался 
гибкий график нескольким сотрудникам подразделения, 
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учетный период равнялся месяцу. Решение принималось 
работодателем с учетом интересов производства, когда по 
каким-либо причинам дальнейшее применение обычных 
режимов работы было затруднено, а также, когда переход 
на режим гибкого рабочего времени обеспечивал более 
эффективное использование рабочего времени или рабо-

чего места, при условии, что введение данных режимов не 
приведет к  нарушению информационной безопасности, 
ритмичности производственного процесса, внутренних 
и внешних связей. Как внедрение гибких графиков могло 
повлиять (прямо или косвенно) на показатели пред-
приятия, отражено в таблице 1.

Таблица 1. Динамика показателей исследуемого предприятия за 2022–2024 годы

Характеристика показателя Наименование показателя 2022 год 2023 год 2024 год

Структура и эффективность тру-
довых ресурсов

Укомплектованность штата 5,5 0,4 -0,8
Списочная численность 1,5 -3,0 -3,3

Содержание численности работников ве-
дущих профессий

-5,0 10,5 3,2

Темп роста производительности труда -14,7 1,6 2,8
Среднее время выполнения задач -2,0 -12,8 -24,4

Кадровая устойчивость Текучесть кадров -10,0 1,4 -0,5
Эффективность управленческих 

решений
Часы работы в выходные и нерабочие 

праздничные дни
>>100 -75,7 -88,9

Укомплектованность штата  — отношение списочной 
численности без учета работников, находящихся в  от-
пуске по уходу за ребенком, к штатной численности, от-
ражает, на сколько организация укомплектована трудо-
выми ресурсами для обеспечения бизнес-деятельности 
в отчетном периоде [11]. В связке с падением показателя 
списочной численности в 2023, 2024 годах можно сде-
лать вывод, что программа оптимизации на предприятии 
выполняется. Данный показатель показал рост в 2022 
году, что можно связать с падением уровня безработицы 
в России в 2022 году [12], в 2023–2024 года есть небольшой 
рост/снижение без сильных выплесков.

Содержание численности работников ведущих про-
фессий — отношение списочной численности работников 
ведущих профессий без учета работников, находящихся 
в отпуске по уходу за ребенком, отчетного периода к нор-
мативной численности работников ведущих профессий 
(должностей) отчетного периода, отражает уровень содер-
жания основных трудовых ресурсов для обеспечения про-
изводственного процесса в  отчетном периоде [11]. Про-
цент содержания численности после падения в 2022  г. 
демонстрирует стабильный рост начиная с 2023 года, 
что подтверждает соответствие требованиям производ-
ственных норм и повышение привлекательности вакансий 
среди квалифицированных специалистов. Это благоприят-
ствует улучшению конкурентоспособности организации.

Темп роста производительности труда  — отношение 
абсолютного показателя производительности труда в от-
четном периоде к показателю производительности труда 
в  аналогичном периоде прошлого года (объем выпол-
ненных работ, приходящийся на одного работника сред-
несписочного состава, в  единицах), отражает динамику 
улучшения использования трудовых ресурсов. После сни-
жения темпа в 2022 году (имеет место корреляция со сни-
жением показателя «Содержание численности работников 

ведущих профессий» и ростом списочной численности), в 
2023–2024 годах наблюдается планомерный рост значений 
динамики роста производительности труда.

Среднее время выполнения задач за анализируемый 
период планомерно снижается, данная динамика явля-
ется положительной для любой компании. В  противном 
случае можно было бы говорить о нарушении процессов 
взаимодействия между внутренними подразделениями 
и  внешними исполнителями, потере контроля над каче-
ством услуг, что в дальнейшем могло бы привести к сни-
жению объема работ.

Коэффициент текучести кадров  — это соотношение 
уволенных работников за отчётный период к среднеспи-
сочной численности персонала за этот же промежуток 
времени. После резкого снижения данного показателя в 
2022 году, что соответствовало общей тенденции в стране 
[13], в 2023–2024 года есть небольшой рост/снижение без 
сильных выплесков.

Динамика часов работы в  выходные и  нерабочие 
праздничные дни  — отношение удельных часов, отра-
ботанных персоналом предприятия в  выходные и  нера-
бочие праздничные дни аналогичного периода прошлого 
года к  удельным часам отработанным персоналом пред-
приятия в выходные и нерабочие праздничные дни в от-
четном периоде, отражает динамику неэффективного 
управления трудовыми ресурсами [11]. В  данной си-
туации анализируется динамика часов, выпадающих на 
выходной или нерабочий праздничный день и оплачива-
ющихся не менее чем в двойном размере согласно статье 
153 Трудового кодекса Российской Федерации [14]. Данная 
динамика за анализируемый период также может охарак-
теризоваться положительно. Вслед за ростом таких часов 
более, чем на 100 процентов в 2022 году в сравнении с 2021 
годом, в 2023–2024 годах данный показатель довольно бы-
стрыми темпами снижается.
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Результаты исследования и рекомендации для 
дальнейшего внедрения гибких режимов работы

В ходе анализа показателей за 2022–2024 годы было вы-
явлено то, что внедрение гибкого рабочего графика спо-
собствовало улучшению продуктивности труда, стабили-
зации кадров и эффективному использованию трудовых 
ресурсов, что помогает предприятию достигать стратеги-
ческих целей даже в условиях сокращения штата.

По показателям, характеризующим структуру и  эф-
фективность трудовых ресурсов можно отметить, что 
внедрение гибких режимов позволяет:

–	 эффективно перераспределять рабочие ресурсы 
и удерживать ключевых сотрудников, поддерживая необ-
ходимую рабочую нагрузку даже при оптимизации чис-
ленности штата, и, как следствие укомплектованность 
штата будет на высоком уровне;

–	 привлекать высококвалифицированные кадры, что 
ведет к повышению общего качества рабочей силы. Уро-
вень содержания численности работников ведущих про-
фессий будет расти;

–	 выбирать самим сотрудникам по согласованию 
с  руководством предприятия удобный график, миними-
зировать стресс и  мотивировать на повышение личной 
ответственности и продуктивности, что в итоге повысит 
производительность труда;

–	 улучшить взаимодействие подразделений благо-
даря возможности свободного выбора удобного времени 
работы, в  результате повышается дисциплина и  ответ-
ственность каждого сотрудника, что может благопри-

ятно повлиять на время выполнения задач в сторону его 
уменьшения.

По показателю, характеризующему кадровую устойчи-
вость, можно отметить, что внедрение гибких режимов по-
зволяет сотрудникам выбрать комфортные для себя условия 
труда, что снижает риск увольнений и обеспечивает лояль-
ность коллектива, а также снизит текучесть кадров.

По динамике показателя, характеризующему эффек-
тивность управленческих решений, можно отметить наи-
большую связь с  внедрением гибких режимов, так как 
оптимизация распределения рабочей нагрузки и  умень-
шение переработки способствуют рациональному ис-
пользованию временных ресурсов и экономии затрат ра-
ботодателя.

Дальнейший процесс внедрения гибкого режима ра-
боты может потребовать проведения различных меро-
приятий для обеспечения эффективной работы пред-
приятия и  поддержания продуктивности сотрудников. 
Важно учитывать индивидуальные особенности работ-
ников, а  также организационную культуру и  предостав-
ляемые инструменты для работы. Некоторые ключевые 
шаги и мероприятия, которые могут помочь в этом про-
цессе, представлены на рисунке 1.

1)	 Оценка потребностей представляет собой органи-
зацию исследований среди работников в виде анкет или 
опросов, а также сбор сведений о частоте использования 
ненормированного рабочего дня согласно статье 101 Тру-
дового кодекса Российской Федерации [15].

2)	 Разработка политики гибкой работы включает уста-
новление четких правил и  стандартов, касающихся гиб-

Рис. 1. Процесс внедрения гибкого режима работы [составлено автором]
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кого режима — работа по регламенту существующего Рас-
поряжения ОАО «РЖД», информирование сотрудников 
о порядке оплаты труда при таком графике, определение 
условий для специалистов, претендующих на получение 
права трудиться по гибкому графику.

3)	 Обеспечение технологий и инструментов заключа-
ется в отборе и запуске сервисов для онлайн-конференций 
и взаимодействия, оснащении кадров необходимым обо-
рудованием для исполнения профессиональных задач 
(компьютеры, допуск к внутренним ресурсам).

4)	 Обучение и адаптация охватывает такие действия, 
как проведение семинаров по грамотному выполнению 
служебных обязанностей вне офиса и содействие специа-
листам в  ходе привыкания к  обновленным рабочим об-
стоятельствам.

5)	 Коммуникация при внедрении гибкого режима ра-
боты заключается в установке постоянного контроля над 
выполнением заданий и  обмене мнениями посредством 
постоянных консультаций и  способов коммуникации, 
осуществлении виртуальных коллективных мероприятий 
для усиления сплочённости коллектива и улучшения меж-
личностных взаимоотношений.

6)	 Мониторинг включает периодическое отслежи-
вание производительности работников посредством из-
учения показателей отдельных сотрудников согласно 
сведениям автоматизированных систем компании, ис-
следование динамики затрат (например, уменьшение из-
держек на обучение новичков ввиду уменьшения оттока 
опытных специалистов и отсутствия срочной нужды при-
влекать большое количество молодых сотрудников).

7)	 Гибкость и корректировка заключается в открытом 
подходе к преобразованиям, а именно готовность к вне-
сению поправок в действующие нормы и процедуры ис-
ходя из полученных откликов и  итогов наблюдения, 
а  также сохранение возможности для поэтапного вне-
дрения гибкого режима для минимизации стресса 
и путаницы.

8)	 Поддержка благополучия заключается в  по-
мощи для сохранения душевного равновесия и  физиче-
ской формы специалистов, учете санитарно-эпидемио-

логических факторов в  стране (например, минимизация 
скопления людей на проходных в начале или окончании 
рабочего дня), а также в поощрении баланса между про-
фессиональной деятельностью и частной жизнью.

Заключение

Гибкие формы организации труда (нетрадиционные, 
нестандартные)  — формы занятости со значительно 
меньшей регламентацией рабочего времени, организации 
и производства, которые позволяют предприятиям и на-
емным работникам свободнее и  самостоятельнее опре-
делять режимы занятости, применять труд наиболее уяз-
вимых на рынке слоев населения. Нестандартные формы 
занятости являются объектом пристального внимания 
ученых, но не существует единого мнения относительно 
их определения, характеристики, классификации.

С точки зрения экономики труда гибкие формы за-
нятости можно рассматривать как проявление меха-
низма саморегулирования экономики, форму адаптации 
населения к  изменяющейся социально-экономиче-
ской ситуации, такая форма занятости помогает расши-
рить рынок услуг, формирует новые мотивы и  трудовые 
стратегии, а  также это способ создать инклюзивные ра-
бочие места.

Анализ динамики показателей предприятия за 2022–
2024 годы выявил ряд преимуществ в результате введения 
гибких режимов работы, а именно:

–	 более высокая удовлетворенность сотрудников 
условиями труда;

–	 устойчивость кадровых позиций и  удержание 
ценных специалистов;

–	 увеличение продуктивности труда (рост произво-
дительности);

–	 сокращение операционных рисков;
–	 обеспечение эффективного планирования трудовой 

активности сотрудников.
Эти положительные тенденции подтверждают целе-

сообразность продолжения внедрения гибких графиков 
и повышения адаптивных способностей предприятий.
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Intrоduсtiоn

Каzакhstаn, аs оnе оf thе lаrgеst есоnоmiеs in Сеntrаl 
Аsiа, fасеs signifiсаnt сhаllеngеs rеlаtеd tо priсе instаbilitу 
thаt dirесtlу impасt соst ассоunting prасtiсеs асrоss vаriоus 
industriеs. Thе соuntrу’s hеаvу rеliаnсе оn nаturаl rеsоurсеs, 
pаrtiсulаrlу оil аnd gаs еxpоrts, соuplеd with its pоsitiоn аs 
а dеvеlоping mаrкеt есоnоmу, сrеаtеs а соmplеx еnvirоnmеnt 
whеrе businеssеs must nаvigаtе fluсtuаting priсеs, еxсhаngе 
rаtе vоlаtilitу, аnd inflаtiоnаrу prеssurеs. Соst ассоunting, 
whiсh sеrvеs аs а  сritiсаl mаnаgеmеnt tооl fоr dеtеrmining 
prоduсt соsts, соntrоlling еxpеnsеs, аnd mакing strаtеgiс 
dесisiоns, bесоmеs inсrеаsinglу соmplеx аnd vitаl in suсh 
unstаblе есоnоmiс соnditiоns.

Priсе instаbilitу in Каzакhstаn stеms frоm multiplе sоurсеs 
inсluding соmmоditу priсе fluсtuаtiоns in glоbаl mаrкеts, 
еxсhаngе rаtе vаriаtiоns оf thе tеngе, inflаtiоn dуnаmiсs, 
аnd gеоpоlitiсаl fасtоrs аffесting thе rеgiоn. Thеsе fасtоrs 
сrеаtе substаntiаl сhаllеngеs fоr businеssеs аttеmpting tо 
mаintаin ассurаtе соst ассоunting sу tеms аnd mаке infоrmеd 
finаnсiаl dесisiоns. Thе аbilitу tо аdаpt соst ассоunting 
mеthоdоlоgiеs tо rеflесt сurrеnt есоnоmiс rеаlitiеs whilе 
mаintаining соnsistеnсу аnd соmpаrаbilitу bесоmеs еssеntiаl 
fоr оrgаnizаtiоnаl survivаl аnd grоwth.

This аrtiсlе еxаminеs thе rеlаtiоnship bеtwееn соst ас-
соunting prасtiсеs аnd priсе instаbilitу in Каzакhstаn, аnаlуzing 

hоw businеssеs аdаpt thеir ассоunting mеthоdоlоgiеs tо соpе 
with есоnоmiс vоlаtilitу, thе spесifiс сhаllеngеs thеу fасе, аnd 
pоtеntiаl sоlutiоns fоr imprоving соst ассоunting ассurасу in 
unstаblе priсе еnvirоnmеnts.

Есоnоmiс Соntеxt аnd Priсе Instаbilitу in Каzакhstаn

Каzакhstаn’s есоnоmу dеmоnstrаtеs signifiсаnt 
vulnеrаbilitу tо priсе instаbilitу duе tо its struсturаl 
сhаrасtеristiсs. Thе соuntrу’s GDP hеаvilу dеpеnds оn 
thе еxtrасtivе industriеs, with оil аnd gаs ассоunting fоr 
а  substаntiаl pоrtiоn оf еxpоrt rеvеnuеs аnd gоvеrnmеnt 
budgеt inсоmе. This dеpеndеnсе сrеаtеs а dirесt trаnsmissiоn 
сhаnnеl thrоugh whiсh glоbаl соmmоditу priсе fluсtuаtiоns 
impасt thе dоmеstiс есоnоmу. Whеn оil priсеs dесlinе, 
аs witnеssеd during thе 2014–2016 pеriоd аnd аgаin in 
2020, thе еffесts ripplе thrоugh thе еntirе есоnоmiс sу  tеm, 
аffесting еxсhаngе rаtеs, inflаtiоn, еmplоуmеnt, аnd businеss 
prоfitаbilitу.

Thе еxсhаngе rаtе оf thе Каzакh tеngе rеprеsеnts аnоthеr 
mаjоr sоurсе оf priсе instаbilitу. Thе Nаtiоnаl Bаnк оf 
Каzакhstаn hаs implеmеntеd sеvеrаl signifiсаnt dеvаluаtiоns 
in rесеnt уеаrs, mоst nоtаblу in 2014 аnd 2015, whеn 
thе tеngе lоst substаntiаl vаluе аgаinst mаjоr сurrеnсiеs. 
Thеsе dеvаluаtiоns, whilе intеndеd tо mаintаin есоnоmiс 
соmpеtitivеnеss аnd stаbilizе fоrеign еxсhаngе rеsеrvеs, 
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сrеаtеd immеdiаtе сhаllеngеs fоr businеssеs with fоrеign 
сurrеnсу оbligаtiоns оr thоsе rеlуing оn impоrtеd inputs. 
Thе trаnsitiоn tо а flоаting еxсhаngе rаtе rеgimе intrоduсеd 
аdditiоnаl unсеrtаintу, rеquiring businеssеs tо inсоrpоrаtе 
еxсhаngе rаtе risк intо thеir соst ассоunting аnd plаnning 
prосеssеs.

Inflаtiоn in Каzакhstаn hаs еxhibitеd соnsidеrаblе 
vоlаtilitу, with rаtеs rаnging frоm singlе digits tо dоublе 
digits dеpеnding оn есоnоmiс соnditiоns, mоnеtаrу pоliсу 
dесisiоns, аnd еxtеrnаl shоскs. Fооd priсеs, whiсh соnstitutе 
а signifiсаnt pоrtiоn оf thе соnsumеr priсе indеx, dеmоnstrаtе 
pаrtiсulаr sеnsitivitу tо vаriоus fасtоrs inсluding wеаthеr 
соnditiоns, impоrt dеpеndеnсiеs, аnd rеgiоnаl supplу сhаin 
disruptiоns. Fоr businеssеs, inflаtiоn аffесts bоth input соsts 
аnd thе priсing pоwеr fоr finishеd prоduсts, nесеssitаting 
соntinuоus аdjustmеnts tо соst ассоunting аssumptiоns аnd 
mеthоdоlоgiеs.

Thе gеоpоlitiсаl situаtiоn in thе rеgiоn, inсluding 
rеlаtiоnships with nеighbоring Russiа аnd Сhinа, sаnсtiоns 
rеgimеs, аnd rеgiоnаl есоnоmiс intеgrаtiоn initiаtivеs suсh 
аs thе Еurаsiаn Есоnоmiс Uniоn, furthеr соntributеs tо priсе 
instаbilitу. Supplу сhаin disruptiоns, сhаngеs in trаdе rоutеs, 
аnd shifts in rеgiоnаl есоnоmiс pоliсiеs саn rаpidlу аltеr 
thе соst struсturе fоr businеssеs оpеrаting in Каzакhstаn, 
rеquiring flеxiblе аnd rеspоnsivе соst ассоunting sу tеms.

Сhаllеngеs fоr Соst Ассоunting in Unstаblе Priсе 
Еnvirоnmеnts

Priсе instаbilitу сrеаtеs numеrоus spесifiс сhаllеngеs fоr 
соst ассоunting prасtiсеs in Каzакhstаn. Thе fundаmеntаl 
purpоsе оf соst ассоunting is tо prоvidе ассurаtе infоrmаtiоn 
аbоut thе соsts оf prоduсing gооds оr sеrviсеs, but whеn 
priсеs fluсtuаtе signifiсаntlу аnd unprеdiсtаblу, mаintаining 
ассurасу bесоmеs substаntiаllу mоrе diffiсult. Trаditiоnаl 
соst ассоunting mеthоds, whiсh оftеn аssumе rеlаtivеlу stаblе 
priсеs, mау prоduсе mislеаding rеsults whеn аppliеd in highlу 
vоlаtilе еnvirоnmеnts.

Оnе primаrу сhаllеngе invоlvеs invеntоrу vаluаtiоn. 
Businеssеs must сhооsе bеtwееn vаriоus invеntоrу соsting 
mеthоds suсh аs First-In-First-Оut (FIFО), Lаst-In-First-Оut 
(LIFО), оr wеightеd аvеrаgе соst. In stаblе priсе еnvirоnmеnts, 
thе сhоiсе bеtwееn thеsе mеthоds mау hаvе minimаl impасt 
оn finаnсiаl rеsults. Hоwеvеr, in соnditiоns оf signifiсаnt 
priсе instаbilitу, thе sеlесtеd mеthоd саn drаmаtiсаllу аffесt 
rеpоrtеd соsts, prоfitаbilitу, аnd invеntоrу vаluеs. FIFО, fоr 
instаnсе, during pеriоds оf rаpid inflаtiоn, mау undеrstаtе 
соst оf gооds sоld аnd оvеrstаtе prоfits, whilе LIFО wоuld 
prоvidе mоrе rеаlistiс сurrеnt соsts but is nоt pеrmittеd undеr 
Intеrnаtiоnаl Finаnсiаl Rеpоrting Stаndаrds (IFRS), whiсh 
Каzакhstаn hаs аdоptеd.

Stаndаrd соsting sу  tеms, соmmоnlу usеd fоr соst 
соntrоl аnd pеrfоrmаnсе еvаluаtiоn, fасе pаrtiсulаr 
diffiсultiеs in unstаblе priсе еnvirоnmеnts. Thеsе sуstеms 
rеlу оn prеdеtеrminеd stаndаrd соsts fоr mаtеriаls, lаbоr, 
аnd оvеrhеаd, аgаinst whiсh асtuаl соsts аrе соmpаrеd tо 

idеntifу vаriаnсеs. Whеn priсеs сhаngе rаpidlу, stаndаrds 
quiскlу bесоmе оutdаtеd, аnd vаriаnсеs lоsе thеir аnаlуtiсаl 
vаluе. Lаrgе vаriаnсеs mау rеflесt priсе сhаngеs rаthеr thаn 
оpеrаtiоnаl inеffiсiеnсiеs, mакing it diffiсult tо distinguish 
bеtwееn соntrоllаblе аnd unсоntrоllаblе fасtоrs. Thе frеquеnсу 
оf stаndаrd rеvisiоns must inсrеаsе in unstаblе еnvirоnmеnts, 
but this сrеаtеs аdditiоnаl аdministrаtivе burdеn аnd mау 
rеduсе thе соmpаrаbilitу оf pеrfоrmаnсе mеаsurеs оvеr timе.

Budgеting аnd fоrесаsting, whiсh rеlу hеаvilу оn соst ас-
соunting dаtа, bесоmе signifiсаntlу mоrе сhаllеnging whеn 
priсеs аrе unstаblе. Оrgаnizаtiоns must build аssumptiоns 
аbоut futurе priсе lеvеls intо thеir budgеts, but prеdiсting priсеs 
in vоlаtilе еnvirоnmеnts intrоduсеs substаntiаl unсеrtаintу. 
Соnsеrvаtivе аssumptiоns mау lеаd tо missеd оppоrtunitiеs, 
whilе аggrеssivе аssumptiоns mау rеsult in unrеаlistiс tаrgеts 
аnd pооr rеsоurсе аllосаtiоn dесisiоns. Thе nееd fоr rоlling 
fоrесаsts аnd соntinuоus budgеt rеvisiоns inсrеаsеs, rеquiring 
mоrе sоphistiсаtеd sуstеms аnd dеdiсаtеd rеsоurсеs.

Fоrеign сurrеnсу trаnsасtiоns prеsеnt аdditiоnаl 
соmplеxitу fоr соst ассоunting in Каzакhstаn. Mаnу 
businеssеs impоrt rаw mаtеriаls, соmpоnеnts, оr еquipmеnt 
dеnоminаtеd in fоrеign сurrеnсiеs, whilе sеlling prоduсts in 
thе dоmеstiс mаrкеt fоr tеngе. Еxсhаngе rаtе fluсtuаtiоns 
dirесtlу аffесt thе tеngе соst оf impоrtеd inputs, сrеаting 
trаnslаtiоn сhаllеngеs аnd еxpоsurе tо сurrеnсу risк. Соst ас-
соunting sу  tеms must inсоrpоrаtе mесhаnisms fоr trаскing 
fоrеign сurrеnсу еxpоsurеs, rесоrding еxсhаngе diffеrеnсеs, 
аnd dеtеrmining thе аpprоpriаtе соst bаsis fоr fоrеign-sоurсеd 
inputs usеd in prоduсtiоn.

Аdаptаtiоns аnd Sоlutiоns in Соst Ассоunting Prасtiсе

Businеssеs оpеrаting in Каzакhstаn hаvе dеvеlоpеd vаriоus 
аdаptаtiоns tо thеir соst ассоunting sу  tеms tо bеttеr соpе 
with priсе instаbilitу. Thеsе аdаptаtiоns rеflесt bоth tесhniсаl 
ассоunting sоlutiоns аnd brоаdеr strаtеgiс аpprоасhеs 
tо mаnаging есоnоmiс unсеrtаintу. Undеrstаnding thеsе 
prасtiсеs prоvidеs insights intо hоw оrgаnizаtiоns саn 
mаintаin еffесtivе соst ассоunting dеspitе сhаllеnging 
есоnоmiс соnditiоns.

Mаnу оrgаnizаtiоns hаvе mоvеd tоwаrd mоrе frеquеnt 
updаting оf соst stаndаrds аnd bеnсhmаrкs. Rаthеr thаn 
mаintаining аnnuаl stаndаrd соsts, businеssеs mау rеvisе 
stаndаrds quаrtеrlу оr еvеn mоnthlу tо rеflесt сurrеnt mаrкеt 
соnditiоns. Sоmе соmpаniеs hаvе implеmеntеd duаl-stаndаrd 
sуstеms, mаintаining bоth аnnuаl stаndаrds fоr соnsistеnсу 
аnd соntinuitу whilе using сurrеnt stаndаrds fоr оpеrаtiоnаl 
dесisiоn-mакing аnd shоrt-tеrm plаnning. This аpprоасh 
аllоws оrgаnizаtiоns tо trаск pеrfоrmаnсе аgаinst bоth 
histоriсаl bаsеlinеs аnd сurrеnt rеаlitiеs.

Еnhаnсеd fосus оn vаriаblе соsting mеthоds rеprеsеnts 
аnоthеr аdаptаtiоn tо priсе instаbilitу. Vаriаblе соsting, 
whiсh sеpаrаtеs vаriаblе соsts frоm fixеd соsts аnd trеаts 
оnlу vаriаblе соsts аs prоduсt соsts, prоvidеs mоrе rеlеvаnt 
infоrmаtiоn fоr shоrt-tеrm dесisiоn-mакing in vоlаtilе 
еnvirоnmеnts. Bу fосusing оn соntributiоn mаrgins rаthеr 
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thаn full аbsоrptiоn соsts, mаnаgеrs саn bеttеr undеrstаnd thе 
dirесt соst impliсаtiоns оf prоduсtiоn аnd priсing dесisiоns 
withоut thе distоrtiоns сrеаtеd bу fixеd соst аllосаtiоns during 
pеriоds оf vоlumе сhаngеs оr priсе fluсtuаtiоns.

Асtivitу-bаsеd соsting (АBС) hаs gаinеd inсrеаsеd 
аttеntiоn аs а mеаns оf imprоving соst ассurасу in соmplеx, 
unstаblе еnvirоnmеnts. АBС аssigns соsts tо prоduсts bаsеd 
оn thе асtivitiеs rеquirеd tо prоduсе thеm, rаthеr thаn using 
simplе vоlumе-bаsеd аllосаtiоn mеthоds. In priсе-unstаblе 
еnvirоnmеnts, АBС саn hеlp idеntifу whiсh соst drivеrs аrе 
mоst аffесtеd bу priсе сhаngеs аnd prоvidе mоrе grаnulаr 
infоrmаtiоn fоr mаnаging соsts. Hоwеvеr, implеmеnting 
аnd mаintаining АBС sу tеms rеquirеs signifiсаnt invеstmеnt 
аnd оngоing еffоrt, whiсh mау bе сhаllеnging fоr smаllеr 
оrgаnizаtiоns.

Sоphistiсаtеd оrgаnizаtiоns hаvе inсоrpоrаtеd sсеnаriо 
аnаlуsis аnd sеnsitivitу tеsting intо thеir соst ассоunting 
аnd plаnning prосеssеs. Rаthеr thаn rеlуing оn singlе-
pоint еstimаtеs fоr кеу priсе vаriаblеs, thеsе соmpаniеs 
dеvеlоp multiplе sсеnаriоs rеflесting diffеrеnt pоssiblе priсе 
trаjесtоriеs аnd аnаlуzе thе соst impliсаtiоns оf еасh sсеnаriо. 
This аpprоасh rесоgnizеs thе inhеrеnt unсеrtаintу in priсе 
fоrесаsting аnd hеlps mаnаgеrs undеrstаnd thе rаngе оf 
pоssiblе оutсоmеs аnd prеpаrе соntingеnсу plаns ассоrdinglу.

Risк mаnаgеmеnt tооls, pаrtiсulаrlу hеdging strаtеgiеs fоr 
соmmоditу priсеs аnd fоrеign еxсhаngе rаtеs, hаvе bесоmе 
intеgrаl соmpоnеnts оf соmprеhеnsivе соst mаnаgеmеnt 
sу  tеms. Whilе hеdging is primаrilу а  trеаsurу оr finаnсе 
funсtiоn rаthеr thаn а  соst ассоunting асtivitу, еffесtivе 
intеgrаtiоn bеtwееn соst ассоunting аnd risк mаnаgеmеnt 
funсtiоns аllоws оrgаnizаtiоns tо stаbilizе соsts аnd imprоvе 
thе rеliаbilitу оf соst infоrmаtiоn. Соst ассоunting sуstеms 
must bе саpаblе оf trаскing hеdgеd pоsitiоns аnd inсоrpоrаting 
thе impасt оf hеdging асtivitiеs intо prоduсt соst саlсulаtiоns.

Tесhnоlоgу аdоptiоn hаs ассеlеrаtеd аs оrgаnizаtiоns sеек 
mоrе flеxiblе аnd rеspоnsivе соst ассоunting sуstеms. Mоdеrn 
еntеrprisе rеsоurсе plаnning (ЕRP) sуstеms with rоbust соst 
ассоunting mоdulеs еnаblе rеаl-timе соst trаскing, аutоmаtеd 
vаriаnсе аnаlуsis, аnd rаpid rеvаluаtiоn оf invеntоriеs аnd 
wоrк-in-prосеss. Сlоud-bаsеd sоlutiоns аnd dаtа аnаlуtiсs 
tооls аllоw businеssеs tо prосеss lаrgеr vоlumеs оf dаtа аnd 
idеntifу соst trеnds mоrе quiскlу thаn trаditiоnаl mаnuаl 
оr sеmi-аutоmаtеd sуstеms. Fоr оrgаnizаtiоns оpеrаting in 
priсе-unstаblе еnvirоnmеnts, thеsе tесhnоlоgiсаl саpаbilitiеs 
саn prоvidе соmpеtitivе аdvаntаgеs thrоugh supеriоr соst 
infоrmаtiоn аnd fаstеr rеspоnsе timеs.

Industrу-Spесifiс Соnsidеrаtiоns

Diffеrеnt industriеs in Каzакhstаn еxpеriеnсе priсе instаbilitу 
in distinсt wауs аnd hаvе dеvеlоpеd sесtоr-spесifiс аpprоасhеs 
tо соst ассоunting сhаllеngеs. Thе mаnufасturing sесtоr, 
pаrtiсulаrlу industriеs dеpеndеnt оn impоrtеd rаw mаtеriаls оr 
соmpоnеnts, fасеs dirесt еxpоsurе tо еxсhаngе rаtе fluсtuаtiоns 
аnd intеrnаtiоnаl соmmоditу priсеs. Mаnufасturеrs hаvе 
implеmеntеd sоphistiсаtеd mаtеriаls rеquirеmеnt plаnning 

sу  tеms intеgrаtеd with rеаl-timе priсing dаtа tо imprоvе thе 
ассurасу оf mаtеriаl соst саlсulаtiоns аnd оptimizе purсhаsing 
timing. Sоmе соmpаniеs hаvе dеvеlоpеd сlоsеr rеlаtiоnships 
with suppliеrs tо gаin bеttеr visibilitу intо upсоming priсе 
сhаngеs аnd nеgоtiаtе priсе stаbilizаtiоn mесhаnisms suсh аs 
fixеd-priсе соntrасts оr priсе аdjustmеnt fоrmulаs.

Thе соnstruсtiоn industrу еxpеriеnсеs pаrtiсulаrlу асutе 
сhаllеngеs with priсе instаbilitу duе tо thе lоng durаtiоn оf 
prоjесts аnd thе divеrsitу оf inputs rеquirеd. Соnstruсtiоn 
prоjесts mау spаn sеvеrаl уеаrs, during whiсh priсеs fоr 
mаtеriаls suсh аs stееl, сеmеnt, аnd еnеrgу саn сhаngе 
drаmаtiсаllу. Соst ассоunting fоr соnstruсtiоn prоjесts must 
inсоrpоrаtе mесhаnisms fоr priсе еsсаlаtiоn, оftеn thrоugh 
соntrасtuаl priсе аdjustmеnt сlаusеs thаt аllосаtе priсе risк 
bеtwееn соntrасtоrs аnd сliеnts. Соnstruсtiоn соmpаniеs 
inсrеаsinglу usе sоphistiсаtеd prоjесt соst mаnаgеmеnt 
sоftwаrе thаt аllоws соntinuоus updаting оf соst еstimаtеs аs 
priсе infоrmаtiоn bесоmеs аvаilаblе.

Thе аgriсulturаl sесtоr fасеs uniquе priсе vоlаtilitу duе tо 
thе соmbinаtiоn оf glоbаl соmmоditу mаrкеt fluсtuаtiоns, 
wеаthеr-rеlаtеd prоduсtiоn vаriаtiоns, аnd sеаsоnаl pаttеrns. 
Аgriсulturаl businеssеs hаvе аdаptеd thеir соst ассоunting 
sу  tеms tо bеttеr trаск соsts bу сrоp sеаsоn оr prоduсtiоn 
сусlе rаthеr thаn trаditiоnаl саlеndаr pеriоds, prоviding mоrе 
rеlеvаnt соst infоrmаtiоn fоr аgriсulturаl dесisiоn-mакing. 
Sоmе аgriсulturаl еntеrprisеs hаvе аlsо intеgrаtеd соst ас-
соunting with сrоp уiеld fоrесаsting аnd priсе prеdiсtiоn 
mоdеls tо imprоvе plаnning аnd mаrкеting dесisiоns.

Thе sеrviсе sесtоr, whilе lеss dirесtlу еxpоsеd tо 
соmmоditу priсе fluсtuаtiоns, still fасеs соst сhаllеngеs 
rеlаtеd tо wаgе inflаtiоn, rеаl еstаtе соsts, аnd input sеrviсе 
priсеs. Sеrviсе businеssеs hаvе plасеd grеаtеr еmphаsis оn 
prоduсtivitу mеtriсs аnd еffiсiеnсу mеаsurеs within thеir 
соst ассоunting sуstеms, rесоgnizing thаt соntrоlling unit 
соsts thrоugh imprоvеd prоduсtivitу mау bе mоrе fеаsiblе 
thаn dirесtlу соntrоlling input priсеs. Асtivitу-bаsеd соsting 
hаs fоund pаrtiсulаr аppliсаtiоn in sеrviсе industriеs, whеrе 
undеrstаnding thе truе соst оf diffеrеnt sеrviсе оffеrings 
аnd сustоmеr sеgmеnts bесоmеs сritiсаl fоr prоfitаbilitу 
mаnаgеmеnt.

Rеgulаtоrу аnd Prоfеssiоnаl Frаmеwоrк

Thе rеgulаtоrу аnd prоfеssiоnаl еnvirоnmеnt fоr соst ас-
соunting in Каzакhstаn соntinuеs tо еvоlvе аs thе соuntrу 
dеvеlоps its ассоunting аnd finаnсiаl rеpоrting infrаstruсturе. 
Каzакhstаn’s аdоptiоn оf Intеrnаtiоnаl Finаnсiаl Rеpоrting 
Stаndаrds (IFRS) fоr finаnсiаl rеpоrting hаs сrеаtеd 
а  frаmеwоrк thаt еmphаsizеs fаir vаluе mеаsurеmеnt аnd 
сurrеnt есоnоmiс соnditiоns, whiсh hаs impliсаtiоns fоr соst 
ассоunting prасtiсеs. Whilе IFRS primаrilу gоvеrns еxtеrnаl 
finаnсiаl rеpоrting rаthеr thаn intеrnаl соst ассоunting, 
thе stаndаrds influеnсе hоw оrgаnizаtiоns thinк аbоut соst 
mеаsurеmеnt аnd vаluаtiоn.

Thе rеquirеmеnt undеr IFRS tо mеаsurе сеrtаin аssеts аt 
fаir vаluе rаthеr thаn histоriсаl соst rеprеsеnts bоth а сhаllеngе 
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аnd аn оppоrtunitу in priсе-unstаblе еnvirоnmеnts. Fаir vаluе 
mеаsurеmеnt rеquirеs оrgаnizаtiоns tо соntinuоuslу аssеss 
сurrеnt mаrкеt vаluеs, whiсh mау bе diffiсult whеn mаrкеts 
аrе thin оr vоlаtilе, but it аlsо еnsurеs thаt finаnсiаl stаtеmеnts 
rеflесt сurrеnt есоnоmiс rеаlitiеs rаthеr thаn оutdаtеd 
histоriсаl соsts. Соst ассоunting sу  tеms must bе саpаblе оf 
prоviding thе infоrmаtiоn nесеssаrу tо suppоrt fаir vаluе 
mеаsurеmеnts whеrе rеquirеd.

Tаx ассоunting rеgulаtiоns in Каzакhstаn сrеаtе 
аdditiоnаl соnsidеrаtiоns fоr соst ассоunting prасtiсеs. Thе 
tаx соdе spесifiеs аllоwаblе mеthоds fоr invеntоrу vаluаtiоn, 
dеprесiаtiоn, аnd еxpеnsе rесоgnitiоn thаt mау diffеr frоm 
IFRS rеquirеmеnts оr frоm оptimаl mаnаgеmеnt ассоunting 
prасtiсеs. Оrgаnizаtiоns must mаintаin соst ассоunting 
sуstеms саpаblе оf prоviding infоrmаtiоn fоr multiplе purpоsеs: 
mаnаgеmеnt dесisiоn-mакing, IFRS finаnсiаl rеpоrting, аnd 
tаx соmpliаnсе. Thе соmplеxitу оf mаintаining multiplе соst 
bаsеs inсrеаsеs in priсе-unstаblе еnvirоnmеnts whеrе diffеrеnt 
vаluаtiоn mеthоds mау prоduсе signifiсаntlу divеrgеnt rеsults.

Prоfеssiоnаl еduсаtiоn аnd trаining in соst ассоunting 
rеmаin аrеаs rеquiring соntinuеd dеvеlоpmеnt in Каzакhstаn. 
Аs ассоunting prасtiсеs bесоmе mоrе sоphistiсаtеd аnd 
есоnоmiс сhаllеngеs mоrе соmplеx, thе nееd fоr wеll-
trаinеd соst ассоuntаnts with thе sкills tо оpеrаtе in vоlаtilе 
еnvirоnmеnts inсrеаsеs. Prоfеssiоnаl оrgаnizаtiоns аnd 
еduсаtiоnаl institutiоns аrе grаduаllу еxpаnding thеir оffеrings 
in mаnаgеmеnt ассоunting аnd соst ассоunting, but gаps 
rеmаin bеtwееn thе sкills аvаilаblе in thе mаrкеt аnd thе nееds 
оf businеssеs оpеrаting in соmplеx есоnоmiс соnditiоns.

Соnсlusiоn аnd Rесоmmеndаtiоns

Priсе instаbilitу prеsеnts signifiсаnt сhаllеngеs fоr соst 
ассоunting in Каzакhstаn, rеquiring оrgаnizаtiоns tо 
аdаpt trаditiоnаl mеthоds аnd dеvеlоp nеw аpprоасhеs tо 
mаintаin thе rеlеvаnсе аnd ассurасу оf соst infоrmаtiоn. Thе 
соmbinаtiоn оf соmmоditу priсе vоlаtilitу, еxсhаngе rаtе 
fluсtuаtiоns, аnd inflаtiоn сrеаtеs аn еnvirоnmеnt whеrе stаtiс, 
histоriсаl соst-bаsеd sу  tеms prоvе inаdеquаtе fоr еffесtivе 
mаnаgеmеnt dесisiоn-mакing. Оrgаnizаtiоns thаt suссееd in 
this еnvirоnmеnt dеmоnstrаtе sеvеrаl соmmоn сhаrасtеristiсs: 
thеу updаtе соst infоrmаtiоn mоrе frеquеntlу, usе multiplе 
соsting аpprоасhеs fоr diffеrеnt purpоsеs, intеgrаtе соst ас-
соunting with brоаdеr risк mаnаgеmеnt асtivitiеs, аnd 

invеst in tесhnоlоgу аnd sкills tо suppоrt sоphistiсаtеd соst 
mаnаgеmеnt prасtiсеs.

Fоr businеssеs оpеrаting in Каzакhstаn, sеvеrаl 
rесоmmеndаtiоns еmеrgе frоm this аnаlуsis. First, 
оrgаnizаtiоns shоuld сritiсаllу еvаluаtе thеir соst ас-
соunting sуstеms tо еnsurе thеу аdеquаtеlу rеflесt сurrеnt 
есоnоmiс rеаlitiеs rаthеr thаn rеlуing оn оutdаtеd stаndаrds 
оr аssumptiоns. This mау rеquirе mоrе frеquеnt rеvisiоns 
оf соst stаndаrds, аdоptiоn оf сurrеnt соst prinсiplеs fоr кеу 
dесisiоns, оr implеmеntаtiоn оf mоrе sоphistiсаtеd соsting 
mеthоdоlоgiеs suсh аs асtivitу-bаsеd соsting.

Sесоnd, intеgrаtiоn bеtwееn соst ассоunting аnd strаtеgiс 
risк mаnаgеmеnt funсtiоns shоuld bе strеngthеnеd. Соst ас-
соuntаnts shоuld wоrк сlоsеlу with trеаsurу, prосurеmеnt, аnd 
strаtеgiс plаnning funсtiоns tо undеrstаnd аnd inсоrpоrаtе 
hеdging асtivitiеs, suppliеr strаtеgiеs, аnd mаrкеt fоrесаsts intо 
соst саlсulаtiоns аnd prоjесtiоns. This intеgrаtiоn imprоvеs 
bоth thе ассurасу оf соst infоrmаtiоn аnd thе еffесtivеnеss оf 
risк mitigаtiоn strаtеgiеs.

Third, invеstmеnt in tесhnоlоgу аnd trаining shоuld bе 
priоritizеd. Mоdеrn ЕRP sу  tеms, dаtа аnаlуtiсs саpаbilitiеs, 
аnd аutоmаtеd соst trаскing tооls саn signifiсаntlу imprоvе аn 
оrgаnizаtiоn’s аbilitу tо rеspоnd tо priсе сhаngеs аnd mаintаin 
ассurаtе соst infоrmаtiоn. Еquаllу impоrtаnt is dеvеlоping 
thе sкills оf соst ассоunting prоfеssiоnаls tо еffесtivеlу usе 
thеsе tооls аnd аpplу аdvаnсеd соst ассоunting соnсеpts in 
соmplеx, vоlаtilе еnvirоnmеnts.

Finаllу, оrgаnizаtiоns shоuld mаintаin rеаlistiс 
еxpесtаtiоns аbоut соst ассоunting prесisiоn in unstаblе 
priсе еnvirоnmеnts. Whilе imprоvеd mеthоds аnd sуstеms 
саn еnhаnсе соst ассurасу, sоmе dеgrее оf unсеrtаintу is 
inhеrеnt whеn priсеs fluсtuаtе signifiсаntlу. Соst ассоunting 
sуstеms shоuld thеrеfоrе prоvidе nоt just pоint еstimаtеs but 
аlsо rаngеs, соnfidеnсе intеrvаls, аnd sсеnаriо аnаlуsеs thаt 
hеlp mаnаgеrs undеrstаnd thе dеgrее оf unсеrtаintу in соst 
prоjесtiоns аnd mаке аpprоpriаtеlу risк-аdjustеd dесisiоns.

Аs Каzакhstаn’s есоnоmу соntinuеs tо dеvеlоp аnd 
intеgrаtе intо glоbаl mаrкеts, priсе instаbilitу is liкеlу tо 
rеmаin а  pеrsistеnt fеаturе оf thе businеss еnvirоnmеnt. 
Оrgаnizаtiоns thаt dеvеlоp rоbust, flеxiblе соst ассоunting 
sу tеms аdаptеd tо thеsе соnditiоns will bе bеttеr pоsitiоnеd tо 
mаке infоrmеd dесisiоns, mаintаin prоfitаbilitу, аnd асhiеvе 
sustаinаblе соmpеtitivе аdvаntаgе in this сhаllеnging but 
оppоrtunitу-riсh mаrкеt.
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В статье рассмотрены особенности системы государственного управления земельными отношениями, приведена 
нормативно-правовая база, описаны органы управления земельными ресурсами в России и в Республике Башкортостан. 
Выявлены проблемы и предложены пути совершенствования системы государственного управления земельными отно-
шениями.
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Актуальность исследования заключатся в том, что из-
учение управления земельными ресурсами в  на-

стоящее время является очень значимым в  связи с  тем, 
что земельные ресурсы необходимы для жизни людей 
и  для всех отраслей хозяйства. Земельные ресурсы иг-
рают ключевую роль для повышения благосостояния на-
селения и различных отраслей экономики. Компетентное 
управление земельными ресурсами и  земельными отно-
шениями является фундаментом экономического и  со-
циального развития общества. Особое внимание следует 
уделить управлению земельными ресурсами, принадле-
жащими на различных правовых основаниях Российской 
Федерации, ее субъектам и муниципалитетам [5].

Современная научная литература предлагает разно-
образные трактовки понятия «земельные ресурсы». Не-
которые исследователи рассматривают их как земельную 
поверхность, которую человек может использовать для 
своей жизни и работы, в то время как другие видят их 
как важный компонент окружающей среды и ключевой 
природный ресурс для хозяйственной деятельности. 
В  более общем понимании под земельными ресурсами 
понимается совокупность земельных участков с опреде-
ленными природно-экономическими характеристиками, 
которые служат источником удовлетворения различных 
потребностей и интересов отдельных людей и общества 
в целом.

Управление земельными ресурсами в  масштабах ре-
гиона или даже страны является стратегически важным. 
Изучение данного процесса отражается в том, что земля 
является жизненно необходимым ресурсом, который дает 
возможность развивать промышленность, заниматься 
сельским хозяйством и т. д. Обозначенная роль земельных 
ресурсов актуализирует необходимость формирования 
эффективной системы управления земельными ресур-
сами, как на федеральном, так и на региональном уровне. 
В  отличие от научной литературы, на законодательном 
уровне в закреплённой форме отсутствует такое понятие, 
как земельные ресурсы, что вызывает достаточно большое 
количество проблем и  вопросов, связанных с  управле-
нием земельными ресурсами [5].

Основными задачами, которые решает законода-
тельная база, являются вопросы, связанные с владением, 

пользованием, распоряжением, рациональным использо-
ванием, защитой, восстановлением, сохранением и кон-
тролем за земельными участками разных категорий [7].

Исходя из федеративного устройства Российской Фе-
дерации, нормативно-правовое регулирование системы 
управления земельными ресурсами осуществляется на 
федеральном, региональном и муниципальных уровнях.

На федеральном уровне управление земельными ре-
сурсами осуществляется Президентом РФ, Федеральным 
Собранием РФ и Правительством РФ. Президент России 
подписывает указы, касающиеся сферы земельных от-
ношений, Федеральное Собрание РФ принимает законы 
в указанной области, а Правительство РФ отвечает за их 
исполнение и координацию деятельности различных ор-
ганов по данному направлению.

Министерство экономического развития РФ является 
ключевым ведомством, отвечающим за регулирование 
сферы земельных отношений и разработку земельной по-
литики [7].

Федеральная служба государственной регистрации, 
кадастра и картографии (Росреестр) является феде-
ральным органом исполнительной власти, осуществля-
ющим функции по выработке государственной политики 
и нормативно-правовому регулированию в сферах [5]:

—	 «ведения Единого государственного реестра недви-
жимости (ЕГРН) и предоставления сведений, содержа-
щихся в ЕГРН;

—	 осуществления государственного кадастрового 
учёта недвижимого имущества, государственной реги-
страции прав на недвижимое имущество и сделок с ним;

—	 кадастровой деятельности и  кадастровых от-
ношений;

—	 деятельности саморегулируемых организаций када-
стровых инженеров;

—	 национального объединения саморегулируемых ор-
ганизаций кадастровых инженеров;

—	 государственной кадастровой оценки, геодезии 
и картографии;

—	 организации инфраструктуры пространственных 
данных РФ;

—	 имущественных отношений в  части гражданского 
оборота недвижимого имущества (за исключением воз-
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душных и  морских судов, судов внутреннего плавания, 
участков недр);

—	 земельных отношений (за исключением земель 
сельскохозяйственного назначения, а также перевода зе-
мель лесного фонда и водного фонда и земель особо охра-
няемых территорий и объектов (в части, касающейся зе-
мель особо охраняемых природных территорий) в земли 
другой категории);

—	 государственного мониторинга земель (за исключе-
нием земель сельскохозяйственного назначения);

—	 федерального государственного земельного кон-
троля (надзора) (за исключением случаев, когда ука-
занные функции в  соответствии с законодательством 
РФ осуществляют иные федеральные органы исполни-
тельной власти), федерального государственного надзора 
за деятельностью саморегулируемых организаций када-
стровых инженеров, национального объединения саморе-
гулируемых организаций кадастровых инженеров, феде-
рального государственного контроля (надзора) в области 
геодезии и картографии».

Вместе с  тем, Министерство природных ресурсов 
и  его подведомственные организации играют важную 
роль в  обеспечении охраны земель и  природных ре-
сурсов страны и  её регионов. Курируемая Министер-
ством здравоохранения и  социального развития РФ 
Федеральная служба по надзору в  сфере здравоохра-
нения и социального развития выполняет управленче-
ские функции, связанные с  использованием и  охраной 
земель.

Правовое регулирование земельных отношений 
в  Республике Башкортостан осуществляется в  соответ-
ствии с  Земельным кодексом РФ, Градостроительным 
кодексом РФ и  положениями Федерального закона «О 
переводе земель или земельных участков из одной ка-
тегории в  другую». Управление осуществляется рес-
публиканским органом исполнительной власти  — Ми-
нистерством земельных и  имущественных отношений 
Республики Башкортостан с привлечением местных ор-
ганов. Итак, сформирована единая система регулиро-
вания вопросов приватизации, управления и  распоря-
жения земельными ресурсами, а также государственным 
имуществом [11].

В рамках стратегии социально-экономического раз-
вития Республики Башкортостан к 2030 году установ-
лены стратегические цели по повышению эффективности 
управления государственной земельной собственностью. 
Ключевыми показателями являются увеличение доли зе-
мель сельскохозяйственного назначения, расширение 
общей площади земельных участков, задействованных 
в  хозяйственном обороте, а  также повышение процента 
актуализированных данных о  государственном имуще-
стве в Реестре государственного имущества до 97,3 % [4]. 
Несмотря на наличие управленческой структуры, ответ-
ственной за управление земельными ресурсами, неко-
торые проблемные вопросы остаются актуальными на се-
годняшний день [6]:

1.	 Недостаточный уровень мониторинга земель явля-
ется следствием отсутствия в  цифровом формате соот-
ветствующих карт освоенности территорий, которые бы 
содержали актуализированную информацию. Наличие 
оперативной информации (особенно по землям сельско-
хозяйственного назначения, так как постоянно проис-
ходит изменение посевных площадей и плодородия почв) 
является крайне важным. Оперативность получения 
данной информации имеет ключевое значение для повы-
шения эффективности управления землями, принятия 
обоснованных управленческих решений всеми заинте-
ресованными субъектами земельно-имущественных от-
ношений.

2.	 Многие регионы РФ столкнулись с проблемой уста-
ревших топографических карт, созданных в 1980–1990-х 
годах. В современных условиях, где ландшафт значительно 
меняется, особенно в  быстро развивающихся регионах 
отсутствие актуальных карт препятствует эффективному 
мониторингу земель, развитию градостроительной дея-
тельности, рациональному планированию использования 
сельскохозяйственных территорий. Решение этой про-
блемы требует активного участия государства, включая 
финансирование и поддержку для обновления картогра-
фической базы с использованием современных геоинфор-
мационных систем.

3.	 Отметим также сложности в  управлении земель-
ными ресурсами в связи с разбросом информации о земле, 
природных ресурсах, лесах, водных объектах и  других 
природных элементах по различным государственным 
ресурсам, что влечёт фрагментацию и  разобщённость 
данных.

Улучшение системы государственного управления зе-
мельными ресурсами Республики Башкортостан на-
прямую связано с усовершенствованием процессов авто-
матизации и  цифрового мониторинга земельного фонда 
региона, а также с уменьшением доли земель, находящихся 
в частной собственности физических и юридических лиц. 
Необходимость в  реализации указанных шагов обуслов-
лена недостаточной развитостью земельного рынка в Рес-
публике Башкортостан, поэтому требуется дальнейшая 
работа над формированием институциональных условий 
для улучшения функционирования рынка земель с целью 
повышения эффективности государственного управ-
ления земельными ресурсами в регионе [8].

Таким образом, в  Российской Федерации и  Респуб-
лике Башкортостан реализуется четкая система управ-
ления земельными ресурсами на различных уровнях: фе-
деральном, региональном и  муниципальном. У  данной 
особенности есть свои проявления, как в процессе управ-
ления, так и при распределении функций между законо-
дательными органами и  исполнительной властью, раз-
личными ведомствами и  структурами. Существующие 
проблемы связаны с недостаточной цифровизацией в мо-
ниторинге земельных участков, а  также с  задержками 
в принятии эффективных управленческих решений на ре-
гиональном и муниципальном уровнях.
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Современные механизмы выдачи ссуд:  
влияние цифровизации на процесс ипотечного кредитования
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Научный руководитель: Терновская Елена Петровна, кандидат экономических наук, доцент

Финансовый университет при Правительстве Российской Федерации (г. Москва)

В статье рассматривается проект внедрения цифровой ипотеки в России, представленный Правительством РФ, 
а также результаты ее использования уже на текущем этапе на основе исследования от специалистов портала «Дом-
клик». Также рассмотрены ограничения, представленные Центробанком, в актуальном ипотечном стандарте. Анализ 
влияния цифровизации на процесс ипотечного кредитования подкреплен статистическими данными.

Ключевые слова: цифровая ипотека, ипотечное кредитование, Домклик, Центральный банк, кредитная организация.

Modern loan origination mechanisms: the impact  
of digitalization on the mortgage lending process

The article discusses the project of introducing digital mortgages in Russia, presented by the Government of the Russian Federation, 
as well as the results of its use already at the current stage based on research from specialists of the Domclick portal. The restrictions 
presented by the Central Bank in the current mortgage standard are also considered. The analysis of the impact of digitalization on 
the mortgage lending process is supported by statistical data.

Keywords: digital mortgage, mortgage lending, Domclick, Central Bank, credit institution.

Ключевой точкой отсчета по внедрению цифрови-
зации в  ипотечное кредитование можно назвать 

осень 2020 года, когда Правительство Российской Феде-
рации представило план мероприятий по ускоренному 
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внедрению в  финансовый сектор онлайн-технологий. 
План включал в  себя четыре основные задачи: активное 
развитие Цифрового профиля, Единой биометрической 
системы (ЕБС), создание в машиночитаемом формате ша-
блонов всех форм договоров, связанных с приобретением 

жилья (договор об ипотеке, ДКП, ДДУ), тестирование 
платформы «Мастерчейн» в  пилотном режиме. В  сово-
купности решение данных задач позволяло российскому 
рынку ипотечного кредитования выйти на следующие из-
менения (рисунок 1).

Рис. 1. Трансформация ипотечного кредитования к 2024 году [5]

Так, первый этап в процессе ипотечного кредитования 
в виде выбора жилья, подачи заявки в банк и проведения 
проверки заемщика банком значительно сокращен бла-
годаря внедрению единый базы объявлений о  продаже 
жилья, подачи заявки через привычные для граждан 
Госуслуги, а  также проверке всех документов через Ци-
фровой профиль. Далее в онлайн-режиме осуществляется 
заказ, оплата и  предоставление отчета об оценке квар-
тиры без надобности выезда сотрудников оценочной ком-
пании на место  — фотографии загружаются на портал. 

Полис о страховании имущества также приобретается за-
емщиком удаленно. Как только сделка доходит до этапа 
регистрации в  Росреестре, все необходимые документы 
можно подать в течение одного часа.

Результаты цифровизации автор данной работы решил 
проанализировать в  исследовании от специалистов пор-
тала «Домклик» (рисунок 2). Так, на момент первого полу-
годия 2025 года, доля онлайн-ипотеки в совокупной доле 
ипотечного кредитования заняла 31,5 %, что почти в три 
раза больше, чем на конец 2024 года (10,1 %).

Рис. 2. Рост доли онлайн-ипотеки по итогам 1 полугодия 2025г. [3]

Основной аудиторией, пользующейся услугами ци-
фровой ипотеки, являются покупатели квартир в  ново-
стройках. В  процентном соотношении доля сделок с  ис-

пользованием цифровой ипотеки выглядит следующим 
образом [3]:

— 91,6 % — приобретение жилья на первичном рынке;
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—	 7,4  %  — нецелевые кредиты под залог недвижи-
мости (НКПЗН);

—	 1 % — приобретение жилья на вторичном рынке.
С точки зрения географического расположения также 

был проведен анализ и  выявлено, что почти половина 

всех сделок в цифровом формате в 2025 году было осуще-
ствлено жителями десяти регионов, где лидером является 
Москва (12  %), Московская область (9,8  %) и  Свердлов-
ская область (5,2 %). Более подробно аналитика представ-
лена на рисунке 3.

Рис. 3. Регионы-лидеры по цифровой ипотеке в 2025 году [3]

Также аналитиками портала «Домклик» был составлен 
портрет заемщика по возрасту. Так, основная аудитория 
приходится на население в  возрасте 31–40 лет (54  %), 
менее активными заемщиками в  разрезе цифровой ипо-
теки являются покупатели до 30 лет, доля которых около 
23 %. На третьем месте находятся россияне в возрасте с 41 
года до 50 лет, а именно — 21 % [3].

Помимо данного проекта, представленного правитель-
ством РФ в 2020 году, также Центральным банком были 
введены ограничения на используемые ранее схемы ипо-
течного кредитования, которые также приближают рос-
сийский рынок к цифровым реалиям. Данный ипотечный 
стандарт обретает силу с 1 января текущего года. Среди 
таких схем выделяют [4]:

—	 Ипотека с аккредитивом. Аккредитив очень похож 
по своей сущности на счет-эскроу, отличие лишь в  том, 
что аккредитив используется для проведения иных раз-
личных сделок и  для него не требует соответствие кли-
ента таким жестким требованиям, как при эскроу. Ипо-
тека с  аккредитивом подразумевает возможность банка 
использовать денежные средства с аккредитива, получать 
с  них прибыль и  благодаря этому инструменту снижать 
процентную ставку для заёмщика.

—	 Ипотека с  кешбэком. Данный инструмент привле-
чения покупателей особо популярен был у застройщиков. 
Акция выглядела таким образом, что застройщик воз-
вращал клиенту часть первоначального взноса в виде кеш-
бэка, что кажется достаточно рискованной схемой Банку 

России. Представители Центробанка уверены, что клиент 
может из-за кешбэка переоценить свои силы и в действи-
тельности не осилить дальнейшие платежи по ипотеч-
ному кредиту, что, в свою очередь, повышает риски и для 
заемщика, и для кредитной организации.

—	 Субсидированная ипотека. Смысл данного инстру-
мента заключается в том, что заемщику необходимо опла-
тить банку субсидию в некотором размере для того, чтобы 
претендовать на пониженную ставку. В  итоге кредитная 
организация действительно снижает процентную ставку 
по ипотечному кредиту, но размер субсидии прибавля-
ется к  стоимости желаемой квартиры, что, в  конечном 
итоге, увеличивает стоимость жилья, то есть заёмщик всё 
равно переплачивает.

—	 Платёж за снижение ставки. На сегодняшний день 
на рынке этот способ предлагается не только крупными 
банками из перечня системно значимых, но и более мел-
кими (ВТБ, Совкомбанк, Фора-Банк, Абсолют Банк и др.). 
Банки предлагают заемщикам оплатить комиссию (тариф) 
в размере 2–20 % от суммы кредита, чтобы снизить про-
центную ставку на 0,5–8,5 % в зависимости от банка. За-
висимость снижения процентной ставки от размера 
комиссии прямая: чем больше размер тарифа, уплачивае-
мого заемщиком, тем выше скидка на процентную ставку. 
Ограничение на данное положение вступило в силу позже 
других ограничений — с 1 июля 2025 года.

На сегодняшний день эти ограничения носят рекомен-
дованный характер, но в дальнейшем Центробанк плани-
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рует повышать резервные требования для тех кредитных 
организаций, которые продолжат практиковать ипо-
течное кредитование с резким повышением ежемесячного 
платежа (например, первые 5 лет заемщик платит только 
5 % годовых. Ежемесячный платеж резко вырастает в тот 
момент, когда заканчивается период сниженной про-
центной ставки), а  также с  начала апреля текущего года 
была запущена процедура надзора за соблюдением бан-
ками данного ипотечного стандарта [1]. Если по итогам 
надзора Центробанк выявляет нарушения, то Банк России 
вправе внести кредитную организацию в  специальный 
список, который будет находиться в свободном доступе.

Таким образом, были получены впечатляющие резуль-
таты в  развитии ипотеки, цифровая трансформация ко-
торой стартовала осенью 2020 года, что стало одним из 
ключевых элементов модернизации финансовой сферы. 
Внедрение цифровых инструментов, включая Единую 
биометрическую систему и  цифровой профиль, заметно 

упростило и  ускорило все этапы оформления ипотеч-
ного кредита, приближая его к  стандартам современ-
ного цифрового мира. Повышение онлайн-ипотеки до 
31,5  % к 2025 году указывает на тенденцию к  цифрови-
зации финансовых услуг, которая особенно ярко выра-
жена среди покупателей современных жилых комплексов. 
Исследование выявило, что молодая аудитория в возрасте 
31–40 лет наиболее активно внедряет цифровые решения 
в  сфере кредитования, а  локализация сделок свидетель-
ствует о  предпочтении жителей мегаполисов, включая 
Москву и  ее ближайшее Подмосковье, онлайн-сервисов. 
Центральный банк, внедряя новые стандарты ипотеч-
ного кредитования, одновременно стимулирует переход 
к  более прогрессивным и  клиентоориентированным 
услугам. Цифровизация ипотечного сектора не только 
расширяет доступ к жилищным кредитам для граждан, но 
и служит фундаментом для прогресса финансовых техно-
логий в нашей стране.
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В статье исследуется влияние изменений требований заказчика на рост стоимости строительно-монтажных 
работ (СМР) в инвестиционных проектах промышленных предприятий. Показано, что неконтролируемые изменения 
требований являются одним из ключевых факторов, приводящих к систематическому превышению бюджетов. Выяв-
лены недостатки традиционного процесса управления требованиями, заключающиеся в их несистематизированном ха-
рактере и отсутствии формализованных процедур приоритизации. В качестве решения предложена модель управления 
требованиями, основанная на применении инструментария системного инжиниринга. Модель включает этапы струк-
турированного сбора требований ключевых стейкхолдеров, их объективной приоритизации с использованием метода 
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анализа иерархий (МАИ) и перевода в технические характеристики проекта через построение «Дома качества»). Прак-
тическая значимость работы заключается в том, что внедрение предложенной модели позволяет проактивно управ-
лять рисками роста стоимости СМР за счет минимизации количества дорогостоящих изменений на поздних стадиях 
проекта.

Ключевые слова: управление требованиями, стоимостной инжиниринг, строительно-монтажные работы, риск-ме-
неджмент, метод анализа иерархий, дом качества, инвестиционный проект, контроль изменений, функциональный 
анализ.

Проблема превышения бюджета и  сроков реали-
зации инвестиционно-строительных проектов оста-

ется одной из наиболее острых в  управленческой прак-
тике. Анализ 30 крупных проектов, реализованных 
в России, демонстрирует, что среднее отклонение факти-
ческой стоимости от плановой достигает 46 % [1]. Среди 
множества факторов, обуславливающих данное явление, 
особое место занимает «размывание» и  изменение пер-
воначальных требований заказчика в  ходе проекта. Эти 
изменения, часто вызванные неполным или неформали-
зованным пониманием потребностей на старте, влекут 
за собой цепочку корректировок в  проектной докумен-
тации, что приводит к  значительному росту объемов 
и стоимости строительно-монтажных работ (СМР).

Для промышленных компаний с  высокой долей ка-
питальных затрат управление требованиями становится 
критически важным элементом системы управления рис-
ками. Традиционные подходы, основанные на интуи-
тивном понимании приоритетов и разрозненных комму-
никациях между участниками проекта, не обеспечивают 
необходимой устойчивости к изменениям. Актуальность 
данного исследования обусловлена необходимостью раз-
работки научно обоснованного подхода к формализации 
и контролю требований на всех этапах жизненного цикла 
инвестиционного проекта с использованием современных 
методик системного инжиниринга.

Цель работы  — разработка комплексной модели 
управления требованиями заказчика для снижения 
рисков роста стоимости СМР в  инвестиционных про-
ектах промышленных предприятий. Для достижения 
цели поставлены задачи: провести анализ влияния из-
менений требований на стоимость СМР; выявить не-
достатки существующей практики; предложить и  об-
основать модель управления требованиями на основе 
методов системного инжиниринга; разработать меха-
низм контроля изменений требований в процессе реали-
зации проекта.

В традиционной практике управления инвестицион-
ными проектами в  промышленности требования заказ-
чика часто фиксируются в общем виде в техническом за-
дании на ранних стадиях.

Однако по мере углубления в проектирование и появ-
ления новых вводных от различных стейкхолдеров (тех-
нологов, экологов, служб безопасности) первоначальные 
требования претерпевают изменения. Данный процесс, 
если он не управляется, носит хаотичный характер и при-
водит к значительным бюджетным рискам.

Систематический анализ последствий неконтроли-
руемых изменений требований для стоимости СМР по-
зволяет выделить три основных типа затрат:

1.	 Прямые затраты. Изменение технологических ре-
шений или функциональных характеристик объекта на-
прямую влечет изменение номенклатуры и объемов СМР. 
Например, повышение требований к  производитель-
ности оборудования может потребовать усиления фун-
даментов, изменения конструктивных решений несущих 
конструкций, что немедленно отражается на увеличении 
объемов бетонных и монтажных работ.

2.	 Косвенные затраты. Необходимость переработки 
проектной документации, проведения дополнительных 
согласований, а  также простои подрядных организаций 
в  ожидании новых решений создают значительные кос-
венные издержки. Эти затраты часто недооцениваются 
при первоначальной оценке, однако могут составлять до 
15–20 % от общего превышения бюджета.

3.	 Затраты на устранение конфликтов. Изменения, 
внесенные в одну часть проекта, могут вступить в проти-
воречие с другими, уже утвержденными решениями, что 
требует дополнительных ресурсов на их разрешение. На-
пример, изменение технологической схемы может потре-
бовать пересмотра решений по энергоснабжению, венти-
ляции и другим инженерным системам.

Таким образом, управление требованиями является 
не вспомогательной, а ключевой функцией стоимостного 
инжиниринга, направленной на предотвращение роста 
затрат в  источнике их возникновения. Отсутствие си-
стемного подхода к управлению требованиями приводит 
к  каскадному эффекту, когда одно изменение влечет за 
собой цепочку корректировок по всему проекту.

Предлагаемая модель управления требованиями

Для решения выявленной проблемы предложена трех-
этапная модель управления требованиями, интегри-
руемая в  жизненный цикл инвестиционного проекта. 
Модель основывается на принципах проактивного управ-
ления и  использовании формализованных методов си-
стемного инжиниринга, что обеспечивает ее универ-
сальность и  возможность применения на различных 
промышленных предприятиях.

1. Этап сбора и структурирования требований.
На стадии инициации проекта проводится система-

тическая идентификация всех ключевых стейкхолдеров. 
Для промышленных предприятий типичными стейкхол-
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дерами являются: заказчик проекта, инвестиционный 
комитет, технологические службы, службы главного ме-
ханика и энергетика, экологические службы, службы про-
мышленной безопасности, а  впоследствии  — подраз-
деления, которые будут эксплуатировать создаваемый 
объект.

Для каждого стейкхолдера формируется детальный 
перечень требований к  проекту, которые затем структу-
рируются в иерархическую модель. На данном этапе осо-
бенно важно обеспечить полноту и непротиворечивость 
собираемых требований. Все выявленные требования 
фиксируются в едином реестре, что исключает их некон-
тролируемую модификацию в  дальнейшем и  создает ос-
нову для последующего управления изменениями [6].

2. Этап приоритизации и анализа.
Для объективной оценки значимости каждого требо-

вания применяется метод анализа иерархий (МАИ). Этот 
метод позволяет перейти от субъективных оценок к  ко-
личественным показателям важности требований [3, 4]. 
Процедура приоритизации включает несколько последо-
вательных шагов:

–	 Построение иерархической структуры требований 
с  выделением основных критериев оценки (влияние на 
стоимость, сроки, качество, безопасность).

–	 Проведение парных сравнений требований внутри 
каждой группы стейкхолдерами.

–	 Расчет локальных и  глобальных приоритетов для 
каждого требования.

–	 Анализ согласованности оценок и  при необходи-
мости — корректировка суждений.

В результате рассчитываются весовые коэффициенты 
для каждого требования, что сразу фокусирует усилия 
проектной команды на наиболее значимых аспектах.

3. Этап трансляции требований в проектные решения
На данном этапе используется метод структуриро-

вания функции качества (QFD) и «Дом качества». Этот 
инструмент обеспечивает системный перевод потребно-
стей стейкхолдеров в  конкретные технические решения 
[3, 5].

Процесс построения «Дома качества» включает:
–	 Формирование матрицы, в  которой ранжиро-

ванные требования «что нужно Заказчику» связываются 
с техническими характеристиками «как это будет реали-
зовано».

–	 Оценку корреляций между различными техниче-
скими характеристиками.

–	 Проведение бенчмаркинга  — сравнения с  анало-
гами и конкурентными решениями.

–	 Определение целевых значений для каждой техни-
ческой характеристики.

Такой подход позволяет:
–	 Наглядно показать, какие инженерные решения наи-

более важны для удовлетворения ключевых требований.
–	 Выявить конфликтующие цели (например, требо-

вание высокой надежности может конфликтовать с  тре-
бованием низкой стоимости).

–	 Обоснованно исключить технические решения, не 
влияющие на выполнение высокоприоритетных требо-
ваний, тем самым оптимизируя состав и стоимость СМР.

Механизм контроля изменений требований

Критически важным элементом предлагаемой мо-
дели является механизм контроля изменений требований 
в  процессе реализации проекта. Даже при тщательной 
первоначальной проработке в ходе проекта могут возни-
кать объективные причины для корректировки требо-
ваний — изменения рыночных условий, появление новых 
технологий, корректировка стратегии предприятия.

Для управления этими изменениями предлагается вне-
дрение формализованного процесса, включающего:

–	 Реестр изменений — единую базу данных всех пред-
лагаемых изменений с  указанием инициатора, обосно-
вания, предполагаемых последствий.

–	 Критерии оценки изменений  — формализованные 
правила принятия решений, основанные на влиянии из-
менения на ключевые параметры проекта (стоимость, 
сроки, качество).

–	 Утвержденный состав лиц, уполномоченных при-
нимать решения по изменениям.

–	 Процедуру анализа последствий  — обязательную 
оценку влияния каждого предлагаемого изменения на все 
аспекты проекта.

Для реализации процедуры анализа последствий пред-
лагается использовать инструментарий системного инжи-
ниринга:

–	 Функциональное моделирование (IDEF0) — позво-
ляет оценить, как изменение одного элемента системы по-
влияет на другие связанные элементы [7].

–	 Анализ затрат и выгод (Cost-Benefit Analysis) — ко-
личественная оценка соотношения между выгодами от 
изменения и  всеми сопутствующими затратами (пря-
мыми и косвенными).

–	 Оценка рисков  — анализ дополнительных рисков, 
которые может породить предлагаемое изменение.

Такой системный подход к  управлению изменениями 
позволяет не блокировать необходимые корректировки, 
а осуществлять их управляемо, с полным пониманием по-
следствий и обоснованием принимаемых решений.

Ожидаемый эффект

Внедрение предложенной модели управления требо-
ваниями позволит перейти от реактивного устранения 
последствий изменений к  их проактивному предупре-
ждению. Основной эффект заключается в «заморозке» 
ключевых, высокоприоритетных требований на ранних 
стадиях и создании механизма для управляемого рассмо-
трения любых новых пожеланий через призму их влияния 
на стоимость и сроки.

Внедрение такой системы позволит достичь следу-
ющих результатов:
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–	 Снижение количества изменений проекта на ста-
диях детального проектирования и  реализации. Изме-
нения на данных этапах жизненного цикла проекта имеют 
самую высокую стоимость.

–	 Сокращение времени на согласование неизбежных 
изменений.

–	 Уменьшение величины превышения бюджета по 
статье СМР.

–	 Повышение общей предсказуемости и  управляе-
мости инвестиционного проекта.

Экономический эффект от внедрения системы скла-
дывается не только из прямого снижения затрат на СМР, 
но и из сокращения косвенных потерь, связанных с про-
стоями, перепланированием и  устранением конфликтов 
между различными частями проекта.

Заключительная часть

Данная работа подчеркивает важнейшую роль управ-
ления требованиями заказчика в снижении рисков роста 
стоимости СМР. Предложенная модель, основанная на 
применении методов МАИ, QFD и функционального ана-
лиза, предоставляет комплексный инструмент для фор-

мализации, приоритизации, трансляции требований 
в обоснованные проектные решения и управления их из-
менениями.

Теоретическая значимость исследования заключается 
в развитии методик применения аппарата системного ин-
жиниринга для решения задачи управления неопределен-
ностью в инвестиционных проектах. В отличие от суще-
ствующих подходов, предлагаемая модель обеспечивает 
сквозное управление требованиями на всех этапах жиз-
ненного цикла проекта.

Практическая значимость подтверждается универ-
сальностью модели и возможностью ее адаптации к спе-
цифике различных промышленных предприятий. Модель 
готова к апробации и внедрению в практику управления 
инвестиционными проектами.

Перспективным направлением дальнейших иссле-
дований является разработка программного модуля 
для автоматизации предложенной модели и  ее инте-
грация с  существующими системами управления про-
ектами, а  также адаптация модели для использования 
в  условиях цифровой трансформации промышлен-
ности с  применением технологий Building Information 
Modeling (BIM).
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Влияние цифровизации на траектории карьерного развития 
муниципальных служащих: вызовы и возможности

Симоненко Сергей Вадимович, студент магистратуры
Казанский инновационный университет имени В. Г. Тимирясова

Статья посвящена исследованию влияния цифровизации на карьерные траектории муниципальных служащих. Рас-
сматриваются изменения в требованиях к квалификации, появление новых ролей и снижение востребованности тради-
ционных, а также возможности профессионального роста в условиях цифровой трансформации. Особое внимание уделя-
ется проблемам цифрового разрыва и адаптации различных поколений служащих к цифровой среде.
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Цифровизация является одним из ключевых трендов 
развития современного общества, оказывающим зна-

чительное влияние на все сферы деятельности, включая 
государственное и  муниципальное управление. Органы 
местного самоуправления активно внедряют цифровые 
технологии для повышения эффективности своей ра-
боты, улучшения качества предоставляемых услуг и обес-
печения большей прозрачности своей деятельности. Этот 
процесс, однако, требует от муниципальных служащих 
освоения новых цифровых навыков и компетенций, что, 
в  свою очередь, оказывает существенное влияние на их 
карьерные траектории.

Традиционные навыки, такие как работа с  докумен-
тами, делопроизводство и  знание нормативно-правовой 
базы, остаются важными, но в  условиях цифровизации 
они должны быть дополнены новыми компетенциями. 
К ним относятся:

1.	 Цифровая грамотность  — это умение эффективно 
использовать информационные технологии для решения 
задач, включая поиск, анализ и обработку данных, исполь-
зование программного обеспечения и онлайн-сервисов.

2.	 Анализ данных. Способность интерпретировать 
данные, выявлять закономерности и использовать их для 
принятия обоснованных решений.

3.	 Коммуникационные навыки в  цифровой среде за-
ключается в  умении эффективно взаимодействовать 
с  гражданами и  коллегами с  использованием цифровых 
каналов связи, таких как электронная почта, социальные 
сети и мессенджеры [1, c.224].

4.	 Навыки работы в команде в цифровой среде. Спо-
собность эффективно сотрудничать с  коллегами в  он-
лайн-формате, используя платформы для совместной ра-
боты и инструменты управления проектами.

5.	 Кибербезопасность- понимание основных угроз 
в цифровой среде и умение применять меры для защиты 
информации и предотвращения кибератак.

Отсутствие необходимых цифровых компетенций 
может стать серьезным препятствием для профессио-
нального роста муниципальных служащих в условиях ци-
фровизации.

Внедрение цифровых технологий приводит к  появ-
лению новых ролей и  должностей в  органах местного 
самоуправления, связанных с  управлением данными, 
разработкой и  внедрением информационных систем, 
обеспечением кибербезопасности и  цифровой транс-
формацией. Например: специалист по цифровизации от-
вечает за разработку и  реализацию стратегии цифровой 
трансформации органа местного самоуправления. Ана-
литик данных занимается сбором, анализом и интерпре-
тацией данных для принятия управленческих решений. 
Специалист по кибербезопасности обеспечивает защиту 
информационных систем и данных от угроз в цифровой 

среде. Администратор цифровых платформ поддержи-
вает и развивает цифровые платформы, используемые ор-
ганом местного самоуправления.

Одновременно с этим, некоторые традиционные роли 
становятся менее востребованными или требуют суще-
ственной переквалификации. Например, рутинные опе-
рации по обработке документов автоматизируются, что 
снижает потребность в специалистах, занимающихся ис-
ключительно этими задачами.

Успешная адаптация к цифровой среде открывает для 
муниципальных служащих новые возможности для про-
фессионального роста и  карьерного продвижения. Слу-
жащие, обладающие необходимыми цифровыми навы-
ками и  компетенциями, могут претендовать на новые 
должности и  роли, связанные с  цифровизацией. Кроме 
того, цифровые технологии позволяют им повышать свою 
эффективность и  продуктивность, что также способ-
ствует их карьерному росту [2, c.78].

Обучение и  повышение квалификации в  сфере ци-
фровых технологий становятся ключевым фактором про-
фессионального развития муниципальных служащих. 
Органы местного самоуправления должны обеспечить 
доступ к  образовательным программам и  ресурсам, по-
зволяющим служащим осваивать новые цифровые на-
выки и компетенции.

Важным вызовом является цифровой разрыв между 
разными поколениями и  группами муниципальных слу-
жащих. Служащие старшего возраста, не имеющие опыта 
работы с  цифровыми технологиями, могут испытывать 
трудности в освоении новых навыков и адаптации к ци-
фровой среде. В  то же время, более молодые служащие, 
выросшие в  цифровом мире, могут обладать необходи-
мыми навыками, но не иметь достаточного опыта работы 
в органах местного самоуправления [3, c.125].

Преодоление цифрового разрыва требует разработки 
специальных программ обучения и адаптации, учитыва-
ющих потребности и особенности различных групп слу-
жащих. Важно создать благоприятную среду для обмена 
опытом и  знаниями между разными поколениями слу-
жащих, а  также разрабатывать инструменты и  интер-
фейсы, удобные для всех пользователей.

Таким образом, цифровизация оказывает суще-
ственное влияние на карьерные траектории муници-
пальных служащих, предъявляя новые требования к  их 
квалификации и открывая новые возможности для про-
фессионального роста. Стратегическое управление че-
ловеческими ресурсами, направленное на развитие 
цифровых компетенций муниципальных служащих, пре-
одоление цифрового разрыва и  создание благоприятной 
среды для адаптации к  цифровой среде, является клю-
чевым фактором успешной цифровой трансформации 
органов местного самоуправления. Дальнейшие исследо-
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вания в  этой области должны быть направлены на раз-
работку и  оценку эффективности программ обучения 

и развития, а также на анализ влияния цифровизации на 
различные аспекты муниципальной службы.
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Разработка и внедрение системы оценки компетенций как инструмента 
эффективного управления карьерой муниципальных служащих
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В статье рассматривается роль системы оценки компетенций в эффективном управлении карьерой муниципальных 
служащих. Анализируются лучшие практики разработки и внедрения таких систем в органах местного самоуправ-
ления. Оцениваются различные методы и критерии оценки, их валидность и надежность.

Ключевые слова: оценка компетенций, муниципальная служба, управление карьерой, ассессмент-центр, оценка 360 
градусов, кадровый резерв, профессиональное развитие.

В условиях модернизации системы государственного 
и  муниципального управления, эффективное управ-

ление карьерой муниципальных служащих становится 
одним из ключевых факторов повышения качества пре-
доставляемых услуг и  достижения стратегических целей 
развития территорий.

Система оценки компетенций  — это комплексный 
процесс, направленный на выявление и  оценку знаний, 
умений, навыков и  личностных качеств, необходимых 
для успешного выполнения должностных обязанно-
стей. Важным этапом является разработка модели ком-
петенций, представляющей собой перечень ключевых ха-
рактеристик, которыми должен обладать сотрудник для 
достижения поставленных целей.

К ключевым элементам системы оценки компетенций 
относятся:

–	 определение компетенций заключается в  разра-
ботке перечня компетенций, специфичных для каждой 
должности или группы должностей, с учетом стратегиче-
ских целей и задач муниципального образования.

–	 выбор методов оценки заключается в определении 
методов оценки, наиболее подходящих для измерения 
конкретных компетенций (например, ассессмент-центр 
для оценки лидерских качеств, тестирование для оценки 
профессиональных знаний) [4, c.22].

–	 разработка критериев оценки заключается в  фор-
мулировке четких и  измеримых критериев оценки для 
каждой компетенции, обеспечивающих объективность 
и прозрачность процесса;

–	 обучение оценщиков заключается в подготовке экс-
пертов, обладающих необходимыми знаниями и  навы-
ками для проведения оценки компетенций с использова-
нием различных методов.

–	 проведение оценки заключается в  организации 
и  проведении оценки в  соответствии с  разработанными 
процедурами, с соблюдением этических принципов и кон-
фиденциальности.

–	 предоставление обратной связи заключается в обес-
печении сотрудников обратной связью по результатам 
оценки, содержащей информацию о сильных и слабых сто-
ронах, а также рекомендации по дальнейшему развитию.

–	 использование результатов заключается в  инте-
грация результатов оценки в  систему управления карь-
ерой для принятия решений о  планировании обучения, 
формировании кадрового резерва и  продвижении по 
службе.

В практике органов местного самоуправления приме-
няются различные методы оценки компетенций. Рассмо-
трим их на рисунке 1.

Рассмотрим основные преимущества и недостатки:



“Young Scientist”  .  # 44 (595)  .  October 2025 117Economics and Management

1.	 Ассессмент-центр — это метод комплексной оценки, 
моделирующий рабочие ситуации и  оценивающий по-
ведение участников в  различных упражнениях. Преиму-
щества: высокая надежность и валидность, возможность 
оценки широкого спектра компетенций. Недостатки: вы-
сокая стоимость и трудоемкость.

2.	 Оценка 360 градусов. Метод, при котором служащий 
оценивается руководителями, коллегами, подчиненными 
и клиентами. Преимущества: получение всесторонней ин-
формации о  компетенциях сотрудника, повышение осо-
знанности и  ответственности. Недостатки: возможность 
субъективных оценок и предвзятости.

3.	 Тестирование заключается в  использовании стан-
дартизированных тестов для оценки знаний, навыков 
и личностных качеств. Преимущества: низкая стоимость 
и  быстрота проведения. Недостатки: ограниченная воз-
можность оценки сложных компетенций, ориентация на 
проверку знаний, а не навыков.

4.	 Интервью по компетенциям. Метод структуриро-
ванного интервью, в ходе которого задаются вопросы, на-
правленные на выявление примеров поведения служа-
щего в ситуациях, требующих проявления определенных 
компетенций. Преимущества: возможность оценки прак-
тического опыта и поведения в реальных ситуациях. Не-
достатки: зависимость от квалификации интервьюера 
и субъективности оценки [1, c.112].

5.	 Оценка результатов деятельности заключается 
в  оценке достижений служащего на основе установ-
ленных показателей эффективности. Преимущества: при-
вязка к  конкретным результатам и  задачам. Недостатки: 
сложно оценить компетенции, не связанные напрямую 
с результатами, и влияние внешних факторов.

Выбор оптимального метода оценки определяется це-
лями оценки, имеющимися ресурсами и  особенностями 
оцениваемых компетенций.

Система оценки компетенций должна быть интегри-
рована с другими элементами системы управления карь-
ерой, обеспечивая комплексный и  последовательный 
подход к развитию кадрового потенциала.

Взаимосвязь системы оценки компетенций с другими 
элементами управления карьерой:

1.	 Планирование обучения и  развития. Результаты 
оценки компетенций (выявленные пробелы и  сильные 
стороны) служат основой для формирования индивиду-

альных планов развития (ИПР) служащих. Определяется 
приоритетность обучения и развития конкретных компе-
тенций. В результате ожидается повышение уровня ком-
петентности служащих в  соответствии с  требованиями 
должности и стратегическими целями ОМСУ. Снижение 
затрат на неэффективное обучение.

2.	 Формирование кадрового резерва: Служащие с вы-
соким потенциалом, демонстрирующие высокий уровень 
развития ключевых компетенций (особенно управленче-
ских), выявляются в процессе оценки и включаются в ка-
дровый резерв. Программы развития резервистов разра-
батываются с учетом результатов их оценки. В результате 
обеспечивается наличие подготовленных и компетентных 
кандидатов для замещения руководящих должностей 
в  будущем. Снижение рисков, связанных с  уходом или 
сменой руководителей.

3.	 Продвижение по службе. Оценка компетенций ис-
пользуется в качестве одного из критериев при принятии 
решений о продвижении по службе, обеспечивая объек-
тивность и  прозрачность процесса. Позволяет выявлять 
наиболее подготовленных и  компетентных кандидатов 
на вышестоящие должности. В  результате обеспечива-
ется справедливый и  прозрачный процесс продвижения 
по службе, основанного на профессиональных качествах 
и  результатах работы. В  результате повышается моти-
вация служащих, снижение коррупционных рисков, по-
вышение эффективности работы ОМСУ за счет на-
значения на должности наиболее квалифицированных 
специалистов [2, c.78].

4.	 Мотивация и  стимулирование. Результаты оценки 
могут использоваться для дифференциации системы 
оплаты труда и  предоставления дополнительных сти-
мулов для развития компетенций. Создание системы, по-
ощряющей развитие компетенций и достижение высоких 
результатов, а  также повышение вовлеченности и  моти-
вации персонала. В  результате повышается производи-
тельность труда, улучшается качество предоставляемых 
услуг, снижение текучести кадров.

Таким образом, внедрение системы оценки компетенций 
является важным инструментом эффективного управления 
карьерой муниципальных служащих, позволяющим объек-
тивно оценивать уровень развития компетенций, планиро-
вать обучение и  развитие, формировать кадровый резерв 
и  принимать обоснованные решения о  продвижении по 

Рис. 1. Методы оценки компетенций в управлении карьерой
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службе. Использование современных методов оценки, ин-
теграция системы с другими элементами управления карь-

ерой и активное вовлечение руководства и сотрудников яв-
ляются ключевыми факторами успеха.
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По указу Президента Российской Федерации Забай-
кальский край в ноябре 2018 г. вошел в состав Даль-

невосточного Федерального округа (ДФО). Данный округ 
-самый удаленный от Москвы, но переход Забайкальского 
края в  ДФО позволяет включится в  масштабные госу-
дарственные программы. Поддержка государства прояв-
ляется в  создании территорий опережающего развития 
(ТОР), в  реализации экономических программ разных 
проектов, выделение грантов для поддержания малого 
и среднего бизнеса.

Сельское хозяйство является важным звеном Агропро-
мышленного комплекса Забайкальского края. Природно-
ресурсный и  социально-экономический потенциал тер-
ритории служит главным условием развития комплекса. 
Экономическая стабильность и развитие сельского хозяй-
ства крайне важны для поддержания жизненного уровня 
и благосостояния населения края. Принципиально важна 
поддержка региона в рамках Государственной программы 
развития сельского хозяйства. Правительство Забай-
кальского края 17 декабря 2019  г. №  490 утвердило по-
становление о  реализации государственной программы 
Забайкальского края «Комплексное развитие сельских 
территорий» для повышения уровня продовольственной 
безопасности региона и конкурентоспособности сельско-

хозяйственной продукции [1]. Данная государственная 
программа разработана в соответствии с Государственной 
программой развития сельского хозяйства и  регулиро-
вания рынков сельскохозяйственной продукции, сырья 
и продовольствия.

Государственная программа Забайкальского края 
в  сфере сельского хозяйства  — это план, который уста-
навливает цели, задачи и  пути развития отрасли, опре-
деляет необходимое финансирование, способы осущест-
вления запланированных действий и критерии оценки их 
эффективности [1].

В структуре государственной программы предусмо-
трено 5 региональных проектов:

–	 Региональный проект №  1 «Развитие жилищного 
строительства на сельских территориях и  повышение 
уровня благоустройства домовладений»;

–	 Региональный проект №  2 «Содействие занятости 
сельского населения»;

–	 Региональный проект № 3 «Развитие транспортной 
инфраструктуры на сельских территориях»;

–	 Региональный проект №  4 «Благоустройство сель-
ских территорий»;

–	 Региональный проект №  5 «Современный облик 
сельских территорий».
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Цель программы — повысить качество жизни и благо-
состояние жителей сельских районов Забайкалья через их 
всестороннее развитие.

Некоторые задачи:
–	 обеспечить доступное жилье для сельчан путем пре-

доставления субсидий на строительство и приобретение;
–	 стимулировать создание рабочих мест и  повысить 

уровень занятости в сельской местности;
–	 сделать сельские территории более комфортными 

для проживания.
Проанализировав годовой отчет о ходе реализации го-

сударственной программы Забайкальского края за 2024 
год, можно выявить факторы, которые повлияли на ход 
реализации госпрограммы [1].

В настоящее время в  Забайкальском крае 10 городов, 
41 посёлок городского типа и 760 сельских населенных 
пунктов. Средняя плотность населения составляет 2,5 
чел./км. 17 поселков городского типа имеют численность 
населения менее 3 тыс. человек и относятся к городским 
лишь потому, что в прошлом они получили соответству-
ющий статус. В большинстве сёл и деревень (529 из 750) 
проживает менее 500 жителей, это 70 % от общего коли-
чества сёл. 343- с населением 100–500 чел.,186- менее 100 
чел. Население посёлков городского типа и сельских посе-
лений постепенно уменьшается. Происходит отток насе-
ления из населенных пунктов, так как сокращаются мощ-
ности системообразующих производств материальной 
сферы и  уменьшение количества объектов непроизвод-
ственной сферы [2].

Некоторые факторы, способствующие сокращению 
численности сельского населения:

–	 Урбанизация. Жители села переезжают в  города 
в поисках лучших рабочих мест и условий жизни.

–	 Сокращение занятости в сельском хозяйстве. Сель-
ское хозяйство становится всё более механизированным, 
что уменьшает необходимое число людей для работы 
в этой области.

–	 Миграция. Люди переезжают в другие регионы или 
страны в поисках лучшей жизни или более выгодных воз-
можностей [3].

–	 Устаревшие инфраструктуры и  недостаточное 
развитие. В сельских населённых пунктах может недоста-
вать современных условий и возможностей для развития 
предпринимательства.

–	 Оптимизации в  области образования, здравоохра-
нения и  местного управления. Например, сокращение 
ФАПов, закрытие малокомплектных школ.

–	 Недостаточный бытовой комфорт. Во многих сель-
ских поселениях нет водопровода, централизованной ка-
нализации, газа, централизованного отопления и других 
удобств.

–	 Низкий социально-экономический уровень сёл. На-
пример, отсутствие поддержки со стороны государства, 
неконкурентоспособность сельскохозяйственной про-
дукции из-за высоких налогов, тарифов, пошлин и цен на 
транспортировку [4].

Проблемы, которые упоминаются в  контексте реали-
зации программы комплексного развития сельских тер-
риторий Забайкальского края:

–	 Сокращение численности сельского населения. Люди 
покидают сельские населённые пункты, особенно моло-
дёжь. Это влияет на снижение численности личных под-
собных хозяйств, что негативно сказывается на развитии 
сельского хозяйства.

–	 Недостаток условий для обучения в  сельских 
школах. Сокращение сети общеобразовательных учре-
ждений и  отсутствие организованной доставки детей 
в школы обострили проблему доступности общего обра-
зования.

–	 Неудовлетворительное состояние воздушных линий 
электропередач. Значительное количество линий на-
ходится в  неудовлетворительном для эксплуатации со-
стоянии, требует ремонта и замены.

–	 Необходимость реконструкции и  восстановления 
локальных водопроводов. Большая часть систем водоснаб-
жения не имеет необходимых сооружений и технологиче-
ского оборудования для улучшения качества воды или ра-
ботает неэффективно.

–	 Несоответствие сельской дорожно-транспортной 
сети растущим потребностям сельскохозяйственных то-
варопроизводителей.

–	 Сложности с  поиском внебюджетных источников. 
По словам одного из участников программы, самое 
сложное в ней — подготовка проектно-сметной докумен-
тации и поиск партнёров [4].

Некоторые последствия:
–	 Проблема заключается в том, что места, где есть по-

требность в рабочей силе, и места, где проживают люди, 
ищущие работу, находятся на значительном расстоянии 
друг от друга. Отсутствие личного транспорта делает не-
возможным преодоление этой пространственной разоб-
щенности и доступ к вакансиям, особенно в отдаленных 
сельских районах.

–	 Структура потребностей в рабочей силе характери-
зуется дефицитом кадров в  таких областях, как механи-
зация, сельское хозяйство, медицина и образование (тре-
буются механизаторы, агрономы, фельдшеры, учителя), 
при одновременном избытке предложений от низкоква-
лифицированных работников.

–	 Сельское хозяйство имеет ярко выраженную сезон-
ность, что приводит к значительному снижению спроса на 
рабочую силу в осенне-зимние месяцы [2].

–	 Проблемы с  трудоустройством возникают из-за 
того, что, несмотря на проживание в сельской местности, 
далеко не каждый готов посвятить себя сельскому хозяй-
ству, а альтернативных вакансий просто нет.

Тем не менее все запланированные на 2025 год меро-
приятия по благоустройству сельских территорий завер-
шились в Забайкалье в установленные сроки.

По итогам года в  рамках благоустройства сельских 
территорий в  Агинском, Борзинском, Красночикойском, 
Кыринском, Могочинском, Ононском, Петровск-Забай-
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кальском, Улетовском и  Хилокском округах введено 13 
объектов. Проекты направлены на сохранение и  восста-
новление памятника, устройство уличного освещения, 
ограждение социальных объектов, обустройство пло-
щадок накопления твердых коммунальных отходов, благо-
устройство общественных территорий. Общая стоимость 
выполненных работ составила 28 миллионов рублей.

В селе Доронинское Улетовского округа состоялось от-
крытие спортивной площадки, возведенной по госпро-
грамме «Комплексное развитие сельских территорий». 
Теперь жители поселения получили возможность круг-
логодично заниматься физической культурой и  команд-
ными видами спорта на открытом воздухе. Спортпло-
щадка стала 13-м проектом, реализованным в  этом году 
в Забайкалье по программе благоустройства сельских тер-
риторий. Таким образом, в  эксплуатацию введены все 
объекты, сдача которых планировалась в девяти муници-
пальных образованиях в 2025 году.

В ходе анализа реализации госпрограммы, можно со-
ставить ряд рекомендаций для успешной реализации про-
граммы «Комплексное развитие сельских территорий»:

–	 Увеличить государственные расходы на поддержку 
сельского хозяйства и капиталовложения в механизацию 
сельского хозяйства, увеличить площадь пахотных земель 
на человека и повысить производительность, активно раз-

вивать строительство сельскохозяйственных угодий, со-
ответствующих высоким стандартам, повышать произ-
водительность сельскохозяйственных угодий и  среднюю 
урожайность. Уделять приоритетное внимание струк-
турной оптимизации и  увеличению финансовой под-
держки сельского хозяйства.

–	 Совершенствовать аппаратную и программную со-
ставляющие сельской инфраструктуры, в  том числе си-
стемы здравоохранения и  дорожные сети, тем самым 
улучшая условия жизни в  сельской местности. Необхо-
димо увеличить инвестиции в  больницы и  сельские ме-
дицинские учреждения, а  также увеличить количество 
врачей и  повысить уровень профессиональной подго-
товки медицинского персонала. Расширение дорожной 
сети в  сельских регионах имеет решающее значение для 
поддержки сельской промышленности и  обеспечения 
средств к существованию для сельских жителей.

–	 Сосредоточиться на повышении доходов фермеров, 
активном развитии их образования и обеспечении всесто-
ронней поддержки производства и жизни, увеличить инве-
стиции в сельское образование и развитие талантов. При-
влекать талантливых специалистов для создания сельских 
предприятий, повышать уровень образования фермеров, 
стимулировать развитие сельской промышленности и рас-
ширять возможности получения дохода для фермеров.
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В статье рассматриваются правовые основы организации работы с обращениями граждан в  системе Министер-
ства Российской Федерации по делам гражданской обороны, чрезвычайным ситуациям и ликвидации последствий сти-
хийных бедствий (МЧС России). Проведён анализ федерального и регионального законодательства, регулирующего по-
рядок рассмотрения обращений, включая положения Конституции Российской Федерации, Федерального закона № 59-ФЗ 
«О порядке рассмотрения обращений граждан Российской Федерации» и ведомственных актов МЧС России. Особое вни-
мание уделено вопросам реализации данных норм на региональном уровне на примере Пермского края, где функциони-
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рует система электронного приёма обращений и личного приёма граждан. Выявлены основные проблемы действующего 
правового регулирования, в том числе фрагментарность нормативной базы, недостаточная цифровизация процессов 
и различия в правоприменительной практике. Предложены направления совершенствования правового обеспечения и ор-
ганизации работы с  обращениями граждан, направленные на повышение прозрачности, унификацию процедур и  раз-
витие электронных сервисов в деятельности МЧС России.

Ключевые слова: обращения граждан; административное право; правовое обеспечение; государственные услуги; ци-
фровизация; публичное управление.
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Одним из ключевых направлений деятельности ор-
ганов государственной власти Российской Феде-

рации является обеспечение законных прав граждан на 
обращение в  государственные органы и  организации. 
Этот институт представляет собой важный элемент взаи-
модействия государства и  общества, реализуя конститу-
ционные гарантии открытости, прозрачности и  ответ-
ственности публичной власти.

Особую роль в  организации работы с  обращениями 
граждан играет Министерство Российской Федерации по 
делам гражданской обороны, чрезвычайным ситуациям 
и  ликвидации последствий стихийных бедствий (МЧС 
России). Сфера деятельности данного ведомства связана 
с  обеспечением безопасности населения, предупрежде-
нием и  ликвидацией чрезвычайных ситуаций, что об-
уславливает высокий уровень общественной значимости 
обращений граждан, поступающих в его адрес.

Конституционные основы права граждан на обра-
щение закреплены в  статье 33 Конституции Российской 
Федерации, согласно которой граждане имеют право на-
правлять личные и  коллективные обращения в  государ-
ственные органы и органы местного самоуправления [1].

Базовым нормативно-правовым актом, регулирующим 
порядок рассмотрения обращений граждан в Российской 
Федерации, является Федеральный закон от 2 мая 2006 г. 
№  59-ФЗ «О порядке рассмотрения обращений граждан 
Российской Федерации» [2]. Закон определяет формы об-

ращений (предложения, заявления, жалобы), сроки их 
рассмотрения, порядок регистрации, ведения учёта и на-
правления ответов заявителям.

В деятельности МЧС России положения Федерального 
закона № 59-ФЗ реализуются посредством ведомственных 
нормативных актов. Основным документом, определя-
ющим организацию этой работы, является Приказ МЧС 
России от 30 декабря 2016 г. № 701 «Об утверждении Ад-
министративного регламента МЧС России по предостав-
лению государственной услуги по рассмотрению обра-
щений граждан» [3]. Регламент детализирует порядок 
приёма и  регистрации обращений, процедуры внутрен-
него согласования ответов, формы ведения делопроизвод-
ства и электронного документооборота.

Согласно регламенту, обращения граждан могут по-
ступать в письменной форме, на личном приёме, а также 
в  электронной форме через официальный сайт МЧС 
России, портал государственных услуг и  специализиро-
ванные информационные ресурсы.

Для обеспечения открытости деятельности МЧС ис-
пользуется Федеральный закон от 9 февраля 2009 г. № 8-ФЗ 
«Об обеспечении доступа к информации о деятельности 
государственных органов и органов местного самоуправ-
ления» [4], а также Федеральный закон от 27 июля 2006 г. 
№  149-ФЗ «Об информации, информационных техноло-
гиях и о защите информации» [5]. Эти акты создают пра-
вовые предпосылки для прозрачности деятельности МЧС 
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и  предоставления гражданам актуальной информации 
о ходе рассмотрения их обращений.

Дополнительное регулирование обеспечивается вну-
тренними приказами и методическими рекомендациями, 
в  том числе документами, направленными на развитие 
электронного взаимодействия и унификацию стандартов 
обслуживания граждан.

На региональном уровне организация работы с обра-
щениями граждан в  системе МЧС России осуществля-
ется Главными управлениями МЧС по субъектам Россий-
ской Федерации. В  Пермском крае данное направление 
курирует Главное управление МЧС России по Пермскому 
краю, деятельность которого регламентируется как феде-
ральными, так и региональными актами.

Порядок взаимодействия граждан с  органами власти 
региона регулируется также Распоряжением Губерна-
тора Пермского края от 09 сентября 2021 г. № 209-р «Об 
утверждении Регламента рассмотрения обращений гра-
ждан губернатором Пермского края». [6]. Этот закон уста-
навливает аналогичные Федеральному закону №  59-ФЗ 
процедуры рассмотрения обращений, но с  учётом ре-
гиональных особенностей организации исполнительных 
органов государственной власти.

ГУ МЧС России по Пермскому краю осуществляет 
приём граждан в  письменной и  электронной форме, 
а  также проводит личные приёмы руководителей. Для 
удобства граждан создана электронная форма обращения 
через официальный сайт и  региональный портал госу-
дарственных услуг. Информация о  порядке обращения, 
а  также статистика рассмотрения жалоб и  предложений 
размещается в открытом доступе.

Согласно официальным данным, в 2023 году в ГУ МЧС 
России по Пермскому краю поступило свыше 3 000 обра-
щений граждан, из которых около 60  % составили заяв-
ления и жалобы, связанные с обеспечением пожарной без-
опасности и  функционированием системы оповещения 
населения [7]. Наибольшее количество обращений каса-
лось вопросов реагирования на чрезвычайные ситуации, 
действий должностных лиц, предоставления справочной 
информации и профилактической работы.

Практика показывает, что большинство обращений 
рассматриваются в установленные законом сроки, однако 
остаются проблемы, связанные с  перегрузкой системы, 
отсутствием единой методики анализа обращений и  не-
обходимостью повышения качества правовых ответов.

На региональном уровне также реализуется принцип 
открытости деятельности МЧС: регулярно публикуются 
отчёты о  результатах работы с  обращениями граждан, 
проводятся общественные приёмы и «горячие линии».

Несмотря на наличие достаточно развитой норма-
тивной базы, организация работы с  обращениями гра-
ждан в  системе МЧС России сталкивается с  рядом 
проблем. Во-первых, наблюдается фрагментарность ве-
домственных нормативных актов, регулирующих от-
дельные аспекты работы с  обращениями. В  некоторых 
подразделениях применяются локальные инструкции, 

не всегда согласованные с действующими федеральными 
требованиями, что создаёт риск правовой неопределён-
ности. Во-вторых, существует неоднородность практики 
реализации Федерального закона №  59-ФЗ на местах. 
Так, региональные подразделения МЧС используют раз-
личные формы регистрации обращений, системы учёта 
и  шаблоны ответов, что затрудняет централизованный 
контроль и анализ поступающих данных. В-третьих, оста-
ются вопросы информационной безопасности и  цифро-
визации процессов. С развитием электронного докумен-
тооборота возрос объём обращений в  цифровой форме, 
но не все региональные управления располагают техни-
ческими возможностями для их полноценной обработки 
в соответствии с требованиями законодательства об ин-
формации и персональных данных [5]. Кроме того, про-
блемы вызывает низкий уровень правовой грамотности 
граждан, что приводит к  поступлению некорректно 
оформленных обращений и  затрудняет их оперативное 
рассмотрение.

Перспективными направлениями совершенствования 
правового обеспечения и организации работы с обраще-
ниями граждан являются:

1.	 Разработка единого ведомственного стандарта ра-
боты с  обращениями в  системе МЧС России, включаю-
щего порядок регистрации, классификации и анализа об-
ращений.

2.	 Повышение уровня цифровизации документообо-
рота, создание интегрированной платформы для межве-
домственного взаимодействия и  анализа данных по об-
ращениям.

3.	 Усиление правового и  профессионального об-
учения сотрудников, участвующих в рассмотрении обра-
щений граждан.

4.	 Введение оценочных критериев качества работы 
с  обращениями, в  том числе показателей удовлетворён-
ности граждан.

5.	 Расширение возможностей общественного кон-
троля и обратной связи через общественные советы при 
территориальных органах МЧС.

Опыт Главного управления МЧС по Пермскому краю 
показывает, что системная организация работы с  обра-
щениями граждан, подкреплённая прозрачностью, свое-
временной отчётностью и  использованием цифровых 
технологий, способствует повышению доверия населения 
к деятельности органов власти.

Организация работы с  обращениями граждан в  си-
стеме МЧС России представляет собой важнейшее на-
правление административно-правовой деятельности, 
обеспечивающее реализацию конституционных прав гра-
ждан и эффективность взаимодействия государства с об-
ществом.

Анализ нормативной базы показал, что на феде-
ральном уровне создана разветвлённая система право-
вого регулирования, основанная на Федеральном законе 
№ 59-ФЗ, ведомственных актах МЧС и законодательстве 
об информации. На региональном уровне, в  частности 
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в Пермском крае, эти нормы адаптируются с учётом тер-
риториальных особенностей и  взаимодействия с  насе-
лением. Вместе с  тем выявлены отдельные проблемы, 
связанные с  неоднородностью правоприменительной 
практики, необходимостью унификации внутренних 
процедур и совершенствованием цифровых механизмов 
обработки обращений.

Повышение эффективности работы МЧС России с об-
ращениями граждан требует совершенствование пра-
вового обеспечения, организационной структуры и  ин-
формационной инфраструктуры. Это позволит повысить 
прозрачность деятельности ведомства, укрепить доверие 
граждан и обеспечить надёжную реализацию их консти-
туционного права на обращение.
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Современная методология оценки эффективности инвестиционных 
проектов в нефтегазовой отрасли (на примере ПАО «Роснефть»)

Шуман Анастасия Александровна, студент магистратуры
Тольяттинский государственный университет

В представленной статье анализируются современные методологии оценки эффективности инвестиций, реали-
зуемые в нефтегазовой отрасли, на примере ПАО «Роснефть». Описывается влияние показателей NPV, IRR, PI и DPP на 
формирование инвестиционных решений, а также выявляются важнейшие факторы, воздействующие на эффектив-
ность инвестиций в рамках волатильности нефтяного рынка.

Ключевые слова: методология, инвестиции, риски, эффективность, NPV, IRR, нефтегазовая отрасль, ПАО «Роснефть».

Введение

Характерной особенностью современной нефте-
газовой отрасли является ее высокая капиталоем-
кость, связанная с  требованием значительных перво-
начальных инвестиций в  разведку месторождений, 
инфраструктурное строительство, организацию транс-
портировки и  переработку углеводородов. Для осуще-
ствления подобных проектов требуются не только зна-
чительные финансовые ресурсы, но и продолжительные 
сроки реализации, охватывающие все этапы инвестици-

онного цикла — от геологоразведки и разработки про-
екта до ввода в  эксплуатацию и  выхода на проектную 
мощность.

В дополнение к этому индустрия характеризуется вы-
соким уровнем риска, обусловленным колебаниями ми-
ровых цен на нефть и газ, колебаниями валютных курсов, 
воздействием политических и  экологических факторов, 
а  также возможными технологическими сбоями. Ука-
занные факторы существенно усложняют процессы про-
гнозного определения будущих доходов и  окупаемости 
инвестиций, что, в  свою очередь, усиливает важность 
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проведения точной и  всесторонней оценки эффектив-
ности инвестиционных проектов.

Согласно  И.  А.  Бланку, инвестиционная эффектив-
ность характеризуется системой показателей, отража-
ющих взаимосвязь между объемом вложений и результа-
тами проекта [1].

Крупнейшая в  России вертикально интегрированная 
компания ПАО «Роснефть» осуществляет комплексные 
инвестиционные программы, направленные на совер-
шенствование добычи, переработки и  транспортировки 
нефти. Методика количественной оценки эффективности 
инвестиций приобретает особое значение для обеспе-
чения жизнеспособности и рентабельности проектов.

Основная часть

Классические подходы к анализу эффективности инве-
стиций представлены в трудах У. Шарпа, где особое вни-
мание уделяется показателям NPV и  IRR как основным 
критериям инвестиционной привлекательности [2].

В международной и  отечественной практике для 
оценки эффективности инвестиций применяются следу-
ющие инструменты:

−	 NPV (Net Present Value)  — коэффициент чистой 
приведенной стоимости, отражающий разницу между 
дисконтированными доходами и затратами проекта;

−	 IRR (Internal Rate of Return)  — внутренняя норма 
доходности, показывающая максимальную ставку дис-
контирования, при которой NPV = 0;

−	 PI (Profitability Index) — индекс рентабельности, от-
ражающий относительную рентабельность проекта;

−	 DPP (Discounted Payback Period)  — дисконтиро-
ванный срок окупаемости.

Указанные показатели служат для ПАО «Роснефть» 
фундаментом для построения инвестиционного портфеля 
и выбора приоритетных направлений развития. В период 
волатильности мировых цен на нефть компания активно 
практикует сценарный анализ и моделирование чувстви-
тельности NPV к колебаниям ключевых факторов (цены 
на нефть, курсы валют, уровень налогообложения).

На приведенном примере ПАО «Роснефть» следует от-
метить, что в 2024 году компания свидетельствовала о ста-

бильном росте капиталовложений, что следует из данных 
официального годового отчета [3].

Повышенное внимание при этом уделяется анализу 
рисков, сопряженных с  колебаниями макроэкономиче-
ских параметров и  технологических параметров произ-
водства. Всё это позволяет компании адаптировать ин-
вестиционные стратегии и  способствовать повышению 
устойчивости финансовых результатов.

Вывод

На основании проведенного исследования были сфор-
мулированы следующие выводы. Внедрение комплексных 
методов оценки эффективности инвестиционной дея-
тельности на базе системы дисконтированных показа-
телей, таких как NPV, IRR, PI и DPP, обеспечивает возмож-
ность принятия информированных и более обоснованных 
управленческих решений в  области капиталовложений. 
Благодаря использованию данных инструментов дости-
гается повышение прозрачности инвестиционного про-
цесса, оперативное обнаружение неэффективных направ-
лений инвестирования и  оптимизация распределения 
финансовых ресурсов.

Интеграция этих подходов в  корпоративную прак-
тику управления способствует минимизации рисков, 
обусловленных колебаниями внешней экономической 
среды и  переменами рыночной конъюнктуры, а  также 
усиливает устойчивость компании к  волатильности 
нефтяного рынка. Всё это, в свою очередь, содействует 
росту ее конкурентоспособности и  усилению позиций 
на отечественном и  международных энергетических 
рынках.

Сформулированные в  данной работе выводы имеют 
практическое значение и  могут использоваться при вы-
работке рекомендаций по совершенствованию методо-
логии оценки эффективности инвестиций в  нефтега-
зовой отрасли. Помимо этого, представленные материалы 
могут послужить теоретико-методологической основой 
для написания магистерской диссертации, нацеленной 
на изучение проблем инвестиционной привлекатель-
ности и обеспечения устойчивого уровня развития пред-
приятий топливно-энергетического комплекса.
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В статье обосновывается необходимость перехода от стихийного формирования к целенаправленному управлению 
имиджем руководителя образовательной организации. Рассматривается обратная связь как ключевой технологический 
инструмент для решения этой задачи. Анализируются структурные компоненты имиджа, классифицируются виды 
и каналы обратной связи, предлагается модель и векторы использования обратной связи на разных этапах для форми-
рования положительного имиджа.
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Те глубокие структурные преобразования, которые 
в  последнее время охватывают образовательную 

сферу, кардинально меняют саму философию руководства 
школой, колледжем или вузом  — сегодня от руководи-
теля ждут равно как безупречного администрирования, 
так и подлинной публичной ответственности, своего рода 
«открытости на вырост», буквально, готовности к  по-
стоянному диалогу с целым спектром заинтересованных 
групп (от педагогического коллектива и учащихся до ро-
дителей и вышестоящих инстанций). 

В условиях обостряющейся конкуренции за учеников, 
высококвалифицированные кадры и  ресурсы имидж 
учебного заведения превращается в  его стратегический 
капитал, основную валюту доверия на образовательном 
рынке. В этом контексте фигура руководителя выходит на 
первый план, становясь живым воплощением ценностей 
и устремлений всей организации. 

Как метко подмечает  А.  С.  Гучанова, «сформиро-
ванный руководителем позитивный имидж образова-
тельной организации позволит повысить привлекатель-
ность учреждения, в  первую очередь, для потребителей 
образовательных услуг и педагогического коллектива, об-
легчить процесс введения новых образовательных услуг 
и  повысить уровень организационной культуры» [1, с. 
523]. То есть, приходится говорить о том, что его персо-
нальный образ становится той центральной осью, вокруг 
которой формируется общая репутация образовательной 
организации.

Определенно, кони этого сдвига прослеживаются в об-
щемировой переориентации управления, где от автори-

тарного стиля все чаще руководитель переходит к  со-
участвующей, коллаборативной парадигме. В  этой связи 
современный эффективный лидер в  образовании пред-
ставляется в  качестве администратора-распорядителя, 
а скорее в роли наставника, вдохновителя и эмпатичного 
управленца, способного услышать порою достаточно про-
тиворечивые ожидания разных групп и  трансформиро-
вать их в конкретные точки роста.

И здесь на авансцену выходит обратная связь — уни-
версальный и  мощный инструмент, позволяющий пере-
вести управление имиджем из области интуитивных до-
гадок в плоскость выверенной стратегии. Обратная связь, 
как видится, функционирует как барометр обществен-
ного мнения, фиксирующий малейшие расхождения 
между желаемым и  реальным образами, и  дает руково-
дителю желанную и  релевантную возможность своевре-
менно и  осознанно корректировать и  собственное пове-
дение, и коммуникационные практики, выстраивая таким 
образом имидж, который в  полной мере соответствует 
современным тенденциям времени, но порой и  опере-
жает их.

Однако за этой очевидной потребностью в позитивном 
и  устойчивом имидже кроется системный пробел в  прак-
тике управления. Парадокс, очевидно, заключается в  том, 
что, признавая значимость целенаправленно выстроенного 
образа, большинство руководителей продолжает полагаться 
на импровизацию, позволяя ему складываться стихийно, 
а  на деле  — под влиянием случайных событий, ситуа-
тивных реакций и субъективных оценок окружения. Такой 
подход, по сути, делегирует формирование репутации воле 
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случая, что неизбежно порождает риски серьезных ими-
джевых потерь, последствия которых бывает крайне трудно 
преодолеть. Так мы сталкиваемся с  ключевым противо-
речием: с  одной стороны существует объективная значи-
мость управляемого имиджа как стратегического ресурса, 
а с другой — вопиющая недостаточность методического ин-
струментария, доступного практикам для работы с ним.

Разрешение этого противоречия видится в обращении 
к механизму, который превращает хаотичное восприятие 
в структурированную информацию. Именно поэтому цель 
данной статьи состоит в  концептуальном обосновании 
и предложении конкретных векторов использования об-
ратной связи в  качестве действенного инструмента для 
управления имиджем руководителя образовательной ор-
ганизации. Мы исходим из того, что обратная связь — это 
не эпизодические отзывы, а  своего рода система зеркал, 
позволяющая руководителю увидеть целостную картину 
того, как его действия и слова резонируют с внутренней 
и внешней аудиторией, и на основе этого знания выстраи-
вать свой образ осознанно и последовательно.

Имидж руководителя представляет собой целостный 
социально-психологический феномен, формируемый 
в  сознании целевых аудиторий через восприятие его 
действий, решений и глубинных личностных характери-
стик. Этот образ отнюдь не статичен, он пребывает в по-
стоянном движении (что обусловлено непрерывным диа-
логом руководителя с различными группами, каждая из 
которых оценивает его сквозь призму собственных ожи-
даний и потребностей). Как точно подмечает Э. И. Кой-
кова, имидж представляет собой целенаправленно со-
здаваемый особого рода образ-представление, который 
с  помощью ассоциаций наделяет объект дополнитель-
ными ценностями и благодаря этому способствует более 
эмоциональному его восприятию [2].

Структурно этот целостный образ раскрывается через 
несколько взаимопроникающих компонентов. Его основу, 
своеобразную визитную карточку, составляет габитарный 
имидж, то есть, внешний облик, манера одеваться, пла-
стика и мимика, создающие самое первое и зачастую наи-
более устойчивое впечатление о  руководителе. На этом 
фундаменте строится профессионально-деловой компо-
нент, включающий в  себя как экспертные знания в  об-
ласти педагогики и  менеджмента, так и  стратегическое 
видение развития организации. Однако подлинную жиз-
неспособность этому каркасу придает личностное изме-
рение  — эмоциональный интеллект, эмпатия и  комму-
никативная гибкость, которые позволяют руководителю 
быть не формальным «начальником», а лидером. Не слу-
чайно А. А. Попова обращает внимание на то обстоятель-
ство, что совершенствование имиджа требует «развития 
разнообразных и  взаимосвязанных навыков и  умений, 
позволяющих эффективно взаимодействовать с  подчи-
ненными» [4, с. 999].

Выходя за рамки учреждения, социальный имидж 
формируется через публичные выступления, взаимодей-
ствие руководителя с  профессиональным сообществом 

и средствами массовой информации, по мере чего созда-
ется некий репутационный ореол во внешней среде. И, 
наконец, стержнем, скрепляющим всю эту конструкцию, 
выступает ценностный компонент  — самый глубинный 
уровень, отражающий безусловное соответствие деклари-
руемых принципов реальным поступкам. Именно когда 
слова руководителя не расходятся с делом, рождается та 
самая прочная основа доверия, без которой немыслим 
подлинный авторитет.

В этой связи особый интерес представляет 
мнение В. Ю. Мамаевой и В. В. Мацько, которые предлагают 
рассматривать имидж как синтез «ценности и знака», где сущ-
ностное ядро формируется из взаимосвязанных элементов:

–	 образа;
–	 знака;
–	 мнения (оценки);
–	 отношения.
Именно эти компоненты создают целостное вос-

приятие личности руководителя его целевой аудиторией.
Особую роль в работе с имиджем играет обратная связь, 

позволяющая оценить, насколько создаваемый образ со-
ответствует ожиданиям аудитории и  является ли он до-
статочно прочным. По своей сути, обратная связь пред-
ставляет собой осмысленную реакцию различных групп 
на действия и решения руководителя. Ее ключевая задача 
состоит в выявлении возможных расхождений между же-
лаемым и фактически сложившимся образом.

С точки зрения источников получения, обратную связь 
принято разделять на внутреннюю (от педагогического 
коллектива, обучающихся и  родительской обществен-
ности) и внешнюю (от органов управления образованием, 
партнеров, средств массовой информации). Такое разде-
ление позволяет взглянуть на имидж руководителя мно-
гоаспектно, рассмотрев его как внутри образовательной 
организации, так и  за ее пределами, что, определенно, 
создает основу для целенаправленной работы по его со-
вершенствованию. В  целом, формы и  каналы сбора ин-
формации об имидже руководителя образовательной ор-
ганизации достаточно многообразны. К ним относятся:

–	 анонимные опросы и анкетирование;
–	 фокус-группы с представителями разных категорий;
–	 экспертные интервью;
–	 анализ публикаций в СМИ и социальных сетях;
–	 «открытые приемные дни» и личные встречи;
–	 электронные «книги отзывов» на сайте учреждения.
При этом, стоит признать и тот факт, что для эффек-

тивного использования обратной связи в  управлении 
имиджем руководителю необходимо четко определять 
цели ее сбора и выбирать адекватные инструменты. Пред-
ложенная таблица систематизирует этот процесс, на-
глядно демонстрируя, как различные виды и  формы об-
ратной связи могут быть целенаправленно применены для 
решения конкретных задач.

Опираясь на практический алгоритм управления ими-
джем, можно выделить несколько этапов его реализации, 
а именно:
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–	 определение целей и  формулировка ключевых ас-
пектов образа для оценки;

–	 проектирование инструментов и  разработка во-
просов и методик сбора данных;

–	 сбор информации сочетающий количественные 
и качественные методы;

–	 анализ результатов через выявление зон развития 
и создание «карты имиджа»;

–	 корректировка практик посредством внедрения из-
менений и планирование повторной оценки.

Ключевые преимущества системы управления 
имиджем на основе обратной связи проявляются 
в  нескольких аспектах: во-первых, система позво-
ляет оперативно выявлять репутационные риски, 
во-вторых  — укреплять доверие к  руководителю и  об-
разовательному учреждению через демонстрацию го-
товности к  диалогу. Одновременно с  этим руководи-
тель может выразить посредством данного подхода 
объективную готовность формировать культуру парт-
нерства и обосновывать стратегические решения на ос-
нове реальных запросов всех участников образователь-
ного процесса. Позитивный имидж представляет собой 
стратегический ресурс, который повышает уровень до-
верия, и вместе с тем существенно облегчает внедрение 
необходимых преобразований. Как справедливо отме-
чает И. П. Тихонов, «целенаправленная работа над ими-
джем является свидетельством профессиональной зре-
лости и стратегического подхода к управлению» [5, с. 10]. 
Практическая реализация системы предполагает ком-
плексное использование внутренних каналов обратной 

связи от анонимных опросов и фокус-групп, до внешних 
мониторингов СМИ и анкетирования родителей. Успех 
всей системы, как видится, обеспечивается соблюдением 
ключевых принципов  — добровольности участия, от-
крытости к конструктивной критике, регулярности про-
водимых процедур и  полной прозрачности обработки 
получаемых данных.

Подводя итог, можем резюмировать, что формиро-
вание имиджа руководителя образовательной органи-
зации представляет собой не стихийный процесс, а целе-
направленную стратегическую деятельность. Обратная 
связь в рамках этой деятельности выступает ключевым 
механизмом, позволяющим трансформировать интуи-
тивные представления руководителя и коллектива в си-
стему управляемых параметров. Предложенная ци-
клическая модель создает практическую основу для 
последовательного развития имиджа через этапы пла-
нирования, диагностики, коррекции и оценки, при этом 
регулярное использование разнообразных каналов об-
ратной связи обеспечивает укрепление личного авто-
ритета руководителя, способствует повышению конку-
рентоспособности всей образовательной организации. 
Такой подход позволяет своевременно выявлять репута-
ционные риски, укреплять доверие участников образо-
вательного процесса и  формировать культуру партнер-
ского взаимодействия. Перспективным направлением 
дальнейших исследований является разработка точных 
метрик оценки имиджевой эффективности и  изучение 
специфики формирования цифрового образа руко-
водителя.
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Таблица 1. Обратная связь как инструмент управления имиджем руководителя

Цель использования ОС Какой вид ОС применить Практические шаги

Узнать реальное 
положение дел

анонимные опросы сотрудников и родителей;
наблюдение за настроением в коллективе 

(косвенная ос);
мониторинг отзывов в соцсетях;

Провести анонимный опрос, чтобы срав-
нить, как руководителя воспринимают сейчас, 

с тем, каким он хочет быть. Выявить слабые 
места

Укрепить доверие 
и авторитет

открытые обсуждения;
прямые беседы в неформальной обстановке;

публичные ответы на вопросы родителей;

Регулярно собирать мнения и главное — по-
казывать, что к ним прислушиваются. Гово-

рить: «Ваше предложение мы учли»
Своевременно 

корректировать 
поведение

прямые и вежливые замечания от коллег;
анализ ситуаций, когда инициатива не нашла 

отклика;

Если обратная связь показывает, что стиль об-
щения воспринимается как резкий, можно ра-

ботать над мягкостью коммуникации

Повысить мотивацию 
команды

благодарность и признание заслуг сотруд-
ников;

публичная положительная оценка работы;

Поощрять и хвалить сотрудников за их вклад. 
Это мотивирует их и улучшает имидж руково-

дителя как справедливого лидера

Оценить результат 
изменений

повторные опросы через 6–12 месяцев;
сравнение новых отзывов со старыми

После внесения изменений (например, стал 
больше советоваться с коллективом) нужно 

снова собрать ОС, чтобы проверить, заметили 
ли это улучшение
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Интенсивная конкурентная динамика и перманентная 
трансформация затрагивает, буквально все сферы 

жизни общества, не исключением является и  образова-
тельная сфера. Перемены глобализационного мира детер-
минируют для руководства образовательных организаций 
насущную потребность в  идентификации и  культиви-
ровании стратегических ресурсов, способных гаранти-
ровать как устойчивость, так и  доминирующие позиции 
в образовательном пространстве.

В рамках этой парадигмы образ руководителя претер-
певает существенную метаморфозу: его имидж, прежде 
часто рассматривавшийся как вторичная и  сугубо лич-
ностная характеристика, обретает качественно новый 
статус, трансформируясь в  структурообразующий эле-
мент управленческого капитала учреждения. Следова-
тельно, целенаправленное и продуманное формирование 
образа первого лица выходит за рамки личного брен-
динга, превращаясь в  системную управленческую дея-
тельность, оказывающую непосредственное воздействие 
на реализацию долгосрочных стратегических ориентиров 
организации. 

Эта идея находит свое блестящее подтверждение в ра-
боте  Е.  Б.  Перелыгиной, которая указывает, что «работа 
по созданию или преобразованию имиджа инспирируется 
желанием создать такой образ, который будет способство-
вать субъекту-прообразу в  достижении успеха, при том, 
что успех понимается широко — и как достижение соци-
ально значимых целей, и как разрешение внутренних ин-
дивидуально-психологических проблем» [3, с. 49]. 

То есть, можно сказать, что происходит своеобразный 
синтез индивидуального и корпоративного начал, где пер-
сональный имидж руководителя становится одновре-
менно и отражением его профессиональных качеств, и дей-
ственным инструментом, катализирующим достижение 
организационного успеха, консолидируя внутренние ре-
сурсы и  привлекая внешние возможности для поступа-
тельного развития всего образовательного учреждения.

Феномен имиджа, интерпретируемый как сложное 
символическое преломление индивидуальности в  кол-
лективном сознании референтных групп, обретает для 
руководителя образовательного учреждения статус мно-
гомерного конструкта, требующего скрупулезного струк-
турного анализа. Публичное «Я» руководителя, которое, 
по точному замечанию Е. Б. Перелыгиной, является сутью 
имиджа, не существует как нечто монолитное, а напротив, 
оно складывается из системы взаимосвязанных компо-
нентов, образующих его уникальную архитектонику [3]. 

Исследователь  И.  В.  Булышева одновременно с  этим 
предлагает рассматривать эту структуру через призму 
динамической модели, интегрирующей комплекс разно-
уровневых качеств — от врожденных особенностей до со-
знательно культивируемых поведенческих паттернов [1, 
с. 193]. Эта модель не является статичным слепком, но 
представляет собой живой, развивающийся портрет, ко-
торый постоянно проецируется вовне, выполняя роль ви-
зитной карточки организации и транслируя ее глубинные 
ценности, корпоративные стандарты и  стратегические 
амбиции.
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Структурно ядро этого публичного «Я» реализуется 
вокруг трех фундаментальных компонентов, находящихся 

в  отношении постоянной взаимозависимости и  взаимо-
влияния. Рассмотрим их подробнее таблице.

Таблица 1. Компоненты структуры имиджа руководителя образовательной организации

компонент характеристика

личностный
включает в себя характер, тип личности и психофизиологические особенности, которые 

формируют основу харизмы и эмоционального интеллекта, необходимых для управления 
педагогическим коллективом

социальный
проявляется в уровне образования, стиле общения и моделях ролевого поведения, демон-

стрирующих социальную зрелость и адаптивность руководителя

профессиональный
состоит в демонстрации высокого профессионализма, богатого трудового опыта и эффектив-

ного стиля руководства, что является фундаментом авторитета в профессиональной среде

Итак, как можно проследить по таблице, первый, лич-
ностный компонент, образует психологический фунда-
мент имиджа, включая в себя характерологические черты, 
тип личности и  индивидуальные психофизиологические 
особенности, которые формируют основу управленче-
ской харизмы, эмоционального интеллекта и способности 
к  эмпатии, столь необходимых для эффективного руко-
водства высокоинтеллектуальным педагогическим кол-
лективом.

Второй, социальный компонент, отражает способ-
ность руководителя к  позиционированию себя в  соци-
альном пространстве, что проявляется в  уровне общей 
и  профессиональной культуры, индивидуальном стиле 
общения и владении разнообразными моделями ролевого 
поведения, что в  совокупности демонстрирует его соци-
альную зрелость, адаптивность и готовность к конструк-
тивному диалогу с различными аудиториями.

Третий компонент — профессиональный, служит крае-
угольным камнем авторитета руководителя, поскольку 
заключается в  безупречном владении профессиональ-
ными компетенциями, демонстрации богатого практиче-
ского опыта и реализации эффективного, рефлексивного 
стиля руководства, что в  конечном счете легитимирует 
его статус в профессиональном сообществе и формирует 
устойчивое доверие к его управленческим решениям.

Представляется закономерным замечание о  том, что 
синергетическое единство этих компонентов, их сбалан-
сированное развитие и  согласованность с  общей стра-
тегией организации и  порождает тот целостный и  убе-
дительный образ, который позволяет руководителю не 
только олицетворять учреждение, но и быть действенным 
катализатором его прогресса.

Любопытно, как развивая эту мысль, Г.  Г.  Почепцов 
проводит убедительную параллель, утверждая: «Имидж 
лидера помогает ему управлять страной. Имидж товара 
обеспечивает его успешную продажу. Благоприятный 
имидж страны привлекает в нее инвестиции и туристов» 
[4, с. 18]. Продолжая данную логику, можно с уверенно-
стью утверждать, что целенаправленно формируемый 
сильный имидж руководителя образовательной орга-
низации выполняет аналогичную ресурсно-привлека-

тельную функцию, выступая мощным катализатором, ко-
торый притягивает в учреждение талантливых педагогов, 
мотивированных учащихся, надежных социальных парт-
неров и потенциальных инвесторов, тем самым формируя 
прочную ресурсную основу для устойчивого развития 
и стратегического прорыва.

Интеграция процесса формирования имиджа руко-
водителя в  систему стратегического менеджмента пред-
полагает его органичное подчинение генеральным 
целям развития организации. Как обоснованно отме-
чают Е. В. Нехорошева и Е. Ю. Алексейчева, конструиро-
вание желаемого имиджа должно быть определено все-
сторонним и  глубоким изучением запросов и  ожиданий 
потребителей образовательных услуг [2]. В  практиче-
ском разрезе то означает, что стратегически выверенный 
имидж отнюдь не является продуктом сугубо субъек-
тивных представлений руководителя о самом себе — на-
против, он сознательно и  планомерно конструируется 
в ответ на актуальные запросы и ожидания ключевых це-
левых аудиторий (родителей, учащихся, широкого педа-
гогического сообщества и  органов управления образо-
ванием).

Управление имиджем, таким образом, переходит из пе-
риферийной задачи в одно из приоритетных направлений 
управленческой деятельности, занимая нишу, которая 
определяет необходимость гармонизации этой практики 
на повседневной основе с учетом решения иных стратеги-
ческих задач. На основании этого можно говорить о том, 
что данный процесс предполагает комплексное использо-
вание как объективных, овеществленных составляющих, 
к  которым относятся качество реализуемых образова-
тельных программ, уровень академических результатов 
и  квалификационный портрет педагогического коллек-
тива, так и  составляющих субъективных, формируемых 
исключительно через продуманные и эффективные ком-
муникации. Базовые принципы проектирования имиджа 
(будь то принцип ориентации на потребителя, систем-
ности, перманентного развития или вовлеченности пер-
сонала) демонстрируют полную концептуальную корре-
ляцию с фундаментальными принципами стратегического 
управления, что подчеркивает глубину их интеграции.
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Крайне важным представляется обеспечение соот-
ветствия формируемого имиджа руководителя не только 
этапу жизненного цикла организации, но и  ее общей 
стратегии развития. Руководитель инновационной шко-
лы-лаборатории, устремленной в  будущее, и  руководи-
тель классической гимназии, хранящей академические 
традиции, закономерно будут акцентировать различные 
аспекты своего профессионального образа, что, однако, 
ни в  коей мере не отменяет императива соответствия 
внутреннего имиджа, то есть восприятия руководителя 
внутри профессионального коллектива, имиджу внеш-
нему, формируемому в сознании внешних стейкхолдеров. 
На эту фундаментальную дихотомию обращает вни-
мание Г. Г. Почепцов, констатируя, что имидж представ-
ляет собой публичное «Я» человека. По мнению теоретика 
«часто человек видит себя идеальным, но это оказыва-
ется не так с точки зрения аудитории» [4, с. 61]. Поэтому 
важным видится именно стратегический подход, осно-
ванный на механизмах постоянного мониторинга и  об-
ратной связи, который потенциально позволит осущест-
влять своевременную коррекцию имиджа, минимизируя 
разрыв между самоощущением руководителя и  его вос-
приятием аудиторией.

Что касается направлений коррекции и  развития 
имиджа в  современных условиях, то необходимо под-
черкнуть, что глубинная цифровая трансформация 
образовательного пространства существенно транс-
формирует традиционные требования к  имиджу ру-
ководителя. Исследования, аналогичные работам  О.  А. 
и  Е.  М.  Тетцоевых, сфокусированным на имидже пре-
подавателя, обнаруживают свою полную релевантность 
и в отношении руководителя образовательной органи-
зации, поскольку процесс целенаправленного форми-
рования его образа требует постоянной и  тонкой кор-
ректировки ключевых составляющих в ответ на вызовы 
времени [5, с. 230]. При этом габитарный имидж, то есть 
внешний облик, не только не утрачивает своей значи-
мости, но и наполняется новыми смыслами: опрятный 
внешний вид, соответствующий нормам делового стиля, 
демонстрация внимания к физической форме остаются 
для всех участников образовательных отношений не-
оспоримыми невербальными маркерами внутренней 
дисциплины, собранности и уважения к аудитории, что 
прочно ассоциируется с  фундаментальными основами 
профессиональной успешности и управленческой ком-
петентности.

Однако этот визуальный каркас необходимо напол-
нять живым и  актуальным содержанием, что находит 
свое непосредственное выражение в  вербальной состав-
ляющей имиджа. Современный руководитель обязан де-
монстрировать безупречную лингвистическую культуру 

и свободное владение профессиональной терминологией, 
что служит основанием для признания его экспертного 
статуса. Одновременно от него требуется исключительная 
гибкость и  адаптивность речевого поведения, способ-
ность к  конструктивному диалогу с  представителями 
разных поколений, что подразумевает не только пони-
мание специфики цифровых коммуникативных практик, 
но и  умение эффективно использовать их для усиления 
убедительности управленческих и разъяснительных сооб-
щений, выстраивая тем самым прочные мосты взаимопо-
нимания в поливозрастной и поликультурной среде обра-
зовательной организации.

Диалектическое единство формы и содержания, визу-
ального и  вербального, находит свое логическое завер-
шение и  материальное воплощение в  овеществленном 
имидже, который проявляется через демонстрацию прак-
тической компетентности в  области применения совре-
менных образовательных технологий, систем управления 
и цифровых платформ. В данном контексте непрерывное 
повышение квалификации и  подчеркнутая открытость 
новым знаниям перестают быть формальной обязанно-
стью, превращаясь в  мощный инструмент конструиро-
вания образа руководителя-лидера, мыслящего страте-
гически и  опережающего тренды, в  противовес образу 
администратора, занятого исключительно оперативным 
решением текущих задач.

Столь комплексный подход к  формированию соб-
ственного публичного «Я», синтезирующий габитарные, 
вербальные и овеществленные компоненты, представляет 
собой, по своей сути, деятельность глубоко стратегиче-
скую. Как метко констатирует  Г.  Г.  Почепцов, «Создавая 
тот или иной имидж не только себе, но и другому, мы по-
могаем себе решать свои собственные задачи» [4, с. 82]. 
А значит, целенаправленно формируя и корректируя свой 
персональный имидж, руководитель образовательной ор-
ганизации одновременно проецирует вовне и закрепляет 
в  общественном сознании желаемый образ всего учре-
ждения, решая тем самым ключевую задачу обеспечения 
его долгосрочной конкурентоспособности и устойчивого 
развития в  условиях динамичной социально-экономиче-
ской реальности.

В заключение отметим, что формирование имиджа ру-
ководителя образовательной организации представляет 
собой сложный, многокомпонентный процесс, имеющий 
прямое отношение к сфере стратегического менеджмента. 
Целенаправленное конструирование этого образа, осно-
ванное на глубоком анализе внутренней и внешней среды, 
интеграции с корпоративной культурой и общей страте-
гией развития, превращает его из субъективного фено-
мена в объективный управленческий ресурс. 

Позитивный имидж руководителя, являясь катализатором доверия и лояльности, создает прочный фундамент для 
формирования социального имиджа организации в целом, что, в конечном счете, позволяет ей занять лидиру-
ющие позиции на рынке образовательных услуг и обеспечивает ее эффективное функционирование и развитие 
в долгосрочной перспективе. Из этого закономерно следует вывод: инвестиции в формирование стратегически 
выверенного имиджа руководителя являются инвестициями в будущее образовательной организации.
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Введение

Цифровизация является одной из основных тенденций 
развития современного бизнеса, повлиявшей на подходы 
компаний к  взаимодействию с  потребителями и  управ-
ление лояльностью. Цифровизация  — это повсеместное 
внедрение цифровых технологий в экономику [1]. В связи 
с  широким распространением мобильных приложений, 
социальных сетей и маркетплейсов цифровая среда транс-
формировалась в основное пространство конкуренции за 
внимание и приверженность пользователей.

В условиях высокой конкуренции на рынке, стоимость 
новых клиентов сильно возросла, поэтому приоритетным 
направлением для предприятий в различных отраслях — 
от электронной коммерции до гостиничного бизнеса ста-
новится удержание текущих клиентов и повышение уровня 
их лояльности. Потребительская лояльность теперь явля-
ется не просто показателем удовлетворенности, но и стра-
тегическим направлением бизнеса, обеспечивающим его 
устойчивость и адаптивность к изменениям на рынке.

Объектом анализа в данной статье являются подходы 
к управлению лояльностью потребителей в условиях ци-
фровой экономики в различных отраслях, таких как мар-
кетплейсы и  гостиничный бизнес. Изучение этих сфер 
позволяет определить как схожие тенденции стратегий 
удержания клиентов, так и различные методы построения 
долгосрочных отношений с  клиентами, обусловленные 
особенностями каждой области.

Теоретическая часть

Формирование и  развитие лояльности потребителей 
в цифровую эпоху основано на современных принципах 

взаимодействия, таких как, персонализация предложений, 
понятный и интерактивный интерфейс приложения или 
сайта, автоматизированные системы и  внедрение ис-
кусственного интеллекта. Согласно концепции Филипа 
Котлера, описанной в  книге «Маркетинг 5.0. Технологии 
следующего поколения», маркетинг  — это применение 
имитирующих человека технологий с целью создания цен-
ности для потребителя, сообщения о ней, представления 
и  увеличения ее на всем клиентском пути [2]. Поэтому 
традиционные системы клиентской лояльности, осно-
ванные на скидках и бонусах, сейчас трансформируются 
и  дополняются актуальными инструментами цифрового 
взаимодействия.

Теперь клиенты, участвующие в  программе лояль-
ности, активно вовлечены во всю в  экосистему бренда. 
Потребитель не просто совершает покупку, а становится 
участником цифрового сообщества. В  процессе взаимо-
действия с  клиентом компании анализируют пользова-
тельское поведение, его предпочтения с  целью создания 
максимально релевантного персонального предложения. 
Благодаря использованию технологий машинного об-
учения и предиктивной аналитики персонализация стала 
широко использоваться в компаниях разных отраслей [3].

Особенности формирования лояльности у клиентов 
на маркетплейсах

Маркетплейсы активно развиваются на рынке элек-
тронной коммерции в  условиях высокой конкуренции, 
где пользователи имеют широкий выбор. Главная осо-
бенность формирования лояльности на маркетплейсах — 
это низкий уровень привязанности пользователей 
к  платформе. При выборе товара и  оформлении заказа, 
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потребители часто сравнивают цены на разных маркет-
плейсах, обращают внимание на сроки доставки и удоб-
ство расположения пунктов выдачи заказов, что приводит 
к высокой текучести аудитории.

Для того, чтобы клиент оставался лояльным одному 
маркетплейсу необходимо создавать эмоциональную 
связь между пользователем и платформой, благодаря ко-
торой, потребитель будет делать выбор в пользу опреде-
ленной площадки несмотря на то, что цена у конкурента 
на аналогичный товар может быть ниже. С целью повы-
шения лояльности у  пользователей, маркетплейсы ис-
пользуют следующие инструменты:

—	 система рейтингов и  отзывов на товары повы-
шает доверие потребителей к  товарам и  продавцам на 
платформе, формируют ощущение открытости и  про-
зрачности;

—	 персональные скидки и  промокоды стимулируют 
повторные или перекрестные покупки на одном мар-
кетплейсе;

—	 персонализация предложений позволяет предло-
жить клиенту наиболее релевантные товары, таким об-
разом улучшая пользовательский опыт, сокращая время 
пользователя на поиск товара и  повышая вероятность 
покупки;

—	 ранговая система лояльности предоставляет допол-
нительные преимущества в  зависимости от активности 
пользователя на маркетплейсе и количества совершенных 
покупок. В  качестве бонусов могут выступать скидки, 
более быстрая доставка и приоритетная поддержка.

Таким образом, маркетплейсы стремятся укрепить ло-
яльность потребителей, используя цифровые инстру-
менты для повышения уровня удовлетворенности поль-
зователей от всего процесса покупки, начиная поиском 
товара и  заканчивая его получением на пункте выдачи. 
Именно комплексный подход к совершенствованию поль-
зовательского опыта поможет закрепить доверие и долго-
срочную вовлеченность покупателей.

Особенности формирования лояльности у клиентов 
в гостиничной сфере

Продвижение гостиниц и  гостиничных услуг осно-
вывается на четырех базовых способах продвижения  — 
реклама, PR (Public Relations), стимулирование сбыта 
и личные продаже. Но даже таких основополагающих спо-
собов уже становится недостаточно в современном мире. 
На сегодняшний день в  условиях цифровизации важно 
продвигать свои услуги и формировать и удерживать ло-
яльность потребителей благодаря интегрированным мар-
кетинговым коммуникациям, опираясь на возможности 
сети Интернет.

В гостинице продвигаются не только услуги как та-
ковые  — проживание, питание, спа-услуги, услуги фит-
несс-центра, бизнес услуги и  другое, но звездность са-
мого отеля, его бренд, репутацию, сервис, историческую 
составляющую. И  в связи с  тем, что гостиничная услуга 

нематериальна и  ее характеристики невозможно проде-
монстрировать заранее, помимо обещаний качества, по-
требитель основательно опирается на рейтинги и отзывы 
в социальных сетях, на сайтах агрегаторов, в картографи-
ческих сервисах, большую роль в продвижении играют со-
циальные сети.

Также в условия высокой конкуренции в сфере гости-
ничного бизнеса важно удерживать внимание и располо-
жение гостей и после того, как они выселяются, важно со-
хранять долгосрочные отношения с потребителями. Ведь 
малейшая ошибка, недочет, некачественное предостав-
ление услуги и  клиент просто уйдет к  конкуренту, вы-
бирая более качественный сервис, более удобные каналы 
коммуникации.

Продвижение отеля в условиях цифровизации проис-
ходит через следующие каналы:

—	 Сайт. Важно иметь качественный проработанный 
сайт отеля, он должен быть адаптирован для разных 
устройств, где гость может напрямую забронировать 
номер. На сайте должна быть вся информация о  самом 
отеле, о номерах, о его основных и дополнительных услугах, 
о мероприятиях, контактная информация и другое.

—	 Приложение. В приложении также должна быть вся 
информация об отеле, как и на официальном сайте, и, ко-
нечно, возможность бронирования. Постояльцы охотнее 
пользуются приложением отеля, который посещают не 
в первый раз, так как приложения более персонализиро-
ванные, могут приходит push-уведомления о  спецпред-
ложениях.

—	 Социальные сети. В социальных сетях может осве-
щаться светская жизнь отеля, освещать мероприятия, 
проходящие в нем, публиковаться сезонные предложения, 
скидки и акции. Также представители отеля должны в со-
циальных сетях взаимодействовать с целевой аудиторией, 
отвечать на интересующие вопросы, обрабатывать пред-
ложения и претензии.

—	 Агрегаторы. Через агрегаторы отелей зачастую бро-
нируют отель путешественники, которые отправляются 
в  город назначения в  первый раз и  нет особых предпо-
чтений при выборе отеля или когда хотят ознакомиться 
с общим предложением на рынке. Благодаря агрегаторам 
отель может продвигать себя в  запросах путешествен-
ников, отслеживать ценообразование и  скидки конку-
рентов, отслеживать общую конкурентную среду в своем 
сегменте и  делать более выгодные предложения гостям. 
Более того, клиенты через агрегаторы могут сравнить 
рейтинг того или иного отеля, почитать отзывы. Важно, 
чтобы сам отель не игнорировал отзывы, а общался с ав-
торами — благодарил за положительный отзыв и работал 
над негативным.

После привлечения гостей отелю важно удержать по-
стояльца, получить его лояльность. Для этого для гостя 
создается ощущение его важности и приоритетности, со-
здается индивидуальный подход и предложения, форми-
руется эмоциональная связь с  ним. С  этим помогут ци-
фровые инструменты:
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—	 Программа лояльности. Персонализированные 
предложения для пользователей программы лояльности 
всегда создают ощущения уникальности гостя. Скидки, 
спецпредложения по программе лояльности привлекают 
больше внимания и  интереса к  отелю, создавая эмоцио-
нальную связь.

—	 Работа с  отзывами. Важно предприятию реагиро-
вать на любые комментарии гостей. Таким образом, отель 
показывает свою заинтересованность в  мнении своей 
аудитории, важность обратной связи и  готовность реа-
гировать и исправлять недочеты и то, чем остались недо-
вольны гости.

—	 Спецпредложения и  скидки приветственные. 
Скидки всегда привлекают внимание потребителей, 
а  если они демонстрируют заинтересованность отеля 
в конкретном госте, путем предоставления персонализи-
рованных предложений и скидок.

—	 Приветственные комплименты. Такой небольшой, 
но приятный каждому гостю бонус создает эмоцио-
нальную связь гостя с  отелем, основанную на положи-
тельных эмоциях — гость чувствует, что он важен отелю, 
что о  нем заботятся. В  условиях цифровизации компле-
менты гостям формируются на основании данных из 
личных кабинетов, на основании предыдущих взаимо-
действий гостя с  отелем  — заказ дополнительных услуг, 
заказ номерного обслуживания, посещение спа-центра 
и другое. Соответственно, комплимент может быть в виде 
фруктовой корзины в номер или единоразового бесплат-
ного посещения спа. В будущем постояльцы захотят вер-
нуться в ту же атмосферу, захотят получить тот же сервис.

Сравнительный анализ и общие выводы

Общими чертами продвижения и  удержания лояль-
ности на маркетплейсах и в гостиничной сфере являются:

—	 Рейтинги и отзывы на цифровых площадках.
В обеих сферах важно взаимодействовать с  отзы-

вами в интернете. Это позволяет не только поддерживать 
общий уровень вовлеченности отеля или магазина, но 
и поддерживать лояльность потребителя тем, что важно 
мнение каждого человека.

—	 Персональные предложения и скидки, промокоды.

Маркетплейсы и отели предоставляют персонализиро-
ванные условия для своих потребителей, чтобы они воз-
вращались вновь и  вновь в  отель, вновь выбирали кон-
кретный маркетплейс для приобретения товаров. Таким 
образом демонстрируется важность каждого потребителя.

Однако есть и отличительные черты в этих представ-
ленных сферах:

—	 Отсутствие персонализации предложений на 
рынке отелей

Маркетплейсы могут создавать релевантные предло-
жения по предыдущим запросам покупателя. На рынке же 
отелей потребителю невозможно создать предложение по 
предыдущим запроса в связи с тем, что в будущем может 
поменяться цель поездки, бюджет, количество путеше-
ственников и другое.

—	 Отсутствие приветственных бонусов, компли-
ментов на маркетплейсах

Отель может предлагать бонусы на основании личного 
кабинета гостя в программе лояльности, на основании пре-
дыдущего проживания. При этом стоимость бонуса в цен-
ностном соотношении к услугам размещения будет не обре-
менителен. На маркетплейсах нет такой системы в  связи 
с тем, что это будет нерентабельно для продавцов. Покупа-
тель может каждый день приходить на площадку и делать 
покупки, и при каждом заказе продавец уйдет в минус.

Заключение

Современный цифровой мир диктует свои условия, 
и  бизнесу необходимо под них подстраиваться, работая 
с  цифровой средой, анализируя ее, анализируя действия 
потребителей, чтобы удовлетворять их потребности.

Цифровизация позволяет создавать более персона-
лизированные предложения для потребителей, поддер-
живая тем самым интерес и лояльность к бизнесу.

Продвижение и  удержание клиентов в  условиях ци-
фровизации в сфере гостиничного бизнеса и электронной 
коммерции имеет свои особенности. Но в  обеих сферах 
важно создавать уникальные условия для каждого потре-
бителя, реагировать на все его предложения и претензии. 
В противном случае потребитель разочаруется в опреде-
ленном отеле или продавце и уйдет к конкурентам.
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Выбор и применение конкурентной стратегии на рынке электронной коммерции
Мошогло Дарья Андреевна, студент магистратуры

Российский государственный гуманитарный университет (г. Москва)

Вопрос выбора и применения конкурентной стратегии 
в  сфере электронной коммерции является одним 

из главных факторов успеха компании на рынке. В  на-
стоящее время можно наблюдать процесс активного из-
менения рыночной среды  — рост количества ключевых 
игроков на рынке, появление искусственного интеллекта, 
цифровизация и многие другие процессы — все это влияет 
на выбор конкурентной стратегии компании. Текущие 
условия требуют от бизнеса гибкости и  адаптивности 
к  внешним изменениям. Кроме того, рынок онлайн  — 
торговли сейчас активно растет, в  связи с  чем увеличи-
вается конкуренция между лидерами рынка. Среди мар-
кетплейсов можно выделить: Ozon, Wildberries, Яндекс.
Маркет и некоторые другие.

Сегодня существуют различные классификации стра-
тегий конкуренции. Систематизация научных взглядов 
позволила выделить следующие признаки классификации 
конкурентных стратегий. В зависимости от направления 
действий: базовые стратегии создания конкурентных пре-
имуществ, доли рынка, модели ведения бизнеса, способа 
взаимодействия с клиентами и некоторые другие.

Подход на основе теории Майкла Портера. На осно-
вании этой идеи Майкл Портер выделяет три основных 
стратегии конкурентного поведения компании в отрасли: 
лидерство в издержках, дифференциация, специализация.

Во-первых, лидерство по издержкам. Конкурентная 
стратегия лидерства в  издержках или ценовое лидерство 
означает возможность компании достигать самого низкого 
уровня затрат, что особенно актуально для крупных игроков 
вроде Ozon, работающих с большими объемами продаж.

Во-вторых, стратегия дифференциации. Конкурентная 
стратегия лидерства в  продукте или дифференциация 
означает создание уникального товара в  отрасли. При-
мером может служить разработка специализированных 
сервисов, таких как программа лояльности Ozon.

В-третьих, стратегия фокусирования. Конкурентная 
стратегия фокусирования или лидерство в нише означает 
сосредоточение всех усилий компании на определенной 
узкой группе потребителей. Например, Ozon может фо-
кусироваться на сегменте электроники или товаров 
для дома.

Также М. Портер предложил типологизировать конку-
рентные стратегии на основе масштаба рынка:

Массовая стратегия, которая ориентирована на ши-
рокий круг потребителей с  предложением стандартных 
товаров и услуг. В этом случае примерами выступают все 
крупные российские маркетплейсы, такие как Ozon, ко-
торые предоставляют широкий ассортимент товаров.

Нишевая стратегия, в  рамках которой компания со-
средоточена на обслуживании конкретного узкого сег-

мента рынка. В e-commerce это могут быть специализиро-
ванные магазины, предлагающие редкие или уникальные 
товары. [1]

Спустя десятилетие А.  Томсон и  А.  Стрикленд пред-
ложили свою классификацию стратегий создания конку-
рентных преимуществ, основанную на базовых стратегиях 
конкуренции М. Портера. Согласно этой классификации, 
имеется пять конкурентных стратегий: стратегия лидер-
ства на основе низких издержек основана на снижение 
издержек, стратегия дифференциация, или индивидуа-
лизации; стратегия оптимальных издержек стратегия наи-
лучшей стоимости; сфокусированная стратегия, или стра-
тегия рыночной ниши. [2]

Одним из ключевых показателей оценки эффектив-
ности является финансовый показатель. Именно он демон-
стрирует общую экономическую устойчивость компании 
и  результаты ее операционной деятельности: выручку 
и  прибыль. Рост этих показателей показывает положи-
тельный эффект выбранной конкурентной стратегии. Для 
оценки финансовых показателей обычно используют сле-
дующие коэффициенты рентабельности: рентабельность 
активов (ROA), рентабельность капитала (ROE) и рента-
бельность инвестиций (ROI), они помогают определить, 
насколько эффективно используется капитал компании 
для получения прибыли. Процент общего объема продаж 
на рынке, приходящийся на компанию, является индика-
тором ее конкурентной силы. Рост доли рынка показы-
вает успех стратегии по привлечению клиентов и  завое-
ванию новых сегментов.

С целью оценки эффективности конкурентной стра-
тегии также делают анализ сайта, чтобы оценить пользова-
тельский опыт, контент, техническую сторону и маркетин-
говую сторону. Показатель, который показывает процент 
посетителей сайта, совершивших покупку — это коэффи-
циент конверсии. Высокий коэффициент конверсии сви-
детельствует о привлекательности предложения и эффек-
тивности маркетинга. Средний размер одной покупки или 
средний чек является показателем эффективности це-
новой политики и качества предлагаемого ассортимента. 
Рост среднего чека может свидетельствовать о  правиль-
ности выбранной стратегии дифференциации.

Для оценки эффективности конкурентной стратегии 
также важно понять, насколько успешно компания при-
влекает и удерживает клиентов. Управление пожизненной 
ценностью клиента (LTV) является ключевым аспектом 
успешной стратегии маркетинга и бизнеса. В сложившихся 
условиях возрастающей конкуренции, стремительной ди-
намичности рынков и технологий бизнес все больше стре-
мится «привязать» клиента, выстраивая с  ним систему 
долгосрочных взаимоотношений. Цели маркетинговых 
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программ сводятся не просто к  привлечению совершить 
пробную покупку, а к формированию длительной и устой-
чивой приверженности клиента продукту, марке, бренду. 
В этой связи управление жизненным циклом клиента при-
обретает особую значимость. [3] Ниже представлены ос-
новные метрики, отражающие этот фактор:

Стоимость привлечения клиента (CAC) демонстрирует 
затраты на привлечение одного нового покупателя. Сни-
жение CAC при сохранении или увеличении количества 
клиентов указывает на эффективное распределение мар-
кетингового бюджета.

Рейтинг NPS (Net Promoter Score). Индекс лояльности 
клиентов, который показывает готов ли клиент реко-
мендовать услуги компании своим друзьям или родстве-
никам. Высокий рейтинг NPS говорит о том, что клиент 
доверяет компании и полностью удовлетворен сервисом.

Помимо индекса лояльности, можно оценить вос-
приятие клиентами предоставляемых услуг и  продуктов 

посредством опросов. Они позволяют получить прямую 
обратную связь относительно качества обслуживания, ас-
сортимента и  других аспектов деятельности компании. 
Позитивные отзывы показывают верное направление 
стратегии. Отзывы и обсуждения в социальных сетях и на 
форумах дают представление о восприятии бренда широ-
кими массами. Положительные комментарии указывают 
на высокую степень удовлетворенности клиентов.

Таким образом, оценка эффективности конкурентной 
стратегии — важный шаг в понимании правильности ее 
выбора. Основные показатели, которые указывают на эф-
фективность: увеличение доли рынка, повышение при-
были, улучшение клиентского опыта и  укрепление кон-
курентных позиций. Для того, чтобы провести анализ 
и  оценить эффективность конкурентных стратегий на 
рынке онлайн-торговли используются разнообразные ме-
тоды, каждый из которых имеет свои особенности и сферу 
применения.
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