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архива, автоматическое распознавание 

документов, наличие инструментов для 

формирования карточек, поддержка 

электронной подписи, возможность 

формировать аналитические отчеты. В 

настоящее время к этому перечню 

добавилась еще платформа Low-code 

(табл. 2). 

Таблица 2 

Распределение предприятий по предоставляемому функционалу СЭД 

Функционал 
Число 

предприятий 
Название компании 

Полный 

функционал 

11 Интертраст,Галактика, Terralink, Riverdoc, ELMA, 

LanDocs (Ланит), Docsvision, 1С:Документооборот, 

Электронные офисные системы (ЭОС), Lexema, K2 

Нет low-code 5 Edisoft, Tessa, Тензор, Directum, Тезис 

– LanDocs, ELMA, Directum и Тезис

Рис. 2.  Рейтинг цен на СЭД (на 200 чел.) 

различных поставщиков согласно  

«Рейтинга СЭД 2021 – Market.CNews» 

На рис.2 показано соотношение 

цен и бальной оценки систем на 200 

пользователей. Как видим разброс цен 

значительный. 

По данным экспертов Контура и 

Газпромбанк Автолизинга электронный 

документооборот используют в своей 

деятельности только 30 % российских 

предприятий, причем чем меньше размер 

бизнеса, тем реже компания 

взаимодействует со своими 

контрагентами в цифровом формате [4]. 

В новых реалиях бизнес-процессы 

малого и среднего бизнеса все еще 

перестраиваются, следовательно, спрос 

на подходящие им СЭД/ЕСМ будет еще 

расти.   

Библиографический список 

1. Рейтинг Систем Электронного

Документооборота – Market.CNews 2021 

URL: https://market.cnews.ru/research/ 

sed_2021/table 

2. СЭД (рынок России) URL: 

https://www.tadviser.ru/index.php/Статья:С

ЭД_(рынок_России)#.2A2021:_.D0.9F.D1

.80.D0.BE.D0.B3.D0.BD.D0.BE.D0.B7_.D

1.80.D0.BE.D1.81.D1.82.D0.B0_.D1.80.D0

.BE.D1.81.D1.81.D0.B8.D0.B9.D1.81.D0.B

A.D0.BE.D0.B3.D0.BE_.D1.80.D1.8B.D0.

BD.D0.BA.D0.B0_.D0.A1.D0.AD.D0.94_.

D0.BD.D0.B0_12-15.25 

3. Егоров М. СЭД-2021: глобальный

рост через новую функциональность. 

URL: https://www.comnews.ru/digital-

economy/content/213792/2021-03-29/2021-

w13/sed-2021-globalnyy-rost-cherez-

novuyu-funkcionalnost 

4. Аналитика. СКБ Контур URL:

https://kontur.ru/press/news/analitica/2020/5

/7125 





УПРАВЛЕНИЕ ЭКОНОМИКОЙ: МЕТОДЫ, МОДЕЛИ, ТЕХНОЛОГИИ

68 

качества, цифровой трансформации, 

способов повышения 

производительности за счет более 

рационального использования ресурсов, 

стратегического управления, учета 

различных специфических социальных 

потребностей и др. 

При этом продукт, предлагаемый 

такой организацией рынком может быть 

не инновационным. 

Напротив, бизнес-модель иннова-

ционного предприятия предполагает 

использование в хозяйственной 

деятельности этого экономического 

агента инновационного продукта, 

зарегистрированного в установленном 

порядке и учтенного в качестве вклада в 

уставный капитал этого предприятия – 

результатов интеллектуальной 

деятельности и средств 

индивидуализации  –  патента, программы 

для ЭВМ, товарного знака и т.п. 

объектов интеллектуальной 

деятельности. Перечень таких объектов 

устанавливается гражданским 

законодательством.  

При этом способы 

коммерциализации продукта компании 

(бизнес-модель) могут быть как 

инновационными (новые сочетания 

организационных инноваций и 

построение на их основе современных 

производственных систем), так и 

типовыми, широко применимыми.  

Бизнес-модель малого 

инновационного предприятия(бизнес-

модель МИП) основана как на 

использовании инновационного 

продукта, так и ключевых особенностей 

организации бизнеса: ведения 

финансового учета, налогообложения, 

участия в госзакупках и других аспектов, 

регулируемых законодательством. 

Эту классификацию по способу 

включения инноваций в бизнес-модель 

можно представить в виде схемы 

(табл. 1). 

Таблица 1 

Классификация бизнес-моделей по способу включения в них инноваций 
Тип бизнес-модели Способ 

коммерциализации 

Использование 

инновационного 

продукта 

Использование 

преференций для малого 

предпринимательства 

Инновационная бизнес-

модель 
+ - - 

Бизнес-модель 
инновационного 

предприятия 
- + - 

Инновационная бизнес-

модель инновационного 

предприятия 
+ + - 

Бизнес-модель малого 

инновационного 

предприятия 
- + + 

Инновационная бизнес-

модель малого 

инновационного 

предприятия 

+ + + 

Основываясь на анализе этой 

классификации, можно сделать вывод, 

что бизнес-модели малых 

инновационных предприятий должны 

иметь отдельные конкурентные 

преимущества. 

Проектирование бизнес-модели 

малого инновационного предприятия 

Конкурентные преимущества 

бизнес-моделей МИП проявляются в 

конкретных условиях функционирования 

бизнеса.  

Предприятие следует признать 

инновационным, если оно использует в 
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своей хозяйственной деятельности 

принадлежащие ему исключительные 

имущественные права, на результаты 

интеллектуальной деятельности и 

приравненных к ним средств 

индивидуализации юридических лиц, 

товаров, работ, услуг и предприятий, 

которым предоставляется правовая 

охрана (вместе называемые 

интеллектуальной собственностью).  

К таким результатам относят 

произведения науки, литературы и 

искусства; программы для электронных 

вычислительных машин; базы данных; 

исполнения; фонограммы; сообщения в 

эфир или по кабелю радио- или 

телепередач; изобретения; полезные 

модели; промышленные образцы; 

селекционные достижения; топологии 

интегральных микросхем; секреты 

производства (ноу-хау); фирменные 

наименования; товарные знаки и знаки 

обслуживания; географические указания; 

наименования мест происхождения 

товаров; коммерческие обозначения [1]. 

Данные результаты 

интеллектуальной деятельности следует 

рассматривать как ключевой ресурс 

предприятия. 

Эти условия характерны для всех 

инновационных предприятий: микро-, 

малых, средних, крупных. 

Критериями отнесения к 

субъектам малого и среднего 

предпринимательства, (СМП) 

определяются действующим 

законодательством [2][4]: 

 юридические критерии; 

 критерии по численности; 

 критерии по доходу. 

Юридические условия 

1. Любые обществас 

ограниченной ответственностью при 

условии, что а) суммарная доля участия 

РФ, субъектов РФ, муниципальных 

образований, общественных и 

религиозных организаций 

(объединений), благотворительных и 

иных фондов (за исключением 

суммарной доли участия, входящей в 

состав активов инвестиционных фондов) 

в уставном капитале не превышает 25%; 

б) суммарная доля участия иностранных 

организаций или организаций, не 

являющихся СМП, не превышает 49%. 

Прим.Общество, 

удовлетворяющее условию а), но не 

удовлетворяющее условию б), 

признается СМП, если такое общество 

соответствует условию 4, 5 или 6. 

2. Любые акционерное общество, 

если их акции, обращающиеся на 

организованном Центральным банком 

России, отнесены к акциям 

высокотехнологичного (инновационного) 

сектора экономики. 

3. Любые акционерные общества, 

если их акционеры–РФ, субъекты РФ, 

муниципальные образования, общест-

венные и религиозные организации 

(объединения), благотворительные и 

иные фонды (за исключением 

инвестиционных фондов) владеют не 

более чем 25% голосующих акций, а 

акционеры– иностранные организации 

или организации, не являющиеся СМП, 

владеют не более чем 49% голосующих 

акций. 

4. Предприятия, деятельность 

которых заключается в практическом 

применении (внедрении) результатов 

интеллектуальной деятельности, 

исключительные права на которые 

принадлежат учредителям (участникам) 

– бюджетным, либо автономным 

научным учреждениями/или 

образовательным организациям высшего 

образования. 

5. Предприятия – резиденты 

Инновационного центра «Сколково» 

6. Предприятия – учредители 

(участники) АО «РОСНАНО» или Фонда 

инфраструктурных и образовательных 

программ. 
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Таблица 2 

Категории1 отнесения организаций 

к субъектам малого и среднего 

предпринимательства по численности 

и по доходу в 2021 году 

Субъект 

предпринима

-тельства 

(категория) 

Среднеспи-

сочная 

численность 

работников, 

чел. 

Объем 

дохода2 

млн руб. 

Микропред-

приятие 

не более 15 
120 

Малое 

предприятие 

не более 100 
800 

Среднее 

предприятие 

не более 250 
2000 

от 251 до 10003 

Выводы и рекомендации 

1. В исследованиях бизнес-

моделей необходимо учитывать различия 

по способу включения в них инноваций: 

 инновационная бизнес-модель 

основана на применении 

инновационного способа 

коммерциализации; 

 бизнес-модель инновационного 

предприятия предполагает 

использование инновационного 

продукта; 

 бизнес-модель малого 

инновационного предприятия 

предполагает использование как 

инновационного продукта, так и 

преференций для малого 

предпринимательства. 

2. Для построения бизнес-модели

МИП следует особо учитывать 

требования действующего 

законодательства в отношении субъектов 

малого предпринимательства. 

1 Категория субъекта малого 

предпринимательства определяется в 

соответствии с наибольшим по значению 

условием. 
2 Доход определяется по данным налогового 

учета путем суммирования доходов по всем 

осуществляемым видам деятельности и 
применяемым налоговым режимам 
3 Есливходит в утвержденный Минпромторгом 

перечень предприятий легкой промышленности в 

порядке, предусмотренном Постановлением 

Правительства от 22.11.2017 № 1412 

Библиографический список 

1. Гражданский кодекс Российской

Федерации (часть четвертая)" от 

18.12.2006 N 230-ФЗ (ред. от 11.06.2021) 

(с изм. и доп., вступ. в силу с 01.08.2021) 

[Электронный ресурс]. URL: 

http://www.consultant.ru/document/cons_do

c_LAW_64629/2a4870fda21fdffc70bade7ef

80135143050f0b1/ (дата обращения 

25.09.2021 г.) 

2. Федеральный закон «О развитии

малого и среднего предпринимательства 

в Российской Федерации» от 24.07.2007 

N 209-ФЗ (с изм. и доп., вступ. в силу с 

13.07.2021) [Электронный ресурс]. URL: 

http://www.consultant.ru/document/cons_do

c_LAW_52144/ (дата обращения 

25.09.2021 г.) 

3. Исмагилова Л., Гилева Т., 

Ситникова Л. Стратегическое управление 

интеллектуальным капиталом компании: 

подходы, принципы и инструменты // 

Проблемы теории и практики управления. 

– 2015. – № 9. – С. 62-71.

4. Критерии малого предприятия

2021 // Электронный журнал «Главная 

книга» [Электронный ресурс]. URL: 

https://glavkniga.ru/situations/k505648 

(дата обращения 25.09.2021 г.) 

5. Смольянинов Н. Е., Матягина Т.

В. Функциональная классификация 

бизнес-моделей // Сборник научных 

трудов кафедры «Экономика 

предпринимательства»: сб. науч. тр. / под 

общ. ред. Л. А. Исмагиловой; Уфимск. 

гос. авиац. техн. ун-т. – Уфа: РИК 

УГАТУ, 2016. – С. 117-123. 

https://www.elibrary.ru/contents.asp?id=34112539
https://www.elibrary.ru/contents.asp?id=34112539&selid=24258986


ДВАДЦАТЬ ПЕРВАЯ МЕЖДУНАРОДНАЯ НАУЧНАЯ КОНФЕРЕНЦИЯ

71 

Яковлева А. А. 

ВОЗМОЖНОСТИ И ПРОБЛЕМЫ РЕАЛИЗАЦИИ 

АДАПТИВНОГО ОБУЧЕНИЯ В ВУЗЕ  

Уфимский государственный авиационный технический университет (Россия, г. Уфа) 

aa.yakovkeva@mail.ru 

Аннотация. В статье рассматриваются вопросы эффективности использования 

адаптивного обучения в ВУЗе, сферы его применения и необходимые ресурсы. 

Приводятся основные характеристики трех взаимодействующих моделей: предметной 

области, обучаемого, и модели адаптации. 

Ключевые слова: адаптивное обучение, модель предметной области, модель 
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Каждый студент имеет 

собственные представления относительно 

комфортной для него организации 

процесса обучения в соответствии со 

стилем обучения, мотивацией, уровнем 

знаний и т.д. Для персонализированного 

подхода необходимо использование 

цифровых технологий, которые позволяют 

совершенствовать средства управления 

образовательным процессом, использовать 

активные методы обучения, разрабатывать 

индивидуальные образовательные 

траектории. 

В настоящее время трансформация 

системы образования проявляется, прежде 

всего, в активном использовании 

электронного обучения, которое пришло 

на смену традиционным образовательным 

технологиям.  

Создание условий, в которых 

учитываются индивидуальные 

особенности каждого из студентов, 

возможно в рамках адаптивного обучения. 

Главной целью адаптивного обучения 

является улучшение образовательных 

результатов обучающихся с 

использованием возможностей 

автоматизации процесса. Для этого 

адаптивные обучающие системы, во-

первых, отделяют то, что студенты уже 

знают, от того, что им неизвестно, и, во-

вторых, они используют характеристики 

самих студентов, чтобы предложить 

подходящий учебный материал. 

Согласно исследованию компании 

Pearson, объект для адаптации в 

образовательных системах различается в 

зависимости от уровня образования. Так, 

для системы высшего образования более 

популярны образовательные системы, в 

которых адаптируется порядок 

представления учебных материалов [6].  

В работе [1] приводится подробное 

описание проведенных в разное время 

исследований по оценке эффективности 

адаптивного обучения. Авторы 

акцентируют внимание на том, что 

полученные в описанных исследованиях 

результаты неоднозачны, и говорить об 

эффективности адаптивного обучения 

пока рано. Следовательно, делать выводы 

о том, могут ли студенты улучшить свои 

знания, когда система адаптируется под их 

характеристики, также не представляется 

возможным. 

Однако некоторые зарубежные 

исследования показывают, что 

интеллектуальные обучающие и 

экспертные системы займут центральное 

место в образовательном процессе в 

ближайшем будущем [7, 9].  

Причинами существования разных 

мнений об эффективности адаптивных 

образовательных систем в высшем 

образовании являются не только 

неполнота эмпирических данных 

проведенных исследований, но и 

проблемы, присущие адаптивному 



УПРАВЛЕНИЕ ЭКОНОМИКОЙ: МЕТОДЫ, МОДЕЛИ, ТЕХНОЛОГИИ

72 

обучению в целом. Эти проблемы связаны, 

прежде всего: 

 со сложностью сбора данных для 

модели предметной области и модели 

студента; 

 с ограниченным кругом 

дисциплин для адаптации (в связи со 

сложностью формализации «мягких» 

навыков, метапредметных компетенций); 

 с необходимостью вложения 

больших денежных и временных ресурсов. 

В настоящее время адаптивные 

образовательные системы ограничены, как 

правило, теми областями знаний, изучение 

которых включает в себя работу с 

числовой информацией, формулами и 

символами. В первую очередь это 

обусловлено текущим состоянием 

технологического развития в сферах 

анализа текста, понимания его смысла и 

соотнесения с преподаваемыми тезисами 

[8]. 

Использование адаптивного 

обучения в сфере гуманитарных знаний 

пока ограничено, так как здесь 

затруднительным является процесс 

построения модели предметной области. 

Для построения модели студента 

используется набор характеристик об 

обучающемся. Если некоторые из них 

измерить достаточно просто (например, 

предшествующий опыт обучения), а 

некоторые - затруднительно (например, 

стиль обучения). Соответственно 

построение модели обучаемого также на 

настоящий момент времени не может быть 

выполнено в полном объеме. 

Для функционирования адаптивной 

образовательной системы требуются 

значительные ресурсы: необходимо 

разработать достаточно большое 

количество учебного материала, который 

будет подходить студентам с разным 

уровнем подготовленности; осуществлять 

сопровождение данного процесса. В 

значительной степени этим фактом 

обусловлена текущая ситуация, когда на 

рынке адаптивного обучения ведущими 

стали  крупные коммерческие компании, а 

не университеты, занимающиеся данной 

темой. 

При существовании перечисленных 

особенностей реализации адаптивного 

обучения в настоящее время рассмотрим 

возможности его применения на примере 

проектной деятельности в вузе. 

Проектная деятельность, практико-

ориентированный подход в образовании 

являются крайне необходимыми в 

настоящее время. Причиной выделения в 

образовательной модели бакалавриата 

проектной деятельности как значимой 

составляющей является необходимость 

реализации практико-ориентированного 

подхода. Данный подход предполагает 

получение во время обучения навыки 

решения реальных задач из сферы 

профессиональной деятельности, 

проведения настоящих исследований, а 

также работы в команде. Для внедрения 

проектной деятельности в процесс 

обучения студентов, по опыту российских 

вузов, требуется изучение специальной 

дисциплины. 

Данная дисциплина должна быть 

включена в учебные планы всех 

направлений обучения и входить в 

базовую часть. Массовость изучения даст 

вузу возможность использовать большее 

количество ресурсов на разработку 

данного курса. 

Для дисциплины по изучения основ 

проектной деятельности выделим 

основные характеристики трех 

взаимодействующих моделей: предметной 

области, обучаемого, и модели адаптации. 

Модель предметной области 

Предметная область может быть 

формализована в виде структурно-

логической схемы (дерева) тематических 

блоков дисциплины. Количество уровней 

и ветвлений дерева тематических блоков 

определяется, исходя из условий 

необходимости и достаточности для 

достижения результатов обучения и 

формирования компетенций, 

обозначенных в профессиональных и 
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государственных образовательных 

стандартах. 

Далее, дерево тематических блоков 

дисциплины используется в качестве 

основы для выделения минимальных 

порций теоретического материала - 

модулей. Под модулем будет пониматься 

часть изучаемых материалов курса, 

имеющая смысловую законченность, 

ограниченность по объему информации и  

проверяемость. Количество модулей 

зависит от объема дисциплины. Изучение 

модулей осуществляется последовательно 

согласно дереву курса. 

Модель обучаемого 

Для того, чтобы иметь возможность 

корректно оценивать результаты 

выполнения студентами тестов и заданий 

дисциплины необходимо собирать 

цифровой след, состоящий из двух блоков 

информации: 

1. Персональная информация о 

студенте: 

 пол; 

 возраст; 

 национальность; 

 начальные знания (входные 

знания). 

Перечисленные параметры 

персональной информации являются 

минимально достаточными для 

последующей оценки валидности тестов и 

заданий и практически не требуют 

проведения предварительной 

концептуализации. 

Рассматривать дополнительно 

такие характеристики студентов как 

мотивация, когнитивные способности 

студента (например, способность 

рассуждать, выстраивать ассоциации), тип 

восприятия информации, скорость реакции 

и др. на данном этапе развития 

адаптивного образования в вузе не 

целесообразно, поскольку данные 

переменных носят латентный, неявный 

характер и не могут быть наблюдаемы, 

измерены непосредственно (напрямую). 

Для них необходимо разрабатывать 

специальную шкалу, систему индикаторов, 

которые позволят измерить латентную 

переменную через набор явных, 

наблюдаемых переменных, что повлечет за 

собой значительное увеличение затрат 

ресурсов на разработку модели 

обучаемого. 

2. Информация, связанная с 

предметной областью: описывает уровень 

знаний студента, его понимание предмета 

или отдельных его разделов, ошибки, 

которые студент совершил в процессе 

изучения, прогресс студента в изучении 

предметной области, его оценки за 

тестирование и т.д. 

Модель студента, связанная с 

предметной областью, фактически 

является моделью знаний студента [3].  

Модель адаптации 

Для обучения проектной 

деятельности студентов разных 

направлений вуза на данном этапе 

развития информационных технологий, 

применяемых в сфере высшего 

образования, целесообразно выбрать 

модель адаптации контента. 

Для такой модели адаптации 

каждый элемент учебного контента 

(материал модуля, тест или задание) 

должен обладать определенными 

настройками, обусловленными 

возможностями системы управления 

обучением. Для адаптации учебного 

контента необходимо предусмотреть 

несколько уровней сложности изложения 

материалов. Как правило, трех уровней 

бывает достаточно [2, 4, 5]. Данные уровни 

соответствуют стандартной шкале оценок 

«удовлетворительно», «хорошо» и 

«отлично». 

При изучении модуля студент 

будет иметь доступ к учебному материалу 

в редакции, соответствующей его текущим 

параметрам в модели обучаемого. Выбор 

редакции учебного материала первого 

модуля осуществляется на основе 

результатов входного тестирования. 

Студенты, набравшие низкие 

баллы, получают доступ к редакции 

третьего уровня, студенты со средними 
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баллами — редакции второго уровня, а 

студенты с высокими баллами — редакции 

первого уровня. 

После изучения материала модуля 

в автоматическом режиме осуществляется 

переход к проверке его усвоения, 

реализуемой в заданной форме контроля. 

Если в первой попытке результат 

достигает порогового значения, то это 

позволяет обучающемуся перейти к 

изучению следующего модуля. Также 

студент может принять решение улучшить 

свой результат, в этом случае ему 

становится доступен материал модуля в 

другой редакции, изучив который, он 

проходит контроль усвоения еще раз. Если 

попытка окажется неудачной, то 

обучающийся обращается за 

консультацией к преподавателю (рис. 1). 

Учебный материал 
(уровень 1)

Учебный материал 
(уровень 2)

Контроль 
усвоения 
учебного 

материала

Учебный материал 
(уровень 3)

Учебный материал 
(уровень 1)

Учебный материал 
(уровень 2)

Учебный материал 
(уровень 3)

Модуль 2

Консультация с 
преподавателем

Модуль 1

Результаты 
входного 
тестиро-

вания

Рис.1. Схема изучения учебного материала 

Для тестов и контрольных заданий, 

используемых для проверки усвоенного 

учебного материала, также может быть 

использован трехуровневый подход: либо 

за счет дифференциации самих тестов и 

заданий по уровням сложности, либо по 

уровню самостоятельности выполнения. 

Данный подход к характеристике 

основных элементов системы адаптивного 

обучения может быть использован на 

начальном этапе внедрения этого формата 

обучения в ВУЗе (как наименее 

затратный). 

В целом необходимо отметить, что 

адаптивное обучение требует 

значительных затрат всех видов ресурсов 

от образовательной организации, однако 

его востребованность с каждым годом 

возрастает и дает новые возможности для 

получении уникального профиля 

компетенций студентам, а также повышает 

привлекательность ВУЗа для абитуриентов 

и потенциальных партнеров. 
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ПОВЫШЕНИЕ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ ВУЗА 

НА ОСНОВЕ ВНЕДРЕНИЯ ЭЛЕМЕНТОВ МАРКЕТИНГОВОГО 

УПРАВЛЕНИЯ  
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Аннотация. Обострение конкурентной борьбы между вузами на рынке 

образовательных услуг настоятельно требует внедрения в организационную структуру вуза 

отделов маркетинга. Они должны выполнять маркетинговые задачи с учетом особенностей 

процессов, происходящих в вузах. Предлагается маркетинговое управление процессом 

приема абитуриентов и сопровождением процесса обучения студентов и их коммуникации с 

персоналом образовательного учреждения. 

Ключевые слова: высшее учебное заведение, маркетинговое управление, отдел 

маркетинга, абитуриент, студент, процессно-ориентированный подход, эффективность 

маркетинга. 

В настоящее время обострилась 

конкурентная борьба на рынке 

образовательных услуг между вузами. 

Острота конкуренции между вузами может 

усиливаться. Конкурентную борьбу 

необходимо вести цивилизованно, 

особенно на рынке образовательных услуг, 

поскольку здесь велика роль социальной 

составляющей. В условиях рынка для 

повышения конкурентоспособности 

образовательного учреждения требуется 

внедрение отдела маркетинга в 

организационную структуру вуза, который 

может грамотно проводить исследования 

рынка, прогнозировать тенденции в 

развитии спроса на разные виды 

образовательных услуг и тем самым 

участвовать в разработке стратегического 

плана образовательного учреждения.  

Отдел маркетинга должен 

исследовать поведение не только 

абитуриентов, но и отслеживать процесс 

обучения студентов (бакалавриат, 

специалитет, магистратура, аспирантура) в 

вузе для выявления активных 
потребностей и поиска возможностей для 

их удовлетворения или учете их при 

разработке стратегического плана 

образовательного учреждения.  

Информация об атмосфере во 

внутренней среде вуза быстро 

распространяется во внешней среде. 

Маркетологи могут работать не только со 

студентами, но и с персоналом вуза. 

Умение персонала эффективно общаться 

со студентами ведет к приверженности их 

к данному вузу и к привлечению 

абитуриентов, которые интересуются 

атмосферой, царящей в образовательном 

учреждении. Внутренняя среда вуза также 

представляет собой своеобразный рынок. 

Персонал вуза своим поведением вольно 

или невольно участвует в формировании его 

имиджа. Например, БашГУ ведет активную 

маркетинговую деятельность около 5 лет. 

Собранная информация позволяет в ходе 

рекламной кампании позиционировать 

уникальные преимущества учебы в данном 

университете. 
В связи с этим требуется внедрение 

в деятельность вузов организационно-

управленческой инновации в виде 
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открытия отдела маркетинга, который бы 

грамотно проводил прием абитуриентов 

для поступления на соответствующие 

направления, т. е. вел бы активную 

деятельность и во внешней, и во 

внутренней средах вуза.  

Маркетинговая деятельность 

сегодняосуществляется многими вузами, 

но выполняют эти функции специалисты 

без достаточного образования и опыта, и 

эта деятельность всегда была для них не 

основной, а дополнительной. В весенние и 

летние месяцы они участвуют в работе 

приемной кампании, а в другие месяцы 

года заняты своим основным видом 

деятельности. В современных условиях 

маркетинговой деятельностью необходимо 

заниматься постоянно. Поэтому 

необходимость решения проблемы открытия 

отдела маркетинга всегда незримо 

присутствует после обсуждения результатов 

деятельности приемной комиссии. 

Маркетинговое управление вузом 

нацелено на выявление потребностей 

личности, социальных групп, организаций, 

общества и государства в услугах и 

продукции и удовлетворения спроса на 

них посредством обмена оптимальным 

образом. Мы, главным образом, обоснуем 

необходимость внедрения такого 

организационного инструмента 

маркетингового управления, как 

подразделение маркетинга, поскольку 

выработка стратегии маркетинговой 

деятельности вуза всегда требует 

изменений в организационной структуре 

управления, выделения подразделения, 

ответственного за ее реализацию. 

Отделы маркетинга должны 

осуществлять в ходе мониторинга анализ и 

синтез информации о внешней и 

внутренней средах вуза, применять 

системный и процессно-ориентированный 

подходы для решения задач. Определим 

задачи отдела маркетинга. 

1. Исследование внутренней и 

внешней сред вуза. Исследование 

анализа динамики поступления 

абитуриентов за несколько прошлых лет. 

Оценка влияния различных факторов, 

которые могут усилить конкуренцию 

между вузами. Осуществлять прогноз 

поведения выявленных факторов. 

Например, влияние демографического 

фактора подробно не изучалось, не 

моделировалась ситуация оттока 

выпускников школ в систему СПО, 

обострения конкуренции между вузами. 

Также как и сейчас, когда ожидается рост 

числа абитуриентов через несколько лет. 

Деятельность отдела 

маркетинганаправлена во внешнюю 

средуи предполагает изучение действий 

конкурентов, государственной политики в 

области развития науки, техники и 

инновационных технологий, развития 

спроса на рынке труда; на внутреннюю 

среду вуза, концентрирующая свое 

внимание на эффективности 

коммуникаций между подразделениями, 

качестве обслуживания персонала и 

студентов и т. д. 

На основе результатов 

исследования и анализа рынка труда и 

рынка образовательных услуг, 

государственной политики в области 

науки и образования осуществлять 

прогнозирование и разработку 

рекомендаций по открытию новых 

направлений подготовки студентов, в 

которых нуждается или будет нуждаться 

экономика страны. Отдел маркетинга 

должен определить для вуза целевые 

сегменты в сфере образования. 

2. Конкурентный бенчмаркетинг. 

Каждому вузу необходимо проводить 

сравнительный анализ с конкурентами по 

следующим показателям: по составу и 

структуре преподавателей; по количеству 

и типу статей; по количеству и виду 

конференций; по оформлению 

методических указаний в соответствии с 

ГОСТами; по трудоустройству студентов и 

внутренней среды для выявления жалоб 

студентов и выявления у них новых 

потребностей. Исследование статистики 

поступлений абитуриентов в вуз для 

по уровню получаемой ими зарплаты; по 

условиям труда и отдыха студентов и т. д. 

Внутренний бенчмаркетинг. Сравнение 

деятельности факультетов, кафедр должно 

быть нацелено на выявление наиболее 
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эффективных подразделений вуза 

примерно по тем же критериям. 

3. Участие в разработке 

стратегического плана вуза. Глубокое 

знание маркетологами рынка труда, 

конкурентов на рынке образовательных 

услуг, тенденций в развитии науки и 

технологий, политики государства в 

области высшего и среднего 

профессионального образования позволит 

грамотно сформировать реальный 

стратегический план вуза. 

4. Разработка медиаплана для 

привлечения абитуриентов в вуз. Для этого 

возможно использование как традиционных 

каналов коммуникаций: реклама в СМИ 

(разработка комплекса коммуникационных 

программ приемной кампании, включая 

публикации важных новостей в 

популярных газетах, выступление на ТВ), 

внутренняя реклама, печатная реклама и 

т. д., так и инновационных каналов 

(событийный маркетинг [1], программы 

лояльности, маркетинг взаимоотношений 

[2], инструменты референтного влияния, 

направленные на создание благоприятной 

репутации вуза. 

5. Поддержание имиджа вуза. 

Наработка клиентуры через переговоры со 

школами, техникумами и т. д. В советские 

времена имидж вуза формировался за счет 

положительной организационной 

культуры общества, что необходимо 

получить высшее образование и что это 

престижно. Образование было 

бесплатным. Конкуренции не было, была 

более четкая профориентационная работа, 

все фабрики и заводы успешно 

функционировали, было много рабочих 

мест. Сейчас в условиях конкуренции 

необходимо целенаправленно развивать и 

поддерживать имидж вуза. При этом 

необходимо учесть, что имидж вуза 

формируется не только действиями во 

Отдел маркетинга должен создавать 

востребованные обществом медиатексты, 

медиапродукты, коммуникационные 

продукты. Они должны владеть навыками 

разработки, внедрения и 

совершенствования системы 

маркетинговых коммуникаций в 

организации (то, что происходит на одной 

кафедре, другие кафедры не знают). 

Маркетологи могут оповещать 

сотрудников и учащихся о достигнутых 

успехах на определенных кафедрах. 

Необходимо продвижение 

образовательных услуг и продуктов в 

цифровой среде в процессе 

взаимодействия организации с 

потребителем. Для этого они должны в 

своей работе использовать инструменты и 

технологии продвижения digital-

маркетинга и медиа, понимать структуру 

вебсайтов своих вузов, проводить их 

оптимизацию под запросы потребителей. 

Они должны владеть компетенциями 

продвижения продуктов и услуг вузов в 

социальных медиа, понимать их 

особенности. Оценивать сайт вуза по 

критериям: удобство использования и 

навигации, прозрачность структуры. Сайт 

– лицо организации и тоже формирует его

имидж. Проектирование отдела 

маркетинга предполагает ряд 

подготовительных работ. 

1. Для этого на основе предложенного

выше перечня задач необходимо оценить 

годовую трудоемкость их решения и, зная 

годовой фонд времени одного сотрудника, 

можно рассчитать количество людей, 

которые должны работать в отделе 

маркетинга. У маркетологов должно быть 

среднее профессиональное или высшее 

образование, владеющих навыками 

пользования персональным компьютером 

или мобильным устройством для выхода в 

сеть Интернет, информационно-

внешней среде, но и тем, какова атмосфера 

внутри его [3]. 

6. Развитие связей с 

общественностью и органами власти. 

7. Использование Интернет-

технологий, социальных сетей.

коммуникационными технологиями для 

взаимодействия в сети, в том числе 

офисными приложениями в сети, Интернет-

ресурсами и сервисами online-работ. 

2. Создание проектной группы, куда

должны входить представители от всех 
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факультетов с разных должностей (с 

разными ролями), так как они являются 

носителями информации об особенностях 

обучения студентов на том или ином 

направлении. Маркетологи должны быть 

владельцами постоянно действующего 

проекта. Отдел маркетинга должен разроз-

ненные усилия всех кафедр централизовать 

для приема абитуриентов в вуз. 

3. Организовать маркетинговую 

деятельность на основе процессно-

ориентированного подхода [4]. Для этого 

необходимо выделить основной процесс 

(поступление, обучение студентов) и 

вспомогательный (питание, проживание в 

общежитии, проведение досуга и отдыха 

студентов). Маркетологи как владельцы 

процессов обучения и обслуживания 

студентов должны следить за 

добросовестной конкуренцией между 

кафедрами; стыковкой между этапами 

обучения. Наладить обратную связь с 

каждого этапа обучения.Отделом 

маркетинга организуется поддержка 

студентов, так как студенты – потребители 

образовательных услуг. Служба 

маркетинга должна, используя процессно-

ориентированный подход, проводить 

исследования и отслеживать влияние 

результатов обучения в бакалавриате на 

поступление в магистратуру и т. д. Служба 

объединяет все подразделения, связанные 

с приемом и обучением студентов. Она 

участвует в формировании культуры 

эффективных коммуникаций руководства, 

персонала и студентов, 

анализируетсостояние 

клиентооориентированной 

образовательной и социально-

психологической среды вуза [5], 

осуществляет проверку качества 

предоставляемых услуг. 

Эффективность деятельности 

отдела маркетинга будет определяться 
количеством поступивших абитуриентов в 

вуз, отнесенных к затратам на достижение 

этого результата. Можно рекомендовать 

величину отрицательного прироста 

отчисленных студентов. Чем меньше 

количество отчисленных студентов по 

причине неудовлетворенности их 

условиями труда и отдыха, тем больше их 
вклад в повышение конкуренто-

способности вуза.Разработка и внедрение в 

управление вузом как системой 

методологии и методики маркетинговой 

деятельности создает основу для 

эффективной реализации руководством 

функции адаптации к внешней и 

внутриорганизационной средам.  

Вузам, особенно региональным, 

необходимо проводить гибкую 

маркетинговую политику в условиях 

вызовов современной экономической и 

социальной ситуации, иначе рынок 

образовательных услуг окажется у 

конкурентов. Формирование 

маркетинговых подразделений выступает 

ответом на данные вызовы. 
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В современной российской 

экономике термин «инновационная 

деятельность» все чаще связывают с 

экономическим развитием и 

конкурентоспособностью. Если 

рассматривать определение 

инновационной деятельности, то это - 

процесс, направленный на реализацию 

результатов законченных научных 

исследований и разработок, либо иных 

научно-технических достижений в новый 

или усовершенствованный продукт, 

реализуемый на рынке, в новый или 

усовершенствованный  технологический 

процесс, используемый в практической 

деятельности. Одним из результатов 

инновационной деятельности является 

интеллектуальная собственность (ИС) - 

охраняемые результаты  интеллектуальной 

деятельности технического, 

коммерческого, организационного 

содержания. ИС создает ее владельцу 

исключительные конкурентные 

преимущества, связанные с монопольным 

использованием объектов ИС, что делает 

ее одним из важнейших инструментов 

повышения конкурентоспособности 

предприятия. Правовая защита результатов 

(объектов) интеллектуальной 

деятельности, позволяющая перевести их в 

объекты интеллектуальной собственности, 

имеет огромное значение в системе 

современных экономических отношений и 

является инструментом, повышающим 

инновационную активность предприятия. 

Инновационно-активными называют 

предприятия, занимающиеся инновацион-

ной деятельностью. Можно выделить 

следующие виды инновационной 

деятельности: 

 научно-исследовательские работы; 

 проектно-конструкторские и 

технологические работы; 

 правовая защита результатов НИОКР; 

 приобретение права на использование 

объектов промышленной собственности, 

«ноу-хау» и технологий; 

 освоение и внедрение нововведений 

[1]; 

 обучение, подготовка и 

переподготовка персонала, обусловленные 

внедрением инноваций; 
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– маркетинг новых продуктов.

Рассмотрение ИС как инструмента 

конкурентной борьбы и продукта 

инновационной деятельности в свою 

очередь еще более остро обозначило 

проблемы, связанные с регулированием 

взаимоотношений сторон (участников), 

которые заинтересованы в создании и 

использование объектов интеллектуальной 

деятельности. Воплощаясь в инновациях в 

виде нового или усовершенствованного 

продукта, нового или усовершенствован-

ного технологического процесса, эти 

результаты интеллектуальной  деятельности 

становятся фактором создания 

конкурентных преимуществ и источником 

получения дополнительного дохода [1]. 

Формирование конкурентных преимуществ и 

соответствующих сильных сторон 

владельца ИС связано с теми свойствами, 

которыми обладают объекты ИС: 

 высокий технический уровень; 

 наличие собственной рыночной 

ниши и отсутствие конкуренции; 

 высокая степень правовой 

защиты, обеспечивающая исключительное 

право их использования; 

 монопольное положение 

владельца объектов ИС. 

Владелец ИС обладает монополией 

на исключительные права, смысл которых 

состоит в запрете кому-либо, кроме 

владельца, использовать ее и присваивать 

возникающую в результате этого 

избыточную прибыль или разрешении 

кому-либо  использовать ИС на 

определенных условиях.  

Объект ИС это продукт 

инновационной деятельности, 

обеспечивающий предприятию 

конкурентные преимущества и 

повышающий инновационную активность. 

Отсюда следует, что мероприятия 

направленные на повышение статуса 

Российского института ИС, на участие 

государства в финансировании НИОКР, а 

также использование объектов 

интеллектуальной собственности 

Российскими предприятиями - позволят 

повысить продуктивность хозяйственной 

деятельности, обеспечивая динамическое 

развитие экономики и ее безопасность. 

Однако в отечественной экономике ИС 

еще не заняла достойного места в системе 

рыночных отношений и реализуется 

весьма неэффективно. Налицо пассивность 

Российских предприятий в использовании 

результатов интеллек-туальной 

деятельности, следствием чего является их 

низкая инновационная активность и 

вялотекущие инновационные процессы. 

Низкая инновационная активность в 

России связана с низким уровнем 

инвестирования в сферу НИОКР по 

сравнению со странами ЕС, и 

сокращением занятых в сфере НИОКР.

Рис. 1 Число организаций, выполнявших научные исследования и разработки, 

по секторам деятельности 
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Наблюдается довольно низкий 

прирост количества организаций, 

выполняющих исследования и разработки 

с 3950 в 2018 г. до 4051 в 2019 г. (Рис. 1), и  

уменьшение количества персонала, 

занятого исследованиями и разработками с 

682580 человек в 2018 г. до 682464 человек 

в 2019 г. (рис. 2) [4]. 

Рис. 2 Численность персонала, занятого научными исследованиями и разработками, 

по категориям 

 Поскольку основу для разработки 

нового продукта или технологии 

составляют базовые знания, накопленный 

опыт, талант человека, многие 

исследователи связывают современный 

этап развития экономики со знаниями, 

отмечая, что знания становятся основным 

ресурсом создания ценностей. 

Использование знаний рассматривается 

как основной фактор экономического 

роста. Человек является генератором 

новых идей, носителем и источником 

новых знаний, поэтому необходимо, чтобы 

государство больше внимания уделяло 

научным кадрам, количество которых 

сокращается. Это объясняется отчасти тем, 

что налоги на доходы в период адаптации 

(первые 183 дней пребывания в нашей 

стране) соотечественников в России очень 

высоки (30%), поэтому значительная часть 

переселяющихся в Россию 

соотечественников, среди которых и 

научные работники, находится в 

стесненном материальном положении и, 

несмотря на оказываемую в рамках 

действующего законодательства 

социальную поддержку и государственные 

гарантии, не обладают необходимым 

финансовым потенциалом, позволяющим 

достойным образом обустроиться на своей 

исторической родине. Данный факт 

определенно препятствует возвращению в 

Россию тех, кто стремится приобрести 

гражданство. В 2011 году был принят 

законопроект «О внесении изменений в 

часть Вторую НК РФ» и Федеральный 
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закон «О правовом положении 

иностранных граждан в РФ», в котором 

установлена 13%-я налоговая ставка в 

отношении дохода получаемого от 

осуществления трудовой деятельности 

иностранными гражданами 

переселившимися к нам на постоянное 

место жительства, вместо 30%-й. Кроме 

того, они будут освобождены от уплаты 

государственных пошлин за регистрацию 

по месту жительства [2].   

В августе 2021 года вступили в силу 

изменения в Налоговый кодекс РФ, 

устанавливающие сразу две налоговые 

льготы в сфере интеллектуальной 

собственности.1) льгота об учете в составе 

расходов на НИОКР, прав использования 

указанных результатов интеллектуальной 

деятельности (РИД) по лицензионному 

договору в случае использования 

приобретенных прав исключительно в 

НИОКР. Льгота введена бессрочно. Эти 

расходы можно учесть с коэффициентом 

1,5, тем самым сократив налоговую базу 

по налогу на прибыль. 2) льгота по 

установлению пониженной ставки по 

налогу на прибыль от предоставления прав 

использования РИД по лицензионному 

договору, в том числе в рамках экспорта. 

Она позволит снизить ставку налога, 

подлежащего зачислению в бюджет 

субъекта, не затрагивая 3% налога на 

прибыль, отчисляемой  в федеральный 

бюджет [3]. 

Хотя в 2018-2019 гг. наблюдается 

рост ассигнований на науку из средств 

Федерального бюджета с 420,472 млрд. 

руб. до 489,158млрд. руб. [4], проблема 

нестабильного инвестирования НИОКР 

остается актуальной. В России вопросы по 

инновационной деятельности решаются 

очень медленно.  

Итак, интеллектуальная 

собственность является продуктом 

инновационной деятельности и оказывает 

влияние на ее формировании и развитие 

экономики в целом. Для формирования 

инновационной деятельности потребуется: 

- привлечение в научно-

производственную сферу  изобретателей, 

высококвалифицированные кадры и 

молодых ученых;  

- максимальное приближение 

науки к производству, полная ориентация 

НИОКР на конечный результат в форме 

внедрения результатов в производство; 

- повышение эффективности 

реализации научно-технического 

потенциала; 

- формирование инновационной 

инфраструктуры; 

- защита интеллектуальной 

собственности и создание механизмов, 

стимулирующих ее эффективное 

использование. 

Перечисленные моменты 

инновационной политики позволят создать 

эффективные механизмы использования 

инновационного потенциала. 
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Высшие военные учебные 

заведения (ввузы) играют важную роль в 

обеспечении национальной безопасности 

страны, поскольку они занимаются 

подготовкой квалифицированных кадров 

для национальной военной организации. В 

условиях роста геополитической 

напряженности значимость эффективной 

деятельности военных вузов заметно 

возрастает, что влечет за собой рост 

требований к качеству организации 

учебного процесса. 

Одной из особенностей современных 

войн является высокий уровень их 

технологического обеспечения. Активное 

внедрение цифровых технологий во всех 

сферах военной деятельности (включая 

вспомогательные, такие, как материально-

техническое обеспечение), переход к 

концепции сетецентрической войны, 

роботизация и т. д. ведут к тому, что для 

достижения победы над противником в 

настоящее время необходимо наличие 

технологического превосходства [1, 4]. 

Таким образом, существует потребность в 

квалифицированных военных кадрах, 

способных эффективно применять 

соответствующие технологии в боевых 

условиях. 

Однако рост технологической 

оснащенности войск (сил) сопровождается 

непрерывным ростом стоимости вооружения, 

военной и специальной техники (ВВСТ). В 

условиях ограниченных военных бюджетов и 

роста военных угроз руководство 

государства предпочитает финансировать 

закупку ВВСТ в интересах национальной 

военной организации, тогда как 

приобретение ВВСТ в интересах вузов имеет 

второстепенное значение. 

Таким образом, можно говорить о 

важном противоречии. С одной стороны, 

ввузы формируют человеческий капитал в 

интересах национальной военной 

организации, и от качества этого капитала 

будет во многом зависеть способность 

военной организации полноценно 

выполнять свои обязанности по 

обеспечению национальной безопасности 

государства. Это, в свою очередь, 

указывает на необходимость инвестиций в 

организацию учебного процесса в ввузах, в 

том числе и в форме закупки ВВСТ в 

качестве учебных пособий. С другой 

стороны, ввузы непосредственно не 

участвуют в обеспечении военной 

безопасности страны, что делает их 

ресурсное обеспечение в глазах 

руководства страны менее приоритетным 
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Расширение сферы применения 

проектного обучения является одним из 

трендов современного образования. Это 

обусловлено во-первых, востребованностью 

проектных компетенций работодателями, а 

во-вторых, собственно возможностями 

учебного проекта как образовательной 

технологии [6, 13]. Согласно [8, 11], 

проектная деятельность в обучении 

позволяет студентам: 

– развивать системное и критическое

мышление, исследовательские умения 

(выявление проблемы, сбор информации, 

наблюдения, проведение экспериментов, 

анализ, построение гипотез, обобщение);  

– определять образовательный 

дефицит и самостоятельно приобретать 

недостающие знания из разных 

источников;  

– использовать приобретенные 

знания для решения поставленных задач; 

– формировать и развивать 

коммуникативные навыки. 

С учетом возрастания роли 

метапредметных компетенций и мягких 

навыков, очень важно, что кроме 

приобретения профессиональных умений, 

образовательные проекты являются 

технологией, в максимальной степени 

ориентированной на их развитие [4, 12]. 

Многие из особенностей проектного 

обучения также соответствуют принципам, 

сформулированным в Манифесте о 

цифровой образовательной среде [7]: от 

неделимых курсов к микроформатам, от 

пассивного слушания к активному 

действию, от белых пятен к картам знаний, 

от единых учебников к 

персонализированным траекториям, от 

предопределенности к свободному выбору, 

от совместного слушания к 

коллаборативным проектам, от повторения 

к творчеству. Именно поэтому 

формирование проектных компетенций 

целесообразно для студентов всех 

направлений и профилей. 

Так, проектный метод широко 

применяется в практике НИУ ВШЭ [15]. В 

данном случае под проектом понимается 

специально организованная, 

мотивированная, самостоятельная 

деятельность студентов. Учебные проекты 

нацелены на решение определенной 

практически или теоретически значимой 

проблемы, оформлены в виде конечного 

продукта, который можно увидеть, 

осмыслить, применить в реальной 

практической деятельности. 

Для формирования требований к 

составу и содержанию проектных 

компетенций представляется целесообразным 

проанализировать структуру и содержание 

компетентностных моделей в области 

управления проектами: 

1. ГОСТР 53892- 2010. Руководство

по оценке компетентности менеджеров 
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Рис. 1. Структура модели компетенций участников проектной деятельности «5/12» [10] 

Личностно-управленческие компе-

тенции – это комплекс 

неспециализированных, важных для 

успешной проектной деятельности 

надпрофессиональных компетенций, 

которые позволяют обеспечивать 

получение результатов и достижение цели 

в соответствии с выполняемой ролью в 

проектной деятельности. К ним отнесены: 

1) лидерство – совокупность

устойчивых особенностей участника 

проектной деятельности, обеспечивающая 

личностное развитие, авторитетное и 

независимое воздействие на окружающих, 

побуждающее к позитивному 

взаимодействию для эффективного получения 

результатов и достижения общей цели. 

Ключевые элементы: ассертивность, 

влиятельность, позитивность, проактивность, 

саморазвитие; 

2) эффективность – совокупность

устойчивых особенностей участника 

проектной деятельности, обеспечивающая 

максимизацию собственных возможностей 

при выполнении взятых обязательств, 

решении нестандартных, сложных задач 

для полного и своевременного получения 

результатов и достижения целей проекта 

наиболее продуктивным способом. 

Ключевые элементы: ответственность, 

взвешенность, самостоятельность, 

стрессоустойчивость, целеустремленность; 

3) рациональность – совокупность

устойчивых особенностей участника 

проектной деятельности, обеспечивающая 

разумную, осмысленную работу с 

информацией, принятие взвешенных 

решений на основании комплексного 

структурированного анализа текущей 

ситуации, имеющегося опыта, в целях 

определения и реализации оптимальных 

механизмов получения результатов и 

достижения целей проекта. Ключевые 

элементы: аналитичность, гибкость, 

критичность, системность, стратегичность; 

4) командность – совокупность

устойчивых особенностей участника 

проектной деятельности, обеспечивающая 

организацию эффективной командой 

работы, применение гибких методов 

постановки задач, мотивацию, развитие и 

вовлечение участников проектной 

деятельности, для полного и 

своевременного получения результатов и 

достижения целей проекта. Ключевые 

элементы: 
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Таблица 1 

Краткое содержание МООК-курсов по основам проектной деятельности 

Название 

курса 
ВУЗ Краткое содержание 

Основы 
проектной 

работы 

НИУ 
ВШЭ 

1. Проектный формат работы: особенности, участники
2. Этапы работы над проектом: от идеи до готового продукта.

3. Проектная документация как инструмент планирования работы

4. Проектная команда: как распределить роли и ответственность, как

организовать взаимодействие? 
5. Подходы к организации проектной деятельности: Waterfall vs. Agile

6. Организация проектной деятельности на основе гибких фреймворков

Основы 
проектной 

деятельно

сти 

Политех 
(СПбГУ) 

1. Общее представление о проектной деятельности. Что является проектом,
а что нет? Какие составляющие формируют его успех? 

2. Формирование команды проекта. Как подобрать команду относительно

специфики проекта и распределить роли внутри команды? 

3. Коммуникации в команде. Как выстроить процессы коммуникации,
чтобы для всех участников своевременно была доступна необходимая 

информация? 

4. Определение идеи проекта. Как изначально сформировать образ
продукта, который будет путеводителем через весь проект? 

5. Разработка требований к результату. Как говорить о требованиях

системно, на одном языке с заказчиком, избежать двусмысленных 

трактовок и ничего не упустить? 
6. Бюджет и риски проекта. Какие ресурсы необходимо учитывать при

составлении бюджета? Возможно ли предотвратить и обезвредить риски? 

7. Жизненный цикл проекта. Зачем необходимо видеть жизненный цикл с
самого начала? Как применять это видение? 

8. Планирование работ проекта. Работают ли планы и какие подходы

можно использовать, чтобы избежать отклонения от плана? 
9. Методы и задачи управления проектами на этапе реализации.

10. Презентация идеи. Как на любом этапе проекта успешно презентовать

идею, прогресс и результаты? Структура и инструменты презентации. 

11. Завершение проекта. Как закончить проект так, чтобы проделанные
работы были не зря? 

Основы 

проектной 
деятельно

сти 

УрФУ 1. Проекты и проектная деятельность.

2. Обзор стандартов и сертификация в области проектного управления.
Профессиональные организации в области управления проектами. 

3. Классические подходы управления проектом. Цели и содержание

проекта. Организационная структура проекта и распределение 

ответственности за управление проектом. Как управлять проектом на всех 
стадиях процесса управления от инициации до закрытия по различным 

функциональным областям (время, коммуникации, риски). 

4. Гибкие технологии управления проектами. Методология SCRUM и как
она работает. 

5. Современные информационные технологии поддержки процессов

управления проектами. 

Одним из наиболее отработанных и 

эффективных подходов для формирования 

проектных компетенций, по нашему 

мнению, является проектный интенсив 

Университета 20.35 [1]. Весной 2021 г. наш 

вуз принял участие в таком интенсиве. 

Данный формат является очень 

результативным, однако представляется 

целесообразным перед участием или в 

процессе интенсива также проводить 

обучение студентов основам проектной 

деятельности, что является дополнительным 



https://www.elibrary.ru/contents.asp?id=33744997
https://www.elibrary.ru/contents.asp?id=33744997
https://www.elibrary.ru/contents.asp?id=33744997&selid=17889223
https://www.elibrary.ru/contents.asp?id=33963087
https://www.elibrary.ru/contents.asp?id=33963087
https://www.elibrary.ru/contents.asp?id=33963087&selid=21589683
https://www.elibrary.ru/contents.asp?id=35125302
https://www.elibrary.ru/contents.asp?id=35125302&selid=35125304
https://www.elibrary.ru/contents.asp?id=35125302&selid=35125304
https://www.elibrary.ru/contents.asp?id=34047972
https://www.elibrary.ru/contents.asp?id=34047972
https://www.elibrary.ru/contents.asp?id=34047972&selid=22877873
https://publications.hse.ru/mirror/pubs/share/direct/376211321.pdf
https://publications.hse.ru/mirror/pubs/share/direct/376211321.pdf
https://skolki-project.com/blog/nasha-tsel-ne-proekt-a-razvitie-kompetentsij
https://skolki-project.com/blog/nasha-tsel-ne-proekt-a-razvitie-kompetentsij
https://www.isopm.ru/download/TKS1-02_2018.pdf
https://www.isopm.ru/download/TKS1-02_2018.pdf
https://ioe.hse.ru/data/2019/07/01/1492988034/Cifra_text.pdf
https://ioe.hse.ru/data/2019/07/01/1492988034/Cifra_text.pdf
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Аннотация. Рассматриваются вопросы формирования устойчивой 

коммуникативной компетенции у студентов в сфере профессиональной деятельности, 

навыков чтения и понимания литературы и других источников информации на 

английском языке или любых других иностранных языках в неязыковом вузе. 

Ключевые слова: коммуникативная компетенция, изучение иностранного языка в 

неязыковом вузе, учебно-методическое обеспечение, лексический материал, 

эффективность изучения иностранных языков, он-лайн обучение. 

Стремительный переход  к мас-

совому использованию он-лайн 

технологий в образовании всех уровней 

существенно расширил возможности 

получения специальных знаний и 

специфических компетенций. В 

организациях высшего образования 

обучающиеся, независимо от выбранного 

профиля или программы подготовки, 

вполне могут освоить параллельно с 

базовыми/профессиональными компетен-

циями, те, которые, как они считают, 

могут понадобиться в будущей 

профессиональной деятельности. В том 

числе, изучить один или несколько 

иностранных языков на более 

продвинутом уровне, чем обычно 

преподается в конкретной организации 

среднего или высшего образования. 

Невозможно не признавать, что в 

условиях достаточно свободного доступа 

к различным он-лайн курсам по 

изучению на выбор очень многих 

иностранных языков, встает вопрос о 

качестве и скорости изучения 

иностранного языка в университетах.  А 

также, о более широкой возможности 

выбора для изучения, как самого 

иностранного языка, так и методов его 

освоения.  

Принимая во внимание опыт 

работы преподавателей иностранного 

языка в неязыковых вузах, можно 

сделать однозначный вывод, что цели и 

задачи обучения иностранному языку в 

таких учебных заведениях существенно 

расширились. Кроме того, что они не 

могут полностью совпадать и не 

совпадают с целями и задачами 

подготовки студентов по специальностям 

иностранной филологии, также, остро 

встает вопрос о качестве подготовки 

обучающихся с учетом профессио-

нальной (отраслевой) лексики, освоения 

как преподавателем, так и студентами 

современных научных и технических 

достижений в соответствующей 

профессиональной сфере. 

Действительно, при общей 

коммуникативной направленности 

иноязычной подготовки, обучении 

английскому языку, например, будущих 

инженеров, химиков, биологов т.д., 

основной целью становится развитие 

коммуникативной компетенции именно в 

сфере профессиональной деятельности, 

навыков чтения и понимания литературы 
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и других источников информации на 

английском языке именно в рамках своей 

профессии. 

«Расширение сотрудничества с 

зарубежными странами значительно 

увеличили возможность контактов для 

представителей различных социальных и 

возрастных групп. Появились реальные 

условия для получения образования и 

работы за рубежом, для обмена 

студентами, школьниками, 

специалистами. Вследствие этого, 

изменилась роль иностранного языка в 

обществе, и из учебного предметаон 

превратился в базовый элемент 

современнойсистемы образования, в 

средство достиженияпрофессиональной 

реализации» [1]. 

Отсюда вытекает ряд конкретных 

задач для преподавателя английского или 

любого другого иностранного языка в 

неязыковом вузе. Во-первых, это 

выработка автоматического владения 

иноязычными грамматическими 

конструкциями, часто встречающимися 

как в разговорной речи (в качестве базы 

грамматики, так называемый «уровень 

выживания»), так и специфическими 

построениями в научно-технической или 

научно-естественной области знаний. 

Во-вторых, строгий отбор 

лексического материала, который должен 

включать и различные клише устной и 

письменной разговорной и 

профессиональной речи – они помогают 

оформить высказывания логически.  

В-третьих, выбор и применение 

традиционных методов и учебно-

методических материалов, и, конечно же, 

актуальных в конкретный период 

времени –информационно-коммуника-

ционных технологий. 

Современные телекоммуникаци-

онные и интернет-технологии позволяют 

полноценно осуществлять как 

двустороннее взаимодействие 

«преподаватель – студент», так и модели 

многостороннего взаимодействия, 

например, «преподаватель – студенты» и 

«студент – студенты». Таким образом, 

создаются предпосылки для достижения 

максимальной приближенности 

образовательной деятельности в онлайн 

и оффлайн режимах. С этого времени 

дистанционное образование начинают 

называть также электронным обучением 

– e-learning. Внедрение технологии 

«массовых открытых онлайновых 

курсов» (МООК) знаменует собой начало 

текущего этапа развития дистанционного 

образования. Примером МООК служит 

проект Coursera, насчитывающий в 

настоящее время свыше 24 млн 

зарегистрированных пользователей из 

почти 200 стран и предоставляющий 

бесплатный доступ к более 2000 курсам 

по 160 специализациям от 149 

образовательных учреждений по всему 

миру. [3, с. 3]. 

Существенное ускорение развития 

дистанционных форм обучения 

произошло в последние два года 

вследствие пандемии и необходимости 

соблюдения новых правил организации 

социальной жизни. Активное 

использование интернет–ресурсов   не 

только расширило «ассортимент» 

образовательных программ и курсов за 

счет он-лайн предложений, но и привело 

к возникновению нового явления в 

образовательной сфере – замена участи 

населения высшего образования на 

курсы по сиюминутной 

«востребованности» компетенций. 

Можно отметить, что одним из 

негативных последствий пандемии для 

организаций высшего образования стало 

усиление конкуренции за внимание 

обучающихся.   

Для того, чтобы сохранить 

интерес к высшему образованию, вузы 

начали менять  форматы и содержание 

образовательных программ,  в том числе, 

за счет развития иностранной языковой 

среды, повышения значимости знания  

иностранных языков  как инструмента 

расширения будущих профессиональных 

возможностей. Подходы и методы 
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преподавания, диагностика уровня 

освоения иностранного языка, оценка 

эффективности  использования 

различных традиционных и 

нетрадиционных средств изучения языка 

имеют свою специфику. Требования к 

уровню освоения иностранного языка 

частично стандартизованы через 

международные системы оценки и 

постоянно изменяются. В частности,  в 

международных требованиях к уровню 

освоения иностранного языка имеется 

новое: навык  «audio-visual» или 

аудиовизуальный навык. Он становится 

ключевым в получении и развитии 

компетенции – языковая коммуникация. 

Сложно переоценить значение этой 

компетенции в условиях глобализации 

экономики, расширении он-лайн 

контактов как на профессионально, так и 

на межличностном уровнях. Это 

позволяет преподавателям иностранных 

языков работать с более 

мотивированными студентами, чем 

несколько лет назад, но одновременно 

требует и от самих преподавателей 

иностранных языков осваивать и 

использовать более сложные, 

комплексные методики. 

В настоящий момент 

декларируется глобальное изменение 

парадигмы образования – переход от 

единственного на всю жизнь образования 

к  концепции непрерывного образования 

или как иногда говорят, образование 

через всю жизнь -  «Life – Long - 

Learning». Тем более, это  актуально в 

случае работы со взрослой аудиторией, в 

моменты подготовки фирмы для выхода 

на междурядные рынки, когда часть 

коллектива готовится для работы с 

иностранными партнёрами. К 

современным методам относится и 

методика «перевернутого класса», и 

технология смешанного обучения (англ. 

blended learning), и актуализация 

самообразования и саморазвития как 

основы совершенствования 

профессиональных навыков, новые для 

преподавателя роли  - тьютора, 

фасилитатора, коуча. Идет смещение 

функции преподавателя в сторону 

организации адекватного контроля и 

объективной оценки уровня освоения 

иностранного языка. 

Почти все современные 

концепции и методики образования 

предполагают смещение роли 

преподавателя от транслятора 

информации в сторону руководителя 

учебного процесса отдельного 

обучающегося и или группы. Для этого 

имеются   системы управления учебным 

процессом (англ. learning management 

system, LMS) на различных платформах - 

Google Classroom, Moodle др. Позиция 

преподавателя - руководитель процесса 

обучения, как нельзя лучше подходит 

именно к изучению иностранного языка. 

Так как высокая результативность 

освоения иностранного языка в 

существенной степени зависит от усилий 

самого ученика,  от его чувствительности 

к той или другой образовательной 

методики или технологии набора 

необходимого лексического «багажа», 

освоения базовых грамматических 

конструкций, фонетических 

особенностей и прочих составных 

элементов «чужого» языка. 

Таким образом, подводя итоги 

вышесказанного, можно сделать вывод, 

что современный этап развития 

образовательных технологий, 

современные методики и условия 

образования позволяют изменить 

отношение российских студентов к 

изучению иностранных языков как к 

одному из предметов учебного плана, к 

освоению иностранного языка как 

инструмента реализации успешной 

профессиональной карьеры, роста 

конкурентоспособности на рынке труда, 

расширения возможностей 

межличностных коммуникаций без 

посредников.   

Изменение роли и значимости 

качественного знания иностранного 
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языка ведут и к изменению роли 

преподавателя,  он становится 

организатор и руководителем 

захватывающего процесса – открытия 

знаний об особенностях и тонкостях 

языков народов мира. Умения показать 

обучающимся ценность знания языка для 

эффективной профессиональной 

деятельности, расширения мышления, 

развития толерантности по отношению к 

обычаям и культуре других народов. То 

есть переход от утилитарного восприятия 

языка как инструмента общения в 

деловых и личных целях к 

использованию знания иностранных 

языков для выстраивания эффективной 

коммуникации для генерации новых 

знаний.  
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Таблица 1 

Показатели производственного травматизма со смертельным исходом 

в Российской Федерации за 2015-2020 годы  

(по данным Роструда, по законченным по состоянию на 01.01.2021 расследованиям 

несчастных случаев) [5] 

 

Производственный травматизм – 

прямое следствие ненадлежащего 

обеспечения охраны труда на предприятии. 

Отдельные работодатели склоняют 

пострадавших (как правило, легко) 

сотрудников к регистрации 

производственных травм в качестве бытовых 

с целью занижения количества несчастных 

случаев или их сокрытия, минимизируя 

финансовые и репутационные издержки. 

Важнейшим индикатором в сфере 

охраны труда является показатель 

профессиональной заболеваемости, 

находящейся в прямой зависимости от 

патологического воздействия на организм 

человека: производственных процессов и 

технологий; вредных и опасных факторов 

производственной среды; тяжелых 

(напряженных) профессиональных, в том 

числе психосоциальных нагрузок; 

эргономических и санитарно-гигиенических 

условий организации рабочего места и др.  

Согласно данным ВОЗ именно  

производственные факторы ежегодно 

уносят жизнь 2,24 млн. человек, при этом 

более 80% смертей вызвано 

профессиональными заболеваниями. По 

оценкам МОТ ежегодно регистрируется 

160 млн. случаев не смертельных 

заболеваний, связанных с работой. 

В табл. 2 представлена динамика 

рассмотренных выше показателей, включая 

профессиональную заболеваемость, в РФ. 

Таблица 2 

Показатели безопасных условий труда, производственного травматизма и 

профзаболеваемости в Российской Федерации 

 2015 2016 2017 2018 2019 2020 

Занятые на работах с вредными и (или) 

опасными условиями труда, % 
39,1 38,5 37,9 37,9 38,3 37,3 

Несчастные случаи, ед. 42811 39781 37560 34824 35492 28700 

Профессиональные заболевания, чел. 6963 6209 5049 5001 4041 3494 

Впервые установленная 

профессиональная заболеваемость, чел. 

6334 5520 4756 4147 3651 3813 

Сокрытые несчастные случаи на 

производстве, ед. 

775 720 696 565 595 579 

Источник: составлена авторами на основе источников [3, 5, 6] 

 

Среди работников, занятых во 

вредных и опасных условиях труда, 

профессиональные болезни выявляются 

у каждого десятого. По данному 

показателю в 2020 году лидировали 

угольная и горно-металлургическая 

промышленность: из общего числа 

впервые выявленных профессиональных 

 Численность пострадавших со смертельным исходом 

всего  из них женщин  

2015 2089 158 

2016 2072 150 

2017 1722  119  

2018 1698 116 

2019 1613 86 

2020 1137 52 
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патологий примерно каждое третье было 

обнаружено у работников, занятых в 

данных отраслях. 

Важно отметить, что в нашей 

стране информация о производственном 

травматизме и профессиональной 

заболеваемости аккумулируется и 

систематизируется одновременно в 

нескольких ведомствах. 

К примеру, функция 

расследования случаев острых 

профзаболеваний и несчастных случаев 

на производстве разделена между 

Роспотребнадзором и Рострудом. В 

результате формируются две 

статистические базы показателей, 

отличающихся не только значениями, но 

и методологией их сбора.  

ФСС располагает сведениями о 

застрахованных лицах и связанных с 

ними наступивших страховых случаях, 

поскольку администрирует страховые 

взносы на обязательное социальное 

страхование от несчастных случаев на 

производстве и профессиональных 

заболеваний, и финансирует меры пре-

дупредительного и компенсационного 

характера в рамках соответствующего 

законодательства. 

Приказом Росстата от 22 июня 

2020 года № 326 утверждена новая 

форма ФСН № 7-травматизм «Сведения 

о травматизме на производстве и 

профессиональных заболеваниях», в 

которой указывается 24 показателя 

(ранее – 13) по факту травмированная 

(острого профзаболевания) работника, а 

также расходы работодателя на охрану 

труда.  

Статистику этих ведомств нельзя 

назвать противоречивой, однако при 

всем обилии информации она не может 

стать полноценным инструментом для 

профилактики и снижения травматизма и 

профессиональной заболеваемости, 

разработки действенных программ 

превентивных мер в данной области.  

Серьезными проблемами в сфере 

охраны труда являются достоверность 

учета производственного  травматизма и 

низкий уровень регистрируемых 

профпатологий у работающего населения, 

особенно занятого в отраслях с вредными 

и опасными условиями труда.  

Так, в соответствии с 

рекомендациями МОТ летальный 

травматизм регистрируется практически 

в полном объеме (по сравнению с 

общим), поэтому статистика именно 

случаев со смертельным исходом 

является более объективным 

индикатором уровня охраны труда как в 

организации, так и в целом по стране. 

Как указывалось выше, в России 

очень высока доля производственного 

травматизма со смертельным исходом 

(10%), что позволяет утверждать о 

сокрытии части несчастных случаев.  

Еще одним подтверждением учета 

в российской статистике только 

серьезных случаев травматизма, которые 

невозможно скрыть, является тот факт, 

что число несчастных случаев на 

производстве за 2000-2020 гг. 

сократилось в 6,5 раза при росте за этот 

же период средней продолжительности 

нетрудоспособности работника 

вследствие производственного 

травматизма с 23 до 49 дней – в 2 раза. 

Ряд авторов в своих 

исследованиях приходят к выводу, что 

присутствующий в официальной 

статистике многолетний тренд по 

снижению уровня регистрируемой 

профессиональной заболеваемости 

находится в противоречии с данными о 

сохраняющемся на уровне примерно 

одной трети от числа занятых доли лиц, 

работающих во вредных и опасных 

условиях труда, а также с критическим 

износом основных фондов по 

большинству промышленных 

предприятий и, как следствие, ростом 

профессиональных рисков [2, 4]. 
В настоящее время работодатели 

обладают достаточно широкими 

правами  по финансированию (в 

пределах разрешенных страхователю 
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смогут применить в своей работе. В 

рамках такого обучения тренируется 

способность к решению проблем и, как 

результат, появляется уверенность, что 

они могут справляться с любыми 

задачами при помощи новых знаний.  

Процесс обучения взрослых 

осуществляется циклично, в виде своего 

рода цикла накопления личного опыта, в 

дальнейшем – обдумывания и 

размышления, и в итоге – действия. 

Согласно модели Дэвида Колба, 

специалиста по психологии обучения 

взрослых, цикл обучения взрослых 

включает следующие 4 этапа, 

представленные на рис. 1. 

Рис. 1.  Цикл Д. Колба 

Этапы цикла обучения взрослы по 

Д. Колбу: 

1) Трудовой опыт - взрослый

человек уже имеет некоторый опыт в той 

области или сфере, в которой хочет 

учиться. 

2) Наблюдение и анализ –

взрослый обучающийся наблюдает; 

обдумывает; анализирует информацию; 

получаемую в процессе обучения на 

основе имеющегося у него опыта. 

3) Генерирование идей – 

обучающийся накладывает полученные 

знания на уже имеющийся опыт и 

формулирует новые идеи; модели; 

которые будет использовать в своей 

трудовой деятельности; формирует 

новую модель знаний и поведения. 

4) Практическая реализация –

взрослый человек применяет новые 

знания в своей практической 

деятельности; экспериментирует; 

развивает новую модель поведения; у 

него формируется новый опыт трудовой 

деятельности с учетом новых знаний.  

На четвертом этапе первый цикл 

обучения заканчивается. Затем в 

результате накопления опыта, 

основанного на полученных знаниях 

первого цикла, у взрослого человека 

возникает потребность в новом 

обучении, он мотивирован в 

продолжение обучения и начинает новый 

цикл в обучении. 

Развитием цикла обучения 

Д. Колба стала технология обучения 

взрослых, предложенная шведским 

специалистом в области обучения Клас 

Мелландером: 

а) мотивация – восприимчивость и 

психологическая готовность взрослого к 

обучению; 

б) информация – имеющиеся данные 

и факты преобразуются в информацию; 

в) обработка – полученная

информация преобразуется в понимание; 

г) выводы – понимание 

преобразуется в опыт; навыки и знания. 

д) применение – получение навыков 

из знаний и опыта. 

е) обратная связь – 

усовершенствование знаний; навыков; 

дальнейшие размышления. 

На основе данной технологии; 

разработана структура обучающих 

тренингов для взрослых: 

1. 10% от всего времени обучения

направлено на мотивацию обучающихся; 

демонстрируется актуальность новой 

темы. Этот этап необходим для того 

чтобы заинтересовать участников 

тренинга; сконцентрировать их внимание 

на изучаемой теме; представить 

полезность; необходимость тренинга. 

Для мотивации могут использоваться 

кейсы по проблеме; упражнения-вызовы; 

показывающие отсутствие у участников 

опыта или навыков; необходимых для 

решения актуальных для них задач.  

2. 20% от времени обучения

направлено на закрепление и повторение 

уже пройденного материала. Этот этап 
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тренинга необходим; для формирования 

у обучающихся из разрозненных знаний 

последовательной логической структуры 

методов и навыков. 

3. 50% времени направлено на 

изучение нового материала; это основной 

этап тренинга; на котором происходит 

получение участниками новых навыков; 

знаний; методик; необходимых для 

решения задач; представленных на 

начальном этапе тренинга. 

4. 10% времени тратится на 

оценивание. Данный этап позволяет 

оценить то; как участники тренинга 

усвоили новый материал. Оценивание 

обязательно должно быть наглядным; 

справедливым и непредвзятым; чтобы 

стать стимулом для продолжения 

обучения. Оценка может выставляться 

как командой; тренером; так и 

самостоятельно каждым участником. 

5. 10% от всего времени обучения 

идет на подведение итогов. Этот этап 

включает в себя обратную связь с 

тренером: участники отмечают; что 

понравилось; что не понравилось на 

тренинге; оставляют свои отзывы.  

Тренинг является одним из 

наиболее эффективных практико-

ориентированных методов обучения.  

Американским ученым Эдгаром 

Дэйлом и его последователями 

представлена графическая версия 

эффективности методов обучения или их 

влияния на степень усвоения материала. 

 
Рис. 2.  Конус Э.Дейла 

Согласно Конуса Дейла люди при 

обучении запоминают и могут 

воспроизвести только 5% от 

услышанного на лекции; 10% от 

прочитанного; 20% от услышанного и 

увиденного; 30% от материала; который 

был продемонстрирован в виде 

практического действия; 50% от того; 

что обсуждалось в группе; 75% от 

выполненных практических действий и 

90% от того; что они выполняют в своей 

трудовой деятельности или чему учат 

других. 

Конус Дейла является наглядным 

руководством для педагогических 

дизайнеров обучающих курсов; 

демонстрирует необходимость уделить 

больше внимания на практико-

ориентированные занятия. 

Педагогический дизайн необходим для 

понимания потребности обучающихся; 

определении цели обучения и 

организации обучения так; чтобы 

обучающиеся освоили их наиболее 

полно. 

В условиях цифровизации 

образования наиболее актуальными и 

эффективными являются электронные 

обучающие курсы. Занятия 

конструируются в соответствии с 

моделью ADDIE (Analysis; Design; 

Development; Implementation; Evaluation); 

разбивающей весь процесс на 5 этапов: 

анализ; проектирование; разработка; 

реализация; оценка [2].  

На этапе «Анализ» изучаются 

потребности обучающихся и задача 

обучающего; формулируются цели 

обучения; оценивается целевая 

аудитория и формы работы с ней; 

составляется список ожидаемых 

результатов. Явно и точно заданные 

ожидаемые результаты позволят четко 

сформулировать содержание и форму 

занятий; практических заданий и 

контрольных вопросов; итоговых 

заданий и формы их подачи.  

На этапе «Проектирование» 

разрабатывается сценарий всего курса; 

выбираются средства и формы обучения; 

определяется содержание материалов и 

методы их демонстрации.  

На этапе «Разработка» 

осуществляется непосредственная 



УПРАВЛЕНИЕ ЭКОНОМИКОЙ: МЕТОДЫ, МОДЕЛИ, ТЕХНОЛОГИИ

104 

разработка лекций; кейсов; заданий и 

других видов учебного материала.  

На этапе «Реализация» учебный 

курс загружается в соответствующую 

систему управления обучением (Learning 

Management System; LMS); к ней 

подключаются обучающиеся и 

осуществляется их техническая 

поддержка.  

На этапе «Оценка»; в результате 

проведенного пробного обучения 

оценивается эффективность курса; 

определяется достигнуты ли цели 

обучения путем опроса или 

анкетирования обучившихся. На 

основании обратной связи с 

обучающимися выявляются недостатки 

курса и он дорабатывается. В результате 

этого этапа должна появиться 

обновленная версия курса; которая 

используется для обучения в 

дальнейшем. 

Оценка эффективности курса 

может осуществляться по 

четырехуровневой методике Дональда 

Киркпатрика; представленной на рис. 3.  

Рис. 3.  Уровни оценки эффективности 

обучения по Д. Киркпатрику 

Оценка реакции проводится в 

начале обучения; после нескольких 

занятий; обучающиеся реагируют на 

обучение: нравится или не нравится. 

Если обучение не нравится; однозначно 

оно будет не эффективно; если нравится 

– возможно будет эффективно. Для

оценки эффективности первого уровня 

«Реакция» могут быть использованы 

такие инструменты как; например; 

смайлики с разными эмоциями; анкеты с 

вопросами нравится обучение или нет.  

Оценка второго уровня 

«Обучение» предполагает оценку того; в 

какой мере обучающиеся усвоили новую 

информацию; осуществляется в виде 

количественного измерения прогресса 

обучения; для этого используются 

специально разработанные опросники; 

задания и тесты.  

Оценка «Поведения» проводится 

уже непосредственно на рабочем месте; 

определяется применяют ли 

обучающиеся новые знания и умения в 

своей трудовой деятельности. 

Оценка «Результатов» проводится 

примерно через год после обучения; 

определяется как изменились 

количественные и качественные 

показатели работы обучившегося. 

Пятый уровень оценки; оценка 

ROI; проводится в виде переведения 

результатов четвертого уровня оценки в 

денежные показатели; коэффициент ROI 

показывает процентное соотношение 

прибыли; которую получает организация 

или сам обучившийся от пройденного 

обучения к сумме затрат на него. 

Таким образом; оценивается как 

эффективность обучения сотрудников 

организации; так и сами взрослые люди; 

прошедшие обучение; могут определить 

эффективны ли их вложения в 

пройденное обучение. Непрерывное 

образование; являясь необходимостью 

для обеспечения актуальности своих 

знаний и навыков должно быть 

эффективным и обеспечивать 

достижение результатов при наименьших 

затратах. 
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В современном обществе 

распространение негативной информации 

стало особенно актуальной темой ввиду 

появления новых технологий, 

позволяющих формировать и передавать 

огромные и неконтролируемые массивы 

данных с такой скоростью, что реакция на 

них должна быть не последующей, а 

предварительной. В противном случае 

политика игнорирования возникающего 

отрицательного общественного мнения о 

компании или ее продукции может 

привести в лучшем случае к снижению 

продаж, в худшем – к гибели бизнеса.  

Информационная среда настолько 

обширна и по масштабам и по 

коммуникационным возможностям, что 

обуславливает необходимость 

профессионального отношения к 

вопросам использования современных 

инструментов формирования политики 

продвижения. 

Человек стремится воспринимать 

положительную информацию о себе, 

психологически это нормально, но в 

процессе управления может серьезно 

помешать. Руководитель любого уровня – 

это человек со всеми присущими ему 

качествами. Позитивное мышление для 

управленца придает ему уверенность в 

принятии решений, но может и 

субъективно повлиять на деятельность 

предприятия в целом.  

Задача маркетолога состоит в том, 

чтобы представить информацию о рынке 

как можно более полно и объективно. В 

свою очередь мнение, сложившееся на 

рынке – это результат работы 

маркетолога, что предопределяет  

сглаживание некоторого негатива, 

образовавшегося в отношениях с 

клиентами, ведь в качестве выполненной 

работы он не сомневается.  

Таким образом, создается 

информационная преграда, создающая 

иллюзию надежды на лучшее будущее. А 

негативная информация становится менее 

заметной. Ввиду этого задача по 

обеспечению противодействия 

распространению негативной информации 

решается не на системном уровне, а 

методом установки «заплаток». Такой 

вариант решения задач схож с методами 

работы некомпетентного врача, который 

вместо серьезного диагностирования 

состояния пациента сразу назначает ему 

дорогостоящие лекарства.  

Так же, порой, действует 

маркетолог, который, в свою очередь, 

докладывая руководителю о недовольстве 
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клиентов, сразу выдвигает предложения по 

улучшению ситуации и увеличению 

бюджета для их реализации. Можно не 

сомневаться, что успеха такими 

действиями вряд ли можно достичь. 

Системный подход как метод 

решения напрашивается сам собой[1]. 

Причем нужно учитывать такой фактор, 

как время, исходя из которого, и можно 

сформулировать три этапа 

противодействия негативной информации. 

Временной фактор отражает состояние 

соответствующей ситуации: от начала 

ухудшения мнения до создавшегося 

негатива. 

Первый этап предполагает 

проведение тщательного анализа, 

выявляющего все возможные факторы, 

влияющие на формирование негативной 

информации и пути их исключения.  

Основная цель – недопущение 

появления негативной информации. Он 

позволяет свести к минимуму потери от 

негативной информации, в идеальном 

случае – свести к нулю. Этот вариант 

подходит для тех, кто привык работать на 

опережение, предусматривая последствия 

своих действий, действий своих 

подчиненных и коллег. По сути это 

профилактика, позволяющая не допустить 

формирование самой ситуации 

распространения негатива во внешней 

среде.  

Как показывает практика, такой 

вариант далеко не всегда применим по 

большому перечню причин, начиная с 

психологии поведения, затронутой ранее, 

заканчивая менталитетом и его 

особенностями, влияющими на 

взаимоотношения в деловой среде.[2] 

Второй этап предполагает начало 

распространения негативной информации 

в силу каких-либо действий или 

бездействий сотрудников компании. 

Работает так называемое сарафанное 

радио.  

Основная цель в этой ситуации – 

прекратить распространение негатива. Так 

как не возможно все предусмотреть в 

бизнесе, то, хотя бы, нужно оперативно 

реагировать на последствия.  

В первую очередь, выявить причину 

возникновения негативной информации. 

Во вторую, необходимо нейтрализовать 

негатив клиентов, который уже 

сформировался. 

Третий этап характеризуется тем, 

что распространение негатива произошло, 

и стойкое негативное мнение о компании 

сформировалось. Последствия ужасны – 

компания теряет клиентов и это 

свершившийся факт.  

Цель в данной ситуации вернуть 

доверие клиентов и восстановить 

репутацию компании. Понятно, что этот 

вариант самый сложный и затратный. 

Очевидно причина возникновения такой 

ситуации – это отсутствие 

прогнозирования на первом этапе и 

нейтрализации на втором. Клиенты 

настолько обижены и не довольны 

компанией, что у нее сокращаются объемы 

закупок и наращиваются объемы у 

конкурентов. При этом распространяется 

информация о вашей компании, как о 

некомпетентном партнере и рекомендации 

не иметь с вами никаких дел. Таковы 

последствия, и это только начало. 

Сразу нужно сказать, что в такой 

ситуации, прежде чем принимать 

серьезные решения, нужно подумать о 

цели дальнейших действий. Насколько 

нужно предпринимать какие-либо меры и 

к чему они приведут. Ведь причиной 

недовольства клиентов и партнеров могут 

быть и действия, совершенные в рамках 

новой политики предприятия, которая, как 

правило, вначале не всеми принимается. 

То есть здесь опять нужен системный 

подход. И, может быть, негативную 

информацию можно будет использовать на 

пользу компании.  

Например, как инструмент для 

создания конкурентного преимущества 

или получения дополнительной прибыли. 

В первую очередь задачу нужно решать с 

выявления причины создавшегося 

негатива. Если причина в 

целенаправленных действиях компании, 
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связанных с реализацией новой стратегии, 

либо оптимизации бизнеса, то необходимо 

выявить, кто именно недоволен этим, и 

организовать противодействия в 

отношении именно этой группы, либо 

сегмента[2]. То есть те же маркетинговые 

мероприятия по формированию 

положительного мнения проводить не для 

всех масштабно, а фокусировать на 

источниках недовольства. Это уже другой 

бюджет и время.   

Может оказаться, что негативная 

информация и ее распространение будут 

иметь настолько незначительные   

последствия, что необходимость 

противодействовать этому будет более 

ресурсозатратной, чем устранение 

последствий от распространения. 

Если выясняется, что ошибки были 

допущены на этапе прогнозирования 

возможных негативных явлений и 

предотвратить их не получилось, то 

следует пересмотреть планы компании и, 

при необходимости, отменить или 

скорректировать принятые решения.  

Сложность заключается в том, что 

вовремя признать ошибки и исправить их 

не всякий решится. Только правильный 

расчет и обоснование поможет это сделать 

без сожаления. Если допущенные ошибки 

привели к негативным последствиям, 

когда компания уже начала терпеть 

серьезные убытки, связанные с негативной 

информацией, то самым важным фактором 

становится время. То время, которое было 

упущено раньше.  

Любые шаги по исправлению 

ситуации должны быть четкими и 

последовательными. Метания из стороны в 

сторону лишь усугубят ситуацию. На этом 

этапе уже нет времени, чтобы сначала 

предпринимать шаги для нейтрализации, а 

потом возвращать ушедших клиентов. При 

этом множество процессов придется 

делать параллельно, и крайне важно 

отследить, чтобы процессы не 

противоречили друг другу. 

В практике формирования 

эффективных коммуникаций бывало, что 

негативную информацию формирует и 

распространяет сама организация. Это 

может  быть частью замысла для 

оживления аудитории и привлечения 

дополнительного сегмента рынка. Ведь 

негативная информация вызывает живой 

интерес и, как следствие, любопытство 

приведет потребителя к знакомству, а 

потом и апробации продукции.[3] 

Таким образом, используя 

системный подход в управлении 

информационными потоками внутри 

компании и за ее пределами, можно 

контролировать, в определенной мере, 

общественное мнение и деловой имидж с 

целью принятия оперативных 

корректирующих действий в случае 

непредвиденных, спонтанных реакций, 

вызывающих то или иное недовольство.  

Главная задача владельцев бизнеса 

и топ-менеджеров обратить внимание на 

то, как негативная информация влияет на 

бизнес. Связь между фактом, когда кто-то 

из клиентов обижен на компанию, и 

финансовыми показателями настолько 

непрозрачна, неочевидна, неосязаема, что 

зачастую сам факт ее существования 

ставится под сомнение или вообще 

отрицается.  

Системный подход в анализе 

соответствующих ситуаций позволит 

создать комплекс мероприятий для любых 

вариантов развития событий. Это 

существенно снизит предпринимательский 

риск и обеспечит конкурентные 

преимущества в занятых рыночных нишах 

[4]. В условиях кризиса это особенно 

важно, так как внешние факторы имеют 

неопределенную природу и часто 

возникают по непонятным причинам, тем 

важнее готовится заранее. Нужно не 

забывать, что любое изменение вызывает 

сопротивление и следует быть к этому 

готовым. 

Порой стратегия дальнейшего 

развития деятельности предприятия 

предполагает реорганизацию бизнес 

направлений, организационной структуры, 

содержания и облика бренда и тому 

подобное, что вызывает у аудитории 

неоднозначное отношение, поэтому 
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необходимо предварительно провести 

полный комплекс возможных негативных 

последствий и превентивных 

своевременных мер их локализации [5]. 

И в заключение, следует отметить 

также необходимость учета современных 

технических возможностей, появившихся 

в связи с внедрением новейших 

технологий цифровой экономики. Это 

требует формирования новой 

корпоративной культуры ведения бизнеса 

и деловых коммуникаций, неразрывно 

связанных с внешней средой. Создание и 

поддержание делового имиджа и 

репутации требует использования всех 

инструментов digital-среды, включая 

информационные технологии, такие как 

контекстная реклама, медийная реклама, 

создание сайтов, SEO, веб-дизайн, SMM 

[6, 7]. 

Все перечисленное выше позволяет 

сделать вывод, что превентивные подходы 

при формировании внешних и внутренних 

коммуникаций могут существенно снизить 

риски и, соответственно, потери не только 

в материальном смысле, но и во 

временном, что в современных условиях 

может быть на много существеннее и 

важнее для стратегического развития 

бизнеса. Своевременность реализации 

защитных мер гарантирует экономический 

рост и стабильность хозяйственной 

деятельности. Имеется в виду, что 

негативная информация о компании может 

блокировать реализацию поставленных 

целей в результате отказа от 

сотрудничества потенциальных партнеров, 

клиентов, различных контрагентов.  

Умение заранее предположить 

поведение рыночной среды и возможные 

негативные выпады ее участников – это 

современный тренд менеджмента, 

необходимый гарант и залог успеха на 

рынке [8].  
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результатов обучения выступают, как 

правило, образовательные стандарты и 

требования работодателей [8]. Как один из 

трендов в этом направлении следует 

выделить развитие проектного подхода в 

обучении [14, 15]. Но для того, чтобы его 

реализовать, необходимо сформировать у 

студентов определенные компетенции в 

области проектной деятельности, для чего 

предлагается введение в учебные планы 

разных (в идеале – всех) направлений 

подготовки дисциплины «Конструктор 

проектных компетенций». Так, в ходе 

внедрения проектного обучения в 

Московском Политехе как части 

масштабной реформы университета в 

целом, дисциплина «Проектная 

деятельность» появилась в учебных планах 

еще в 2014 году в качестве одной из 

обязательных дисциплин [14]. 

Впоследствии такие курсы появились во 

многих вузах, в том числе – на платформах 

массового открытого образования. 

Концепция формирования образова-

тельных результатов для дисциплины 

«Конструктор проектных компетенций» 

наглядно представлена на рис. 1. 

Рис. 1. Концепция формирования образовательных результатов для дисциплины 

«Конструктор проектных компетенций» 

Основой для формирования 

образовательных результатов по 

дисциплине «Конструктор проектных 

компетенций» служат: 

– модели проектных компетенций, в

числе которых рассмотрены: ГОСТР 53892- 

2010. «Руководство по оценке 

компетентности менеджеров проектов. 

Области компетентности и критерии 

профессионального соответствия», 

методические рекомендации по 

организации и проведению оценки 

квалификации государственных 

гражданских служащих в сфере проектной 

деятельности [11], модель компетенций ПМ 

СТАНДАРТ, разработанная Центром 

оценки и развития проектного управления 

[17], модель компетенций участников 

проектной деятельности «5/12», 

представленная в рамках конкурса 

«Проектный руководитель» и ряд других 

моделей [5]; 

– универсальные компетенции в

соответствии с ФГОС 3++ (уровень 

бакалавриата); 

– близкие по тематике курсы,

размещенные на различных платформах 

массового открытого образования, 

разработанные ведущими российскими 

Сущность  

проектной  

деятельности 

Образовательные 

результаты 

по курсу 
«Конструктор 

проектных 

компетен- 
ций» 

Требования  

работодателей 

(стейкхолдеров) 

ФГОС 3++ 
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Категории 
ключевых 

компетенций 

[1] 

ФГОС 3++ 

Уровень квалификации – 
бакалавр 

Образовательные результаты  

(индикаторы освоения компетенций) 

лидерство реализовывать свою роль в 
команде 

эмоциональные ситуации, устраняет разногласия, 
делит ответственность за успехи и неудачи 

команды 

Использует HADI-цикл для разработки и принятия 
проектных решений 

Коммуникац

ия 

УК-4. Способен осуществлять 

деловую коммуникацию в 

устной и письменной формах… 

Излагает мысли и факты ясным и доходчивым 

способом 

Проводит интервью со стейкхолдерами проекта 
(«пользовательское тестирование»). 

В составе группы готовит и проводит презентацию 

полученных проектных результатов на различных 
стадиях реализации проекта 

Межкультур

ное 

взаимодейст
вие 

УК-5 (частично) Пока не учитывается 

Самоорганиз

ация и 

саморазвитие 

УК-6. Способен управлять 

своим временем, выстраивать 

и реализовывать траекторию 
саморазвития на основе 

принципов образования в 

течение всей жизни 

Принимает участие в работе команды по 

установленному графику. Формулирует 

индивидуальные образовательные запросы 
Проявляет способности учиться у людей и 

ситуаций, постоянно расширять собственный 

опыт, совершенствовать свои способности 

УК-10. Способен принимать 

обоснованные экономические 

решения в различных областях 

жизнедеятельности 

Дает укрупненную оценку экономических 

результатов реализации проекта 

В соответствии с методологией 

педагогического дизайна, оценка уровня 

сформированности образовательных 

результатов требует разработки оценочных 

шкал, выбора инструментов и разработки 

оценочных средств. Как показал 

проведенный анализ, для оценки 

сформированности проектных компетенций 

может быть использована трехуровневая 

шкала (таблица 2). Чаще всего уровни 

компетентности представляют собой 

кумулятивную (накопительную) шкалу [2]. 

Это означает, что проявление компетенции 

на более высоких уровнях содержит 

индикаторы поведения низших уровней. 

Фрагмент оценочной шкалы для 

разрабатываемого курса приведен в табл. 3. 

Таблица 2 

Уровни освоения компетенций (образовательных результатов) 

Разработчик Уровень 1 

(удовлетворительно) 

Уровень 2 

(хорошо) 

Уровень 3 

(отлично) 

1. Цифровой компе-

тентностный профиль, 
Университет 20.35 [10] 

Владение конкретными 

инструментами, 
относящимися к данной 

области 

Концептуальное 

понимание данной 
области 

Способность к 

результативной 
продуктивной 

деятельности в данной 

области 

2. Методические 

рекомендации по 

организации и 

Базовый уровень: 

«Понимаю». Базовые 

знания в данной области 

Квалифицированный 

уровень:  

«Применяю». 

Экспертный уровень: 

«Могу научить». 

Глубокие знания в 
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– анкетирование (личностные 

характеристики в начале работы); 

– оценка результатов и сроков

выполнения работ в соответствии с 

календарным графиком; 

– оценка предварительной / 

итоговой презентации по проекту (оценка 

экспертами); 

– взаимооценка, метод 360 градусов;

– наблюдение (командные 

взаимодействия); 

– рефлексия.

Кроме того, для идентификации 

личностных характеристик и динамики их 

развития в нужном направлении 

предполагается применение 

диагностических инструментов платформы 

Университета 20.35 [9]: 

– нарративный чат-бот – дает

возможность стать автором истории и 

выбрать сюжетную линию, исходя из 

предпочтений. Позволяет узнать, какой 

поведенческий стиль подходит 

пользователю и что для него является 

основным мотиватором в деятельности – 

преодоление препятствий и трудностей, 

стремление быть первым во всем, 

понимание своей миссии, или что-то еще. 

Результаты теста помогут сформировать 

успешную и сбалансированную команду за 

счет выявления потенциала каждого 

участника; 

– знаниево-навыковые задачи –

позволяют оценить тип мышления, что 

также необходимо для обоснованного 

формирования ролевой структуры команды 

проекта;  

– тесты на определение личностных

характеристик – большая пятерка 

личностных черт, работа с собственными 

целями, стратегии поведения в 

конфликтных ситуациях и др.; 

– игра на понимание проектной

деятельности, в которой необходимо от 

лица консультанта по проектному 

управлению правильно расставить 

приоритеты в выборе стратегии развития 

проекта. Пройдя игру, можно выявить 

предрасположенность к одной из трех 

ролевых, базовых позиций в проектной 

деятельности – Технолог, 

Предприниматель или Организатор. 

Изменения требований к 

выпускникам, связанные с резким 

увеличением нестабильности внешней 

среды и количества нестандартных задач, 

делают проектные компетенции 

необходимой составляющей профиля 

современного специалиста. Поэтому 

включение в учебные планы студентов 

различных направлений и профилей 

подготовки учебной дисциплины, 

связанной с формированием таких 

компетенций, является исключительно 

важным. Разработанный в данной статье 

перечень образовательных результатов 

ориентирован главным образом на 

метапредметную составляющую проектной 

деятельности и позволяет формировать 

минимально необходимый перечень 

навыков, которые могут быть также 

дополнены более глубоким изучением 

различных областей управления проектами 

в соответствии с российскими и 

международными стандартами. 
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Аннотация. В статье актуализируется необходимость трансформации базовой 

философии бизнеса. Рассматриваются исторические предпосылки и мировые тенденции 

изменения модели потребления, проводится аналитическое сравнение объемов потребления 

и производимых отходов, рассматривается практический опыт скандинавских стран в 

реализации осознанного потребления, приводится авторский взгляд новой философии 

бизнеса. 

Ключевые слова: «общество потребления», «гонка потребления», осознанное 

потребление, базовая философия бизнеса, философия «лагом». 

Секрет успешного бизнеса 

заключается в грамотном управлении 

изменениями. Трансформируется 

окружающий мир, а, следовательно, 

и бизнесу нужно меняться вслед за ним. 

Но сегодня пришло время кардинальных 

перемен, необходимо изменить саму 

базовую философию бизнеса, которая на 

протяжении сотен лет заключалась 

в одном – извлечении прибыли. 

В настоящее время мир 

претерпевает значительные изменения, 

и всё более актуальными становятся 

следующие вопросы: осознанного 

потребления, бережного отношения 

к окружающей среде и экономного 

использования невозобнавляемых 

природных ресурсов. 

Широко распространившаяся 

модель «общества потребления», при 

которой первичным является 

удовлетворение потребностей через 

массовое приобретение материальных 

ценностей и втягивание индивида 

в своеобразную «гонку потребления», 

привела к росту количества мусора, 

увеличению количества людей 

страдающих ожирением и сердечными 

заболеваниями, а также распространению 

вредных привычек. 

В «обществе потребления» 

приобретение товаров и услуг 

направлено не столько на 

непосредственное удовлетворение 

конкретных потребностей, сколько – на 

получение общественного признания 

и статуса, соответствия определенной 

референтной группе [1]. Товары и услуги 

имеют свою знаковую стоимость, 

с помощью которой индивид получает 

одобрение и признание со стороны 

общественности. 

В такой реальности, когда на 

человека оказывается активное 

информационное воздействие, проводятся 

агрессивные маркетинговые кампании, 

происходит навязывание определенного 

образа жизни «правильных» ценностей, 

очень сложно понять, что ему требуется для 

удовлетворения потребностей, которые 

были искусственно стимулированы 

и каковы его собственные, истинные 

потребности. 

Сегодня человек находится 

в окружении огромного количества 

источников информации, с помощью 

которых происходит массированное 

воздействие на сознание потребителя со 

стороны крупных корпораций 

и брендов [3]. Это привело к тому, что 

люди пресытились, и обычные 

инструменты воздействия перестали 

быть эффективными. Потребители 

требуют индивидуального подхода, учета 

mailto:n.kolmatsky@gmail.com
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именно их потребностей и особенностей 

личности, они начали анализировать 

и тщательно выбирать, а не просто 

потреблять все то, что им предлагает 

рынок. Таким образом, актуализируется 

осознанное потребление. Выбирая тот 

или иной товар, индивид внимательно 

изучает состав продукта, место 

производства, срок годности, его 

полезность, а не слепо следует моде 

и навязанному образу жизни. 

Проведем исторический экскурс 

и проанализируем модель поведения 

потребителей в СССР. Плановая 

экономика, минимальная конкуренция, 

отсутствие изобилия в выборе товаров 

и покупатели, готовые стоять за ними 

в очереди. В магазин ходили 

с тряпочными сумками («авоськами»), 

полиэтиленовых пакетов не было, товары 

упаковывали в бумагу, а вместо 

пластиковых бутылок были стеклянные. 

Мусор в основном был разлагаемый, 

а стеклянная тара сдавалась 

в специальных приемных пунктах, также 

как и макулатура. В городских дворах 

стояли один, два мусорных контейнера, 

которые вывозились через день, 

а в садовых товариществах и деревнях 

вывоз мусора не осуществлялся, так как 

весь мусор компостировался или 

сжигался на участке. 

Сейчас каждый из нас оставляет 

после себя в 10 раз больше мусора, чем 

в СССР. Мы привыкли к новой 

действительности с удобной упаковкой, 

одноразовыми пакетами и пластиковыми 

бутылками. По статистике, в России 

каждый житель страны за год «создает» 

порядка 400 килограммов мусора. При 

этом перерабатывается всего 7-9% всех 

отходов. 

Если проанализировать картину 

в мире, то видно, что больше всего 

мусора производится в США (434 тонн 

в минуту или 2,58 кг на душу на 

населения), на втором месте Китай – 361 

тонн в минуту. В России этот показатель 

составляет 69 тонн (рис. 1) [4]. 

Все это привело к тому, что, 

практически во всех странах, мусор 

образуется быстрее, чем разлагается. Но 

есть и позитивные примеры, где 

ситуация с поведением потребителей и 

образованием мусора обстоит по-

другому. 

Рис. 1.Количество тонн мусора, 

производимого в минуту 

 

Рассмотрим опыт скандинавских стран. 

Жители каждой страны ежегодно 

производят около 500 кг мусора. Однако 

от произведенного мусора не остается 

и следа – практически полностью он 

утилизируется. В Финляндии и Швеции 

утилизируется более 95 % мусора – это 

один из самых высоких показателей 

в мире. Начиная с 1995 года, 

правительство и общественность начали 

серьезную борьбу за сокращение мусора, 

сначала обязав производителей 

использовать преимущественно только 

перерабатываемую упаковку, а затем 

введя налог на складирование мусора на 

свалках. Позже правительство полностью 

запретило вывоз мусора на свалку для 

сжигания. 

Нельзя не отметить и влияние 

самого общества на решение этой 

проблемы. В Швеции активно 

пропагандируется принцип «мусорной 

лестницы» [5], суть которого 

заключается в том, что население должно 

понимать первопричину – 

необходимость сокращения мусора на 

первоначальном этапе, т.е. стремиться 

его не производить, за счет отказа от 

упаковки или избыточного производства. 

Сегодня шведские дизайнеры проектируют 

кухни в домах и квартирах таким образом, 
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чтобы сразу предусмотреть отдельное 

место для нескольких контейнеров под 

разные виды мусора. Для шведов отдать 

мусор на переработку означает не просто 

проявление бережного отношения 

к природе, а исполнение закона 

и возможность получения дополнительных 

скидок на тарифы ЖКХ. 

Шведы следуют философии 

«лагом», которая предполагает разумное 

отношение к жизни и вещам, умеренное 

потребление ресурсов и осознанный 

выбор во всем. Прагматичный подход 

проявляется в приобретении только 

необходимых и качественных товаров, 

в том объеме, который необходим 

и достаточен. Такой подход у шведов 

распространяется на все сферы жизни: 

умеренность в еде, в приобретении 

вещей, отказ от потребления на показ, 

забота об окружающей среде, 

экологичный отдых. Суть философии 

«лагом» – радоваться тому, что есть 

и осознанно относиться к своей жизни. 

Подобное поведение во 

взаимоотношениях с окружающим 

миром становится тенденцией и в нашей 

стране. Человек достаточно послужил 

«обществу потребления», бездумно 

покупая ненужные вещи и производя 

ежегодно тонны мусора. Стало 

очевидным, что среди мировых трендов – 

осознанное потребление и забота об 

окружающей среде. Это легко отследить, 

если обратить внимание на инновации, 

которые внедряют представители 

бизнеса Москвы и Санкт-Петербурга. 

Рассмотрим некоторые примеры: 

– многие кофешопы предлагают

20 % скидку посетителям, пришедшим со 

своими термокружками. Создана 

специальная карта кофеен, которые 

предоставляют бонусы за отказ от 

одноразовых стаканчиков; 

– во многих супермаркетах 

предлагают биоразлагаемые или 

бумажные пакеты; 

– в некоторых крупных сетевых

магазинах появились программы по 

сбору старой одежды, участвуя 

в которых можно получить скидки на 

будущие покупки в этой сети, а также 

передать часть вещей на 

благотворительность; 

– блогеры и публичные личности

также активно участвуют в популяризации 

осознанного потребления, устраивая 

«гаражные распродажи» своих вещей. Где 

они получают вторую жизнь: переходя от 

одного человека к другому. 

Подобные тенденции несут 

предельно понятное посыл крупным 

компаниям и брендам, который 

заключается в том, что пришло время 

трансформировать саму философию 

бизнеса. 

Во-первых, сместить фокус своего 

внимания с бездушного получения 

прибыли любыми доступными 

способами на то, какую реальную пользу, 

компания может принести людям и миру 

своим продуктом. Во-вторых, задаться 

вопросом: что еще полезного 

и значимого она может сделать для своих 

сотрудников, потребителей и планеты? 

Сегодня любая крупная компания, 

занимающаяся добычей или 

производством чего-либо, довольствуется 

тем, что предоставляет потребителю 

продукт по рыночной цене, стабильно 

выплачивает среднерыночное жалование 

своим сотрудникам и производит 

налоговые отчисления в бюджет 

государства, считая, что этого достаточно. 

Но это не так, поскольку на самом деле 

компания упускает из вида множество 

важных факторов, таких как: наносимый её 

деятельностью вред окружающей среде, 

неблагоприятные условия труда и 

навязывание потребителю ненужных 

товаров, а главное – это полное отсутствие 

заботы об интересах этих трех категорий 

субъектов. 

Отталкиваясь от иерархии 

потребностей А. Маслоу, можно 

говорить о том, что сегодня для человека 

стали актуальными потребности высших 

уровней, а именно потребность 
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в самовыражении через: творчество, 

созидание, гармонию, красоту, развитие 

и самоактуализацию. В результате 

участия в «гонке потребления», человек 

осознал истинные ценности того, что 

материальные вещи не способны 

принести ему удовлетворения. Он понял, 

что счастливым его сделает развитие 

и гармоничные отношения с окружающим 

миром, которые включают осознанное 

потребление и заботу об окружающей 

среде. Для человека нового времени 

в первую очередь актуален вопрос того, 

какой созидательный вклад он может 

внести своим трудом и как это развивает 

его как личность, а не то, сколько он 

получит за свою работу [2]. Именно 

поэтому корпорациям необходимо 

изменить свою базовую философию 

бизнеса и рассказать миру о том, какую 

пользу они несут потребителю, 

сотрудникам и планете. 

Компаниям надо перейти из 

позиции «брать» в позицию «дать», 

раскрыв то, что они способны дать 

сотрудникам, улучшить условия труда, и с 

помощью нематериальной мотивации 

и внутрикорпоративных мероприятий 

вовлечь их в работу. Ярким примером 

реализации такого подхода является 

шведская компания ИКЕА (рис. 2). 

 
Рис. 2.Визуализация философии бизнеса 

компании ИКЕА 

Основу философии бизнеса 

компании можно сформулировать так: 

сделать повседневную жизнь людей 

более экологичной и удобной, за счет 

создания инновационных товаров. При 

этом компания ориентируется не только 

на потребителей, но учитывает интересы 

своих сотрудников и даже поставщиков 

и партнеров. 

Резюмируя, можно сделать вывод 

о том, что трансформация базовой 

философии бизнеса неизбежна и если 

компании не сделают этого в ближайшее 

время, они потеряют свои позиции на 

рынке, лояльность клиентов 

и мотивацию сотрудников. 
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Аннотация. В статье актуализируется необходимость применения креативных 

инструментов мотивации персонала. Рассматриваются этапы мотивационного процесса, 
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Актуальность мотивации 

персонала не вызывает сомнения. 

Мотивация побуждает сотрудников 

к деятельности для достижения личных 

и корпоративных целей. 

Мотивом для выполнения 

действия служат внутренние 

потребности человека, эффективность 

удовлетворения которых усиливается 

ценным вознаграждением. Менеджеры 

в своей работе используют два вида 

вознаграждения: внешнее (заработная 

плата, премии, карьерный рост 

подчиненного) и внутреннее 

(формирование чувства успеха 

в трудовой деятельности, причастности 

к команде и общему делу). 

Мотивация – это сложная 

управленческая технология системы HR-

менеджмента, стимулирующая к трудовой 

деятельности. Мотивационный процесс 

можно представить в следующем виде 

(рис. 1). 

Потребности Мотивы Цели Действие

Вознаграждение
Результат удовлетворения 

потребности

Рис. 1.  Этапы мотивационного процесса 

В науке существует большое 

количество теорий мотивации 

и различных подходов к изучению 

мотивационного явления. Классически 

их можно разделить на две группы: 

содержательные и процессуальные 

теории мотивации (табл. 1). 

Мотивация персонала является 

многогранным процессом, поэтому не 

существует универсальных решений, 

которые могли бы обеспечить 

одинаковую эффективность. 

Таблица 1 

Классические теории мотивации персонала 

Название Характеристика 

Содержательные теории мотивации 

Пирамида потребностей 

А. Маслоу 

Все потребности сотрудника являются врожденными и 

выстраиваются в иерархию, начиная с низшей 

физиологической ступени, заканчивая высшей – потребностью 

в самореализации и самоактуализации 

«Теория Х» 

Д. МакГрегора 

Пассивные и ленивые сотрудники требуют жесткого контроля 

со стороны руководителя, который вынужден применять 

«кнут» 

«Теория Y» Заинтересованным, творческим сотрудникам, способным брать 
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Название Характеристика 

Д. МакГрегора на себя ответственность и участвовать в процессе принятия 

решений, необходима свобода и мотивация в виде «пряника» 

«Теория Z» У. Оучи Трудолюбивый, ответственный, умеющий работать в команде 

нацеленный на долгосрочную работу в компании сотрудник 

ожидает понимания и заботы со стороны топ-менеджмента 

Теория приобретенных 

потребностей 

Д. МакКлелланда 

Потребности во власти, успехе и причастности являются 

приобретенными и равноценно участвуют в процессе 

мотивации сотрудника 

Двухфакторная теория 

мотивации Ф. Герцберга 

Удовлетворенность сотрудника работой зависит от ее 

внутренних и содержательных характеристик, а 

неудовлетворенность – от внешних характеристик работы и её 

контекста, т.е. все факторы разбиваются на две группы: 

гигиенические и мотивационные 

Процессуальные теории мотивации 

Теория ожидания 

В. Врума 

Наибольший эффект от мотивации достигается от сочетания: 

значимых ожиданий работника, отличных результатов от 

работы и высокой степени удовлетворения полученным 

вознаграждением 

Теория справедливости 

С. Адамса 

Сотрудник оценивает эффективность мотивации не с точки 

зрения личных потребностей, а на основе сравнения его с 

вознаграждением, заработанным другими сотрудниками 

Модель Портера-Лоулера Модель представляет собой комплексную процессуальную 

теорию мотивации, включающую элементы как теории 

ожидания, так и теории справедливости. Её суть заключается в 

том, что введенысоотношения между вознаграждением 

и достигнутым результатом. Именно результаты труда 

обуславливают степень удовлетворения человека, а не 

наоборот 

Теория постановки целей 

Э. Локка 

Поведение сотрудника определяется целями, которые он ставит 

перед собой, достижение которых мотивирует его на 

совершение действий для получения желаемого результата 
 

Современные HR-менеджеры 

и линейные руководители применяют 

комплексную систему мотивации, 

которая формируется под воздействием 

множества факторов, таких как: 

цифровизация и глобализация 

экономики, диверсификация 

производства, гибкость и виртуальность 

организационных структур управления, 

новейшие инструменты и методы 

управления персоналом. Одним из 

трендовых направлений мотивации 

сотрудников становятся креативные 

модели стимулирования к труду. 

Многие известные компании 

направляют значительные усилия 

в создание HR-бренда для привлечения 

клиентови потенциальных работников, 

которые впоследствии становятся 

лояльными и развиваются вместе 

с организацией. 

Рассмотрим креативные примеры 

мотивации лучших сотрудников, 

реализуемые на практике мировыми 

лидерами[2, 4, 6]. Данные оригинальные 

приемы мотивации выходят за рамки 

стандартных «премии и похвалы», 

«кнута и пряника»: 

1. Legoдарила своим сотрудникам, 

усердно проработавшим более 25 лет, 

небольшой золотой слиток-кирпичик, 

выполненный в форме фигурки Lego. 

2. Nike и Converse мотивируют 

выдающихся сотрудников 
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индивидуальной, сшитой специально для 

них спортивной обувью. 

3. Airbnb разрешает приносить

сотрудникам в офис своих домашних 

питомцев (кошек, собак, морских свинок, 

попугаев, черепах), что снижает уровень 

тревожности и переживания служащих 

и не отвлекает их от работы. В качестве 

еще одного мотивационного примера 

данной компании можно назвать «чек на 

2000 $» на путешествия по миру. 

4. Google предоставляет 

бесплатные и вкусные обеды, кофейни, 

тренажерные залы, комфортные зоны 

отдыха и игровые комнаты, бесплатные 

медицинские услуги и гибкий рабочий 

график. Также компания использует 

систему внезапных подарков (выплата 

1000 $), которую принято называть 

«золотыми наручниками», «привязываю-

щими» сотрудника к компании[3]. 

5. Hime&Co дает своим 

сотрудницам отгулы или сокращает 

рабочий день во время сезона распродаж 

в магазинах, а также при расставании со 

своим возлюбленными. 

6. NihonShoken, наоборот, 

выбрала вариант поощрения браков 

между сотрудниками компании в форме 

ежемесячного бонуса 10 $ каждому 

молодожену. 

7. WaltDisneyCompany использует

в качестве мотиватора престижные 

названия служб и должностей рядовых 

сотрудников. Этот же прием использовал 

С. Джобс в компанииApple:изменил 

должность«офисного консультанта» на 

«гений». 

8. Агентство недвижимости Zillow

доставляет молоко новорожденным 

детям, чьи мамы находятся в служебной 

командировке. 

9. Twilio обеспечивает служащих

бесплатными электронными книгами 

и ежемесячным пособием в размере 30 $ 

для покупки электронных изданий. 

10. Spotify предлагает персоналу

модель «Работать, откуда угодно». 

Каждый сотрудник выбирает город 

и страну, в которой ему удобно работать 

удаленно, что особенно актуально 

в период COVID-19. А после рождения 

ребенка сотрудникам компании 

предоставляется уникальная 

адаптационная программа по 

возращению на рабочее место. 

11. PricewaterhouseCoopers предо-

ставляют студентам стипендии до 1200 $, 

чтобы они могли оплачивать обучение. 

12. KyoritsuSeiyakuCorp выдает 

своим сотрудникам-владельцам кошек 

или собак дополнительные денежные 

средства на их содержание. 

13. Nayada отмечает своих лучших

сотрудников в рамках собственной 

ежегодной премии «Оскар»и выделяет их 

яркие качества специальными 

номинациями [5]. 

14. ВВН в противовес номинирует

худшего сотрудника премией 

«Антиоскар» в виде офисной черепахи, 

за которой необходимо ухаживать или 

фотографии со скунсом. 

15. Onebestway использует 

нестандартную мотивационную 

технологию для педантичных англичан 

«голая пятница». 

16. Zappos. В организационной

структуре этой компании есть 

специальная служба, которая помогает 

сотрудникам решать рутинные бытовые 

вопросы (запись к врачу, услуги 

химчистки, встреча ребенка из школы). 

17. Российское подразделение 

австралийской компании Masterfibre 

разработало игровую корпоративную 

валюту «кенга»[1]. В качестве 

стимулирования труда по окончании 

рабочей недели каждый сотрудник 

получает 10 кенга и отдает их самому 

продуктивному, на его взгляд, коллеге. 

Итоговая сумма тратится на путешествие 

в Австралию. 

18. СКБ Контур для детей своих

молодых сотрудников открыла 

корпоративный детский сад. 
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19. Holidayextras берет в аренду 

кинотеатр для сотрудников и их семей 

с целью просмотра киноновинок. 

20. Наконец, во многих китайских 

компаниях в качестве оригинального, 

небанального подарка является гроб, так 

как ритуальные процедуры очень 

дорогостоящие, да и само отношение 

к данной церемонии особое в Китае. 

Представленные примеры 

показывают, что в основе креативных 

инструментов мотивации лежит самая 

распространённая теория иерархических 

потребностей А. Маслоу. Для лучшей 

визуализации приводится авторский 

вариант мотивационной пирамиды 

потребностей с брендами компаний 

(рис. 2). 

На основе рассмотренных 

примеров нетривиальной мотивации 

можно сделать следующие выводы: 

– больше всего примеров из IT-

отрасли, так как именно IT-компании 

являются пионерами инноваций, гибко 

и быстро адаптируются к изменениям; 

– отечественные компании не 

особо активно внедряют нестандартные 

приемы мотивации. Этот процесс еще 

нельзя назвать массовым, поэтому 

примеров из практики очень мало; 

– изменившиеся условия, 

в которых сегодня работают компании, 

связанные с пандемией, побуждают 

управленцев внедрять творческие 

методы мотивации для удаленных 

сотрудников. 

 

 
Рис. 2. Систематизация креативных приемов мотивации компаний 

в рамках пирамиды потребностей А. Маслоу 
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Термин «удаленка» прочно вошел 

в повседневный обиход современного 

общества. Пандемия внесла коррективы 

во все сферы экономики и управления, 

в том числе в HR-менеджмент. Влияние 

COVID-19 проявилось не только 

в первые месяцы, когда сотрудники 

вынуждены были работать из дома, 

чтобы обезопасить себя, но 

и впоследствии привело к значительным 

изменениям организационных структур 

многих компаний, которые перешли на 

постоянный удаленный формат работы. 

По прогнозной статистике, еще 

в период до пандемии, удаленная работа 

в РФ должна была охватить к 2020 году 

практически все отрасли экономики, 

представленные на рис. 1. Современные 

статистические показатели свидетельст-

вуют о еще большем росте количества 

сотрудников, работающих на удаленке. 

 

 
Рис. 1. Структура рынка удаленной работы по сферам деятельности в РФ, в % [5] 

 

За 2020-2021 годы проведено 

множество исследований, посвященных 

анализу работы сотрудников на 

удаленке. Рассмотрим некоторые 

интересные аналитические данные[4]: 

– 45% владельцев бизнеса 

полагают, что эффективность офисной 

и удаленной работы одинаковая. Более 

того, удаленка позволяет экономить на 

аренде офисных помещений, технике, 
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операционных расходах (59% 

респондентов); 

– 1/3 сотрудников считают, что им

лучше работать из офиса, а не из дома; 

– 25% работников уже 

продолжают свою деятельность на 

удаленке даже после отмены 

официального дистанционного режима, 

а 45% руководителей рассматривают 

возможность гибридной работы; 

– основной проблемой, 

снижающей эффективность работы из 

дома, большинство руководителей (48%) 

считают самоконтроль и концентрацию; 

– 1/4 сотрудников до 30 лет

отмечают, что не готовы работать 

в офисе; 

– 34% руководителей утверждает,

что удаленка дает возможность стереть 

географические границы в поиске 

и подборе персонала; 

– 30% руководителей говорят 

о том, что онлайн-совещания являются 

менее эффективными. При этом 

большинство рядовых сотрудников более 

лояльно относятся к онлайн-

оперативкам, чем топ–менеджеры; 

– 24% владельцев бизнеса 

экономят на командировках с помощью 

сервисов видеосвязи; 

– 73% сотрудников желают 

работать в офисе 2-3 дня в неделю. 

Систематизируем преимущества 

и недостатки удаленной работы, как со 

стороны сотрудников, так и – 

работодателей (табл. 1)[2]. 

Таблица 1 

Преимущества и недостатки удаленной работы 
Преимущества Недостатки 

Для сотрудников 

Экономия времени на дорогу Нехватка живого общения с коллегами 
и изолированность 

Сокращение расходов (на транспорт, питание, одежду) Отвлечение на домашние заботы 

Совмещение работы и хобби Постоянная переработка и информационный перегруз 

Возможность проведения большего количества времени 
с семьей 

Нехватка физической активности 

Возможность путешествий и работы из другого города или 
страны 

Негативно сказывается на самочувствии 
и продуктивности 

Комфортное пространство домашних условий Усиление прокрастинации и снижение продуктивности 

Отсутствие навязанных отношений с коллегами Конфликт и смешение ролей (работник и муж/жена, 

отец/мать) 

Безопасность (от вируса, аварий на дорогах) Неприспособленность домашнего пространства для 
работы 

Для работодателей 

Экономия на аренде офиса и возможность 
масштабироваться 

Усложнение и усиление контроля (больше отчетности 
и совещаний) 

Доступ к высококомпетентным специалистам Снижение синергетического эффекта командной работы 

Удовлетворенные и довольные сотрудники Торможение рабочих процессов 

Триггер новых изменений и развития Несинхронность рабочего времени разных сотрудников 
с разными ритмами жизни (совы и жаворонки), 
работающих в разных часовых поясах 

Таким образом, преимуществ 

и недостатков удаленной работы для 

работников и владельцев бизнеса 

примерно одинаковое количество. 

Однако, неизбежность современной 

действительности приводит к еще 

большей актуализации удаленных 

процессов работы. В HR-менеджменте 

главным результатом являются KPI, 

которые в первую очередь зависят от 

вовлеченности сотрудников. Вовлечен-

ность в удаленных условиях работы 

имеет свою специфику, в частности, это 

удаленная геймификация и тимбилдинг [6]. 

На процесс вовлеченности 

работников влияют следующие факторы: 

– справедливое отношение 

руководства; 

– здоровый климат в коллективе;

– отсутствие страха увольнения;
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– ментальное и физическое 

здоровье; 

– финансовая защищенность 

и стабильность; 

– баланс между личной жизнью 

и рабочим процессом [7]. 

Рекомендуются следующие 

методы повышения эффективности труда 

удаленных сотрудников и вовлеченности 

их в рабочий процесс: 

1. Настройка и отлаживание 

информационных потов (CRM, SCM, 

корпоративная локальная сеть). 

2. Командообразование [3], 

поддержание командного духа 

и комфортного морального климата 

(флешмобы, онлайн-корпоративы, Zoom-

зарядки, киносеансы, игрыи т.п.) [1]. 

3. Разработка новых рабочих 

инструкций линейными руководителями 

совместно с HR-службами(с акцентом на 

концентрацию и самодисциплину 

сотрудников). 

4. Забота о физическом здоровье 

и психологическом состоянии работников 

(снижение уровня тревожности, 

неопределенности с помощью онлайн 

тренировок и конференций). 

5. Развитие компетенций персонала 

(тренинги, вебинары, повышение 

квалификации, переподготовка в онлайн 

формате, как на бесплатных 

образовательных ресурсах, так и 

платных, которые спонсируются за счет 

средств организации). 

6. Поощрение креативных 

и творческих начинаний сотрудников 

(ведение корпоративных блоков, 

проведение мастер-классов, конкурсов, 

флешмобов). 

7. Выбор способов связи для 

эффективной удаленной работы – 

грамотно отлаженный информационный 

процесс – залог эффективной работы. На 

удаленке для этого можно использовать 

видеоконференции, чаты, электронную 

почту, телефонные звонки и голосовые 

сообщения (рис. 2). 

 

Телефонный 
звонок

Видео-
конференция

Чат
Голосовые 
сообщения

Email

- для оперативных 
вопросов;
- для индивидуальной 
беседы;
- для принятия быстрых 
управленческих 
решений.

- для круглых столов;
- для оперативных 
совещаний;
- для проведения 
мозгового штурма;
-для визуального 
представления 
информации.

- для общей рассылки 
информации 
(нормативных 
документов, 
инструкций);
- для постановки 
оперативных планов и 
задач.

- для корректировки в 
режиме алгоритма 
срочных действий.

- для Email-рассылки 
детализированных 
документов, не требующих 
срочного выполнения;
- для взаимодействия с 
внешним окружением 
(партнеры, поставщики, 
клиенты, конкруенты).

 
Рис. 2. Эффективные способы связи руководителей и персонала на удаленной работе 

 

Рассмотрим успешный опыт 

применения удаленной работы 

российскими компаниями в период 2020-

2021 годы: 

1. Билайн в период пандемии 

перевел90% сотрудников всех бэкофисов 

на удаленную работу. Опираясь на опыт 

западных коллег,компания планирует 

оставить часть сотрудников на 

«домашнем режиме» на постоянной 

основе. 

2. Сбербанк разработал новые 

технологии для контроля безопасной 

и эффективнойдеятельностидистан-

ционных сотрудников и рассматривает 

внедрение гибридного формата работы. 

3. Органы государственной власти 

также начали активно переходить на 

дистанционный формат работы 

(например, администрации Костромской 

и Мурманской областей). 
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4. Ростелеком максимально 

перевел своих сотрудников на удаленный 

режим работы. В целях эффективной 

организации дистанционной работы 

создан специальный портал. 

5. Почта России обеспечила своих

сотрудников VPN-каналами, открыла 

удаленные рабочие места, имеющие 

безопасный доступ к корпоративным 

сервисам. Пилотный проект стартовал 

в Москве. 

6. Ростех разработал интернет-

платформу образовательной программы 

«Вектор» для создания отдельных 

рабочих кабинетов сотрудникам, где 

можно собираться в проектных группах, 

создавать виртуальные рабочие 

кабинеты, обмениваться информацией, 

ставить задачи и контролировать их 

реализацию. 

7. X5 RetailGroup в период 

мобилизационного режима всех 

второстепенных сотрудников перевела на 

удаленку. Компания разработала IT-

инфраструктуру, закупила оборудование, 

разработала новые инструкции по работе 

с клиентами, усилила пропускную 

способность каналов связи для работы 

в условиях повышенной нагрузки. 

8. Лаборатория Касперского 

достаточно оперативно смогла 

перестроиться на новый формат работы, 

позволив своим сотрудникам взять все 

самое необходимое из офиса. На 

корпоративном портале была создана 

специальная страница с новостями. 

На основе проведенного 

исследования можно сделать вывод, что 

удаленный формат деятельности 

в управлении персоналом основательно 

вошел в современные реалии, охватив 

организации всех отраслей экономики. 

Статистика и практический опыт 

ведущих российских компаний позволяет 

резюмировать, что грамотное управление 

вовлеченностью удаленных сотрудников 

повысит их производительность 

и эффективность работы компании 

в целом. 
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Аннотация. В данной статье исследуется актуальность разработки стратегии 

контент-маркетинга.Дается авторское определение контент-маркетинга и стратегии контент-

маркетинга. Раскрываются этапы формирования и реализации стратегии контент-

маркетинга. Рассматриваются успешные примеры известных брендов, реализующих 

контент-маркетинг. 
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Пандемия внесла глобальные 

коррективы в мир бизнеса. Digital-

маркетинг полностью переформатировался, 

обострилась конкуренция в виртуальном 

пространстве за внимание клиентов. 

Актуализировалась востребованность 

в качественном контенте. Научные и прик-

ладные исследования в сфере контент-

маркетинга продолжают развиваться. 
Контент-маркетинг 

(ContentMarketing) – создание ценных для 

целевой аудитории информационных 

материалов по продвижению бренда. 

В качестве трендов контент-маркетинга 

2021 года можно назвать визуализацию, 

персонализацию, интерактив [5], 

экспертность, коллаборацию. 

Стратегия контент-маркетинга – 

план действий по разработке 

и реализации маркетингового контента 

компании, направленного на 

потенциальных клиентов для совершения 

ими желаемого действия, в качестве 

которого чаще всего является 

совершение покупки. 

Перед началом разработки 

маркетинговой стратегии следует 

провести стратегический SWOT-анализ 

собственного бизнеса компании. 

Сильные внутренние стороны 

и возможности из внешней среды 

позволят сформулировать и реализовать 

эффективную контент-стратегию. 

Автором рекомендуются 

следующие этапы стратегии контент-

маркетинга, которые представлены на 

рис. 1. 

 

 
Рис. 1. Этапы стратегии контент-

маркетинга 

 

Этап 1. Постановка целей 
стратегии контент-маркетинга. 
С помощью контента компания может 
достичь следующих целей, которые, 

безусловно, должны быть сформулированы 
на базе принципов SMART: знакомство с 
новыми продуктами, увеличение сбыта, 

стимулирование продаж, получение 
обратной связи от клиентов, увеличение 
трафика, повышение позиции в поисковой 
выдаче, удержание клиентов, 

формирование положительного образа 
бренда, повышение лояльности 
потребителей, завоевание имиджа 
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эксперта. 
Этап 2. Составление портрета 

целевой аудитории. Сегменты целевой 
аудитории определяют форму 
и содержание контента, поэтому 
целесообразно провести сегментацию 

потенциальных потребителей по 
социально-демографическим 
характеристикам, модели потребления, 

эмоциональной и психологической 
составляющим, интересам, 
территориальному расположению, 
отношению к финансам, инновациям 

и цифровому маркетингу. На практике 
встречается множество методов 
сегментирования, из которых к наиболее 

известным относят: классический метод 
по географическим, психографическим, 
поведенческим, демографическим 

признакам; метод 5W М. Шеррингтона 
(what, who, when, why, where); метод LTV 
(LifetimeValue), учитывающий доход, 
который принесет клиент, который 

символизирует пожизненную ценность 
клиента для компании; лестница 
Б. Ханта, состоящая из ступеней: 

безразличие, осведомленность, 
сравнение, выбор, покупка. 

Этап 3. Анализ конкурентов. 

В digital-маркетинге анализ конкурентов 
следует проводить посредством поиска 
среди наиболее успешных сайтов, 
занимающих первые строки по 

ключевым запросам, или Instagram-
аккаунтов компаний-лидеров ниши 
в отрасли. У конкурентов необходимо 

изучить качество контента, 
позиционирование и уникальное торговое 
предложение (УТП), частоту публикаций, 

объем статей, комментарии, заимствовать 
их достижения и наилучшие результаты. 
Разработать неповторимые конкурентные 
преимущества, реализуемые в контенте. 

Этап 4. Определение каналов 
распространения контента.В стратегии 
контент-маркетинга важное значение 

имеет использование комбинированных 
каналов распространения контента, 
выбор которых напрямую зависит от 

первоначально поставленных целей: 
– внутренние или собственные

каналы распространения контента (сайт, 
собственные социальные сети, YouTube-

канал, Email-рассылки, чат-боты); 
– внешние или сторонние каналы

распространения контента 
(сотрудничество с блогерами, выставки, 

форумы, конференции, сайты и блоги 
партеров, СМИ); 

– привлеченные каналы 

распространения контента (репосты 
целевой аудиторией в социальных сетях) 
[2]. От того, насколько вовлечена целевая 
аудитория, будет зависеть стимул 

поделиться контентом с другими 
людьми. В цифровом маркетинге 
активно используется технология 

«триггеров вовлеченности». 
Этап 5. Выбор видов, типов 

и форматов контента.В стратегии 

контент-маркетинга особый акцент 
делается на видах, типах и форматах 
контента. По видам контент 
классифицируется на: 

– информационный или 
экспертный (целевая аудитория ждет 
полезную информацию от компании-

эксперта (новости отрасли, 
инновационные технологические 
прорывы, новинки продукции, рейтинги, 

обзоры, маркетинговые креативы)); 
– развлекательный (расслабляет 

и веселит целевую аудиторию 
(познавательные факты, загадки, мемы, 

цитаты, головоломки, анекдоты)); 
– продающий (коммерческие 

предложения, акционные посты или 

рассылки, отзывы и комментарии 
довольных клиентов). Главная миссия 
любого контента в прямой или косвенной 

форме преподнести информацию так, 
чтобы потенциальные потребители 
совершили покупку [3]. 

По форматам контент делится на: 

текст, фотографии и изображения, аудио- и 
видеоконтент, инфографику. В зависимости 
от каналов распространения компания 

выбирает формат контента. В современном 
цифровом маркетинге особенно 
актуализируются анимационные 

изображения, видео и подкасты. Например, 
по прогнозным исследованиям, 
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рынокподкастов вырастет с 11 млн. 
россиян в месяц в 2020 г. до 28 млн. – 

в 2024 г. [6]. Ежедневная аудитория по 
просмотру видео составляет: ВКонтакте – 
45 млн. человек, YouTube – 33,8 млн., 
TikTok – 6,3 млн. [6]. Клиповое мышление 

наиболее молодой целевой аудитории, 
информационная перегрузка и огромная 
мобильность приводят к доминированию 

короткого, быстрого, но яркого контента. 
Большие тексты, а, соответственно, 
печатные издания отходят на второй план. 

По типам контента можно 

назвать: статьи, руководства, кейсы, 

обзоры, исследования, книги, whitepaper, 

видео, прямые эфиры и вебинары, 

подкасты, презентации, инфографику, 

посты, stories. 

Также рекомендуется 

придерживаться уникального 

брендированного тона общения 

компании с целевой аудиторией 

(toneof voice). 

Этап 6. Разработка контент-

плана. Контент-план – это еженедельный 

или ежемесячный график выхода 

публикаций, который целесообразно 

разрабатывать для каждого канала 

распространения контента индивидуаль-

но. Например, контент-план для 

Instagram-аккаунта приведен в табл. 1[1]. 

Причем для социальной сети Instagram 

особую роль играют визуальные 

изображения, для которых 

разрабатывается единая стилистическая 

база референсов с помощью Pinterest, 

расположенных в мудборде (moodboard). 

Таблица 1 

Пример контент-плана для Instagram 

 
 

Этап 7. Оценка эффективности 
контент-стратегии. Итогом любой 

стратегии является ее оценка и внесение 
корректив. Поэтому качество контента 
необходимо перевести в количество 

с помощью определенных показателей 
эффективности (KPI): 

– показатели трафика (общее 

количество пользователей, число 
уникальных пользователей); 

– показатели известности бренда 
и имиджа компании (число упоминаний 

компании в разных источниках 
информации); 

– показатели вовлеченности 
(количество комментариев, репостов, 

лайков, сохранений); 
– показатели продаж и возврата 

инвестиций (стоимость привлечения 

одного клиента, коэффициент конверсии, 
процент новых и повторных продаж, 
коэффициент возврата инвестиций); 

– показатели удовлетворенности 
аудитории (количество времени, 
проведенного на странице, количество 
повторных просмотров). 

Грамотную стратегию контент-
маркетинга может разработать только 
команда профессионалов, состоящая из 

project-менеджера, SMM-специалиста, 
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копирайтера, дизайнера, редактора, 
таргетолога и др. 

Примеры реализациистратегии 
контент-маркетингакомпаниями в разные 

исторические периоды времени 
рассмотрены в табл. 2. 

Таблица 2 

Стратегии контент-маркетинга в компаниях* 
Наименование 

компании 
Стратегия контент-маркетинга Результат 

Jell-O Компания Jell-O, производящая десерты, в 1904 г. 
бесплатно распространила свою книгу Jell-ORecipeBook. 

Увеличение продаж до $ 1 млн. 
в 1906 г. 

Procter&Gamble Procter&Gamble в 1930 г. совместно с брендами 
стирального порошка Duz, Oxydol в перерывах между 

аудиосериалами на радио запустила свой рекламный 
контент. 

Многосерийные передачи 
и фильмы стали иносказательно 

называться «мыльные оперы». 

Johnson&Johnson Johnson&Johnson в 2001 г. купила online-ресурс 

BabyCenter для будущих родителей и детей. 

Впервые введено понятие 

контент-маркетинг. 

Kraft Компания Kraftпо производству упакованных продуктов 

питания в 2012 г. сделала мощный акцент на контенте при 
развитии своего маркетингового департамента [4]. 

Увеличение возврата 

инвестиций от маркетинга 
в 4 раза. 

Coca-Cola Coca-Colaвыстраивает маркетинговые коммуникации 
с целевой аудиторией, обсуждая экологические проблемы, 

кулинарные рецепты и т.п. 

Стоимость бренда $ 56,9 млрд. 
Выручка во втором квартале 

2021 г. составила $ 10,1 млрд. 

IKEA IKEAэффективно использует социальные сети, AR-, VR-

технологии, красочные каталоги, удивительные доски на 
Pinterest, видеосервис HomeTourSeries и др. 

Самый известный бренд на 

рынке мебели и товаров для 
дома 

McDonald's McDonald's провела ребрендинг позиционирования 

и стратегии контента после того, как компанию стали 
ассоциировать с нездоровым быстрым питанием. 

В настоящее время внедряется мобильное приложение 
и программа лояльности. 

Стоимость бренда $ 42,8 млрд. 

Выручка российских 
подразделений компании 

в 2020 г. составила 
100,4 млрд. руб. 

* Источник информации: информация компаний, представленных в открытых СМИ

Резюмируя, можно отметить, что 

контент-маркетинг является важнейшим 

компонентом современного digital-

маркетинга, а грамотно разработанная 

стратегия контент-маркетинга – 

инструментом эффективного продвижения 

бренда компании в цифровой экономике. 
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Аннотация. Данная статья посвящена актуальной проблеме внедрения цифровых 

технологий в процесс подбора и адаптации персонала. Рассмотрены современные 

инструменты; которые присутствуют в банковской сфере. Решением проблемы является 

актуализация процесса подбора и адаптации новых сотрудников при помощи 

использования цифровых инструментов и технологий. 

Ключевые слова: подбор персонала; адаптация сотрудников; коммерческий банк; 
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Цифровые технологии в 

современном мире являются важным 

элементом для продвижения 

предприятий; которые хотят развиваться 

параллельно с инновациями; 

происходящими в окружающем мире и 

адаптироваться под потребности 

сотрудников. Внедрение цифровых 

технологий в управлении персоналом 

является необходимостью; так как 

специалист по управлению персоналом 

должен быстро и качественно выполнять 

свою работу; оценивать риски; повышать 

эффективность труда в организации [1].  

В данной статье применение 

цифровых технологий рассмотрено на 

примере подбора и адаптации 

сотрудником в коммерческом банке. В 

научной литературе; выделено три самых 

популярных способа для подбора 

персонала. Один из важнейших способов 

– это использование hr-брендинга. В

этом случае компания сама выступает 

как бренд; о котором много говорят; и о 

котором как сотрудники; так и клиенты 

дают положительные отзывы. Вторым 

важным способом является hr-digital — 

это перевод основных организационных 

процессов в цифровую среду; чтобы в 

будущем организация могла стать 

конкурентоспособной на рынке. Третий 

способ подбора персонала называется 

«дизайн мышления»; когда рекрутер 

представляет себя на месте кандидата. 

Таким образом существуют разные 

способы для совершенствования подбора 

персонала; но каждое предприятие 

является уникальным.Поэтому важно 

выбрать тот способ; который будет 

подходит конкретной компании [2]. 

Применение цифровых технологий 

создает на предприятии условия для 

увеличения результатов работы с 

персоналом и предоставляет технически 

грамотное управление; что повышает 

работоспособность компании в целом 

[3;4].  

Адаптация персонала – это

сложный процесс включения новых 

сотрудников в организационную среду 

[5]. В процессе адаптации человек часто 

испытывает стресс; дискомфорт 

и растерянность. Хорошо выстроенная 

адаптационная программа и эффективная 

работа менеджеров; поможет новому 

сотруднику быстро вникнуть в рабочий 

процесс и адаптироваться. Поэтому 

важно постоянно совершенствовать 

программу подбора и адаптации 

сотрудников в организации. Решающее 

значение имеет первое впечатление 

сотрудника о компании. Сотрудник 

mailto:kortusova.kristina@gmail.com
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отмечает; как его встретили; какое время 

ему уделили; рассказали ли всю 

информацию; которая сможет ему 

пригодиться в работе. В теории все 

организации должны уделять большое 

внимание процессу адаптации; но на 

практике работники не всегда попадают 

в лояльный коллектив или к 

квалифицированному наставнику. Не во 

всех организациях наставник 

заинтересован в помощи новому 

сотруднику [6;7]. Чтобы работа 

рекрутера была выполнена отлично; и 

новый специалист не уволился; 

рекомендуется использовать цифровые 

инструменты: мессенджеры; hr-боты; 

геймификацию (игры); корпоративные 

порталы; внутренние чаты. 

Рассмотрим; способы подбора и 

адаптации на примере коммерческого 

банка. В 2021 году К.А. Кортусовой был 

проведен пилотный опрос среди 

сотрудников одного из крупнейших 

банков Свердловской области. Выявлено; 

что основной способ; который 

используется для подбора сотрудников в 

банке – это hr-брендинг; отзывы 

сотрудников о банке; социальные медиа; 

сайты по поиску работы. Адаптационная 

программа строится на заботе о новом 

сотруднике; инициативе со стороны 

рекрутеров; которые всегда придут на 

помощь. Активно используется 

электронный кадровый 

документооборот; а также 

корпоративный портал;на котором 

представлено 

описаниекорпоративнойкультуры 

предприятия. Эти меры позволяют 

новым сотрудникам быстро понять 

необходимые модели поведения в банке. 

С точки зрения внедрения цифровых 

методов адаптации персонала; можно 

предложить усовершенствовать 

адаптационные процессы при помощи 

внедрения HR- бота. Данное приложение 

необходимо установить на рабочем 

компьютере или на телефон новых 

сотрудников; для повышения скорости 

получения актуальной информации об 

организации. Приложение может 

включать в себя элементы геймификации 

для того; чтобы новый сотрудник в 

игровой форме быстрее осваивал правила 

поведения; нормативные документы; 

технику безопасности принятые в банке.  

Сотрудники банка отвечали на ряд 

вопросов относительно особенностей 

существующей адаптационной 

программы. В опросе участвовали 15 

сотрудников банка: 12 женщин и 3 

мужчины в возрасте от 22 до 28 лет; стаж 

работы в банке от 6 месяцев до 1 года. 

Анкетирование проводилось онлайн на 

платформе google. Результаты опроса 

позволили выявить достоинства и 

недостатки существующей системы 

адаптации новых сотрудников в банке.  

В частности, при ответе на вопрос 

сколько по времени занял процесс 

адаптации; 66;7% участников опроса 

указали 1 месяц; а 33;3% – 2 месяца 

(рис.1).  

Рис. 1. Распределение ответов респондентов на вопрос: «Сколько по времени занял 

процесс адаптации в организации?»; в % 
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Серьезных сложностей в процессе 

адаптации у новых сотрудников не 

возникло. Наиболее сложным по мнению 

46;7% респондентов в период адаптации 

было вхождение в коллектив. Ряд 

респондентов отметили; что их личные 

качества являлись препятствием для 

адаптации. Установлено; что хорошие 

отношения существенно улучшили 

процесс адаптации для 

большинствановых сотрудников (73;3%). 

Важную роль в адаптационном процессе 

играет помощь от руководителя 

подразделения (26;7%) и от коллег по 

работе (26;7%).   Лишь один респондент 

(6;7%) указал на важность наличия 

необходимой для работы информации 

(рис. 2). 

 

 

 
 

Рис. 2.Распределение ответов 

респондентов на вопрос: «Что помогло 

Вам в период адаптации в компании?» 

множественный выбор; в % 

 

Респонденты; указали; что в 

процессе адаптации сотрудников в банке 

применяются следующие цифровые 

инструменты: корпоративный портал 

(86;7%); внутренние чаты (6;7%); 

мессенджеры (6;7%).Важную роль в 

процессе адаптации играет обсуждение с 

руководителями и коллегами результатов 

работы новых сотрудников. Половина 

новых сотрудников (46;7%) обсуждала 

результат своей работы с руководителем 

один раз в неделю; другая половина 

(46;7%) один раз в две недели. Один 

сотрудник (6;7%) указал; что с ним 

руководитель в процессе адаптации ни 

разу не обсуждал результаты работы. 

Следует отметить; что для успешного 

прохождения адаптации обратная связь 

от руководителя должна поступать 

своевременно; желательно несколько раз 

неделю.  В процессе адаптации всем 

новым сотрудникам требовалась помощь 

коллег в течении разного периода 

времени. Большинству респондентов 

(53;7%) помощь коллег была необходима 

в течении до одного месяца; 26;7% 

респондентов до двух месяцев; 6;7% – до 

трех месяцев. Примечательно; что 13;3% 

респондентов указали; что они до сих 

пор нуждаются в помощи коллег (рис.3). 

 

 

 
 

 

Рис. 3. Распределение ответов 

респондентов на вопрос: «Как долго 

требовалась помощь в работе от 

коллег?»; в % 

 

  Такие результаты могут 

свидетельствовать; что отдельные 

сотрудники до сих пор недостаточно 

хорошо адаптировались к своим 

обязанностям. Кроме того, 

необходимость постоянно 

консультировать молодых сотрудников; 

может отвлекать опытных специалистов 

и мешать им выполнять собственные 

обязанности. Решением может быть 

совершенствование информации; 

представленной на корпоративном 

портале; а также более подробный 

инструктаж в первые дни работы. Особо 

стоит отметить необходимость 
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материального вознаграждения 

наставников. 

Таким образом; можно сделать 

вывод; что у большинства сотрудников 

банка адаптация проходит достаточно 

успешно; но они недостаточно хорошо 

используют цифровые инструменты 

адаптации; которые представлены в 

банке. На это указывает; что ряд 

сотрудников предпочитает узнавать 

необходимую информацию 

непосредственно от коллег. 

 Использование цифровых технологий в 

подборе и адаптации персонала 

позволяет получить благоприятный 

климат в коллективе; экономию рабочего 

времени рекрутеров; сокращение 

текучести кадров;а также снижает 

затраты компании по трудоустройству 

новых сотрудников.   
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Цифровые технологии поменяли все 

традиционные процессы в жизни и 

деятельности людей, привели к 

увеличению скорости этих изменений, что 

требует от каждого человека умения 

быстро подстраиваться под ежедневно 

возникающие перемены, переходить на 

применение новых технологий. 

Динамика вводимых изменений такова, 

что ни руководители, ни работники не 

знают, с чем и как им придется работать 

завтра. Поэтому цифровые компетенции в 

равной степени нужны работникам всех 

уровней управления: и топ-менеджерам, и 

исполнителям. Цифровизация диктует 

способность к трансформации. А 

трансформироваться предприятие 

(организация) может в случае 

полноценного участия в этом процессе 

всех его работников. И здесь важная роль 

отводится руководителю. Недостаточно 

быть руководителем в классическом 

понимании. В условиях цифровизации 

нужен современный тип лидера, умеющего 

выстроить систему доверия и общих 

ценностей среди работников, способного 

мотивировать, стимулировать и 

вдохновлять работников на выполнение 

производственных задач в команде, 

ориентируясь на достижение общих целей.  

Одним из важных факторов 

своевременного и качественного 

выполнения производственных задач 

является мотивация персонала. Каждый 

сотрудник постоянно нуждается в 

подкреплении (в положительном или 

отрицательном отношении к своему 

поведению, одобрении или осуждении 

своей деятельности). В противном случае, 

сотрудник, не получая никаких откликов 

на свой труд, начинает неизбежно 

пересматривать мотивы своей трудовой 

деятельности в сторону роста 

неудовлетворенности трудом, 

коллективом, условиями труда на 

предприятии и, в конечном счете, самим 

руководителем [1]. 

Можно выделить следующие 

принципы работы с персоналом. Во-

первых, выращивать необходимые 

компетенции среди всех работников. Для 

этого выявить у работника имеющиеся 

компетенции и навыки, дать возможность 

ему самостоятельно раскрыться в решении 

или исполнении отдельных задач, выявить 

возможные точки роста. По данным 

Всемирного экономического форума, 

главные навыки, которые нужно взрастить 

у работников, у команды – умение 

комплексно решать задачи, креативность и 

критическое мышление. Во-вторых, 

относится к своим работникам как к 

клиентам. Если работа предприятий 

(организаций) направлена на 

удовлетворение потребностей клиентов, 

когда желание клиента – это закон, то 

почему бы не применить такой подход к 

своим же сотрудникам? Поработать с 

каждым из них, выявить их сильные и 

слабые стороны, совместно определить 

mailto:kosyanenko_ng@mail.ru


УПРАВЛЕНИЕ ЭКОНОМИКОЙ: МЕТОДЫ, МОДЕЛИ, ТЕХНОЛОГИИ

138 

роль каждого в команде. Проработав таким 

образом с каждым сотрудником, потратив 

на это немало времени, можно создать 

такую мощную команду, в которой 

уникальные качества и способности ее 

членов позволят качественно и быстро 

решать задачи, получать желаемые 

результаты и выходить на более высокие 

уровни развития.  

Третий принцип – это управление 

талантами, а именно дефицитными 

работниками. Идея заключается в 

удержании и привлечении компетентных 

работников. Причем, как показывают 

исследования психологов, удержание 

таких работников только за счет 

увеличения заработной платы является 

неэффективным инструментом, который 

имеет положительный эффект только на 

краткосрочную перспективу. Таким 

работникам важно также удовлетворение 

физических потребностей – обновление, 

возможность непрерывного обучения и 

саморазвития, эмоциональных 

потребностей – ценность его как личности, 

возможность быть полезным для общества, 

психических потребностей – собранность 

(быть готовым к любым ситуациям и 

изменениям), духовные потребности – 

цель. Цифровые технологии позволяют 

сейчас формулировать четкие цели, 

определять результаты не на качественном 

описательном уровне, а измерить их 

конкретными количественными 

показателями с установлением для 

каждого плана действий своего дедлайна.  

Еще один принцип работы с 

персоналом – это стимулирование 

инноваций. Готовность создать творческий 

коллектив, поддержать инновационные 

идеи работников, дать им возможность 

реализовать их, всячески стимулировать 

работников к внедрению прорывных идей. 

И, наконец, применение концепции 

«совместного лидерства». Технологичес-

кая трансформация сопряжена с 

креативностью, а значит с созданием 

творческих коллективов, где принцип 

разделения власти между департаментами 

или отделами является неэффективным 

способом решения поставленных задач. 

Принцип конкуренции между 

руководителями отдельных 

подразделений,  который имеет место быть 

в деятельности большинства крупных 

предприятий (организаций), должен быть 

заменен на идею совместного лидерства и 

построения горизонтального 

взаимодействия в решении общих задач. 

Такой подход приветствуется у поколения 

миллениалов. Принцип работы «по 

нисходящей» до сих пор имеет место в 

работе большинства руководителей 

среднего и высшего звена, считая, что 

важнее контролировать работу команды, 

спускать им поручения, нежели строить 

работы на принципах кооперации и 

коллективного интеллекта [2].   Работники 

цифровой эпохи хотят видеть в лице 

своего руководителя, прежде всего, 

лидера, умеющего формулировать четкие 

и измеримые планы в цифрах, ставить 

конкретные задачи, сроки их выполнения, 

искренне разговаривающего с коллективом 

о реальным состоянии дел и перспективах 

развития организации, что помогает 

работникам понимать ориентиры развития 

организации и создает ощущение 

стабильности и надежности. Цифровая 

трансформация дала возможность 

получить измеряемые данные практически 

обо всех аспектах работы организации – и 

цель лидеров научиться ими пользоваться 

и ставить задачи, опираясь на них, а не на 

ощущения и экстраполяцию прошлого, 

зачастую нерелевантного, опыта[2]. 

Управление организацией – не 

просто должность, это специфическая 

система мышления, особый набор личных 

качеств, позволяющих эффективно строить 

стратегию развития, организовывать и 

руководить другими людьми [3]. Можно 

выделить основные качества 

руководителя: профессиональные, деловые 

и личностные. К профессиональным 

качествам относятся его компетенции и 

опыт работы как специалиста в данной 

сфере деятельности. Невозможно 

правильно организовать систему 

управления без знания внутренних 
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процессов производства. Однако, если 

раньше для управления организацией 

достаточно было быть профессионалом и 

четко понимать структуру организации, то 

сегодня в условиях современного рынка 

при необходимости тесного 

взаимодействия со смежными 

структурами, областями знаний и решении 

сложных задач одного профессионализма 

мало.  На первый план выходят 

управленческие, деловые качества 

руководителя, так называемая «деловая 

хватка». К таковым качествам относятся 

навыки управления, умение 

координировать и контролировать 

действия трудового коллектива и 

отдельных подчиненных, быть лидером, 

уметь правильно воспринимать 

информацию и принимать адекватные 

решения, уметь оперативно мыслить и 

действовать, рационально и грамотно 

распределять ресурсы и роли среди 

подчиненных, ориентироваться в сложных 

ситуациях, иметь навыки 

многозадачности, уметь расположить к 

себе и сотрудников, и партнеров, наладить 

необходимые коммуникации. К 

личностным качествам можно отнести 

комплекс моральных, нравственных и 

личных устоев, индивидуальные 

особенности, которые характеризуют его 

как человека и определяют стиль 

управления. Одними из важных 

личностных характеристик руководителя 

является самооценка, самоконтроль и 

самокритика, умение в любой ситуации не 

терять контроля над собой, 

стрессоустойчивость, целеустремленность, 

коммуникабельность, тактичность. Именно 

наличие таких характеристик определяют 

успешность руководителя, а значит, и его 

команды и организации в целом. 

В теории управления персоналом 

выделяют три формы поведения 

руководителей [1]. Первая форма – 

«реакция умолчания» при положительных 

результатах деятельности. К этой форме 

относится умолчание позитивных и 

подчеркивание негативных моментов 

работы. При такой форме поведения 

подчиненному приходится довольно долго 

добиваться положительной оценки. Анализ 

показывает,  что в течение некоторого 

времени активность работника идет 

понарастающей, целью является доведение 

до руководителя успешных результатов 

деятельности. Но если несколько таких 

попыток остаются без внимания, 

руководительсохраняет «реакцию 

умолчания», то подчиненный постепенно 

снижает свою активность,мотивируя это 

тем, что положительной оценки от 

руководителя все равно не заслужить и 

стараться делать качественно свою работу 

не имеет смысла. Вторая форма поведения 

проявляется в отрицательном отношении  

руководителя к недостаткам деятельности 

подчиненного при сохранении «реакции 

умолчания» на её положительные 

результаты. В этом случае подчиненный 

«реакцию умолчания» воспринимает как 

похвалу, а высказывание порицаний 

рассматривает как отрицательную оценку. 

В некоторых случаях такой стиль 

поведения руководителя подчиненных 

вполне удовлетворяет, не ухудшает 

качества работы и отношения к 

руководителю. Однако степень 

удовлетворенности работника  зависит от 

формы выражения отрицательной оценки. 

Третья форма поведения в ситуациях 

оценивания стимулированию деятельности 

имеет две разновидности:  

1) отрицательное оценивание, 

сопровождаемое поучением, как надо было 

действовать, чтобы добиться позитивной 

оценки,  

2) отрицательное оценивание без 

всяких комментариев. Эта форма, 

ориентированная на отрицательное 

оценивание, наименее эффективна [1]. Она 

не способна к работника, так как с 

психологической точки зрения человек не 

может постоянно получать негативные 

эмоции от своей работы. Это неизбежно 

приводит к снижению качества 

исполнения заданий, поиску новой работы, 

где личность исполнителя и его 

результаты работы будут оцениваться по-

другому. 
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Успех руководителя будет 

заключаться в правильном и сбалансирован-

ном применении организационных и 

регулятивных методов в организации 

индивидуальной и коллективной работы. 

Многолетние наблюдения в этой области 

позволили выделить типовые действия, 

применяемые в большинстве случаев 

руководителями в разных производственных 

ситуациях. Так, в ситуации, когда в отдел 

поступают рассогласованные указания из 

различных вышестоящих инстанций, 

руководитель может уточнить задание уже с 

непосредственным вышестоящим 

руководителем, созвать совещание 

коллектива для выработки стратегии 

поведения и постановки конкретных 

заданий специалистам. Такое поведение 

зачастую является наиболее эффективным, 

конструктивным и позволяет в сжатые 

сроки выполнить поставленную задачу. 

Однако руководитель может создать 

ситуацию, когда работники сами должны 

решать противоречивые задачи, 

согласовывая между собой варианты их 

решения. При таком подходе времени на 

получение окончательного результата 

уходит больше, психологическая 

атмосфера в коллективе напряжена, но 

иногда положительный эффект 

проявляется в нестандартности 

предложенных решений отдельными 

специалистами и формированию 

интересных и неожиданных подходов к 

решению задач. В ситуации возникновения 

перегрузки заданиями, поведение 

руководителя должно быть направлено на 

четкое планирование индивидуальной 

работы каждого сотрудника, 

делегирование полномочий наиболее 

квалифицированным работникам, создание 

временной оперативной группы, а также 

перераспределение функций работников. В 

ситуации, когда необходимо выполнять 

смежные разнородные задания, 

эффективное поведение руководителя 

сводится к рассмотрению проблемы 

вместе с исполнителями, четкому 

разграничению прав и обязанностей, 

ранжированию заданий по степени 

сложности и их распределению между 

работниками с учетом их возможностей, 

пошаговому инструктированию 

исполнителей при тщательном личном 

контроле за ходом работ. В ситуации, 

когда полученное задание является 

неожиданным, деятельность руководителя, 

прежде всего, направляется на уточнение 

режима работы исполнителей, 

распределение заданий между 

инициативными и квалифицированными 

работниками с установлением временных 

рамок, поиску возможных резервов для 

решения производственной задачи. 

Анализ деятельности руководите-

лей показывает, что на проработку 

коммуникаций в трудовом коллективе 

уходит значительная часть рабочего 

времени. Поэтому успешные 

руководители в большинстве случаев 

отдают приоритет побуждающему методу 

регулирования поведения работников. 

Данный метод позволяет создать 

стимулирующую основу поведения, при 

которой у работника выделяются деловые 

качества, ему оказывается доверие в 

выполнении самых срочных и сложных 

работ, подчеркиваются его 

инициативность, исполнительность, 

возможности развития, учитываются его 

предыдущие заслуги.  

В последнее время стиль работы во 

многих организациях переходит от 

штатного, спокойного и размеренного в 

экстремальный. Анализ интенсивности 

труда в среднем возрос в 2-3 раза, сроки 

выполнения задач с введением 

повсеместно цифровых технологий 

сокращаются в разы, время на проведение 

коррекционных мероприятий  практически 

отсутствует. В современных условиях 

нужны кадры новой формации, которые 

обладают необходимыми компетенциями 

в профессиональной сфере, в сфере 

коммуникаций, морально и материально 

стимулированы на успешную работу, на 

достижение высоких результатов, на 

выполнение работы должного качества. 

Таким образом, для управления 

организацией важными качествами 
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руководителя выступают 

организационные способности и 

личностные особенности человека, а 

профессиональные знания, как правило, 

выступают базовой основной для развития 

практического интеллекта. 
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В современных условиях 

глобального экономического кризиса; 

санкций и финансовой нестабильности 

многие предприятия стремятся повысить 

эффективность своей деятельности за счет 

новых технологий организации и 

управления. Одним из наиболее 

популярных и востребованных на 

сегодняшний день подходов совершенст-

вования производственных процессов с 

целью максимально возможной экономии 

всех ресурсов является внедрение на 

отечественных предприятиях принципов и 

методов концепции бережливого 

производства [1;3]. 

Данная концепция базируется на 

реализации хорошо известных по другим 

организационно-управленческим 

инновациям принципах: 

–максимальная ориентация на 

потребителя; 

–процессный подход;

–вовлечение в процесс оптимизации

бизнеса каждого сотрудника  и др. 

В то же время,  одним из ключевых 

принципов данной концепции является 

сокращение потерь. Процесс устранения 

потерь называют даже сердцем концепции 

бережливого производства [2]. Кроме того, 

инновационность данной концепции 

заключается также в динамическом 

характере инструментария бережливого 

производства (динамическая совокупность 

методов и инструментов), в постоянном 

появлении новых методов и инструментов 

и приемов повышения эффективности 

работы по сокращению потерь, 

адаптированных под новые реалии. 

Технологии бережливого производст-

ва в России стали популярными относитель-

но недавно. Данная концепции управления 

производством активно внедряется на 

российских предприятиях с 2003 года[4]. 

На сегодняшний день концепция 

бережливого производства переживает в 

России второе рождение. Второй рождение 

связано со сменой подходов к внедрению 

бережливого производства. Если в начале 

двухтысячных основным подходом к 

внедрению системы был функциональный 

подход, то сегодня он трансформировался 

в интеграцию проектного и системно-

процессного подхода. Кроме 

того,претерпел изменения инструментарий 

внедрения, в первую очередь за счет 

усиления роли такого этапа  внедрения, 

как диагностика проблемных процессов 

предприятия. Именно диагностика 

проблемных процессов позволяет наиболее 

рационально подойти к использованию 

ресурсов предприятия, поскольку 

позволяет не только выявлять проблемные 
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процессы с точки зрения потерь, но и 

осуществлять анализ потерь  по уровню их 

значимости, возможности последующего 

устранения или минимизации и 

потенциальному эффекту, т.е. позволяет 

осуществлять улучшения там, где это 

необходимо и  там где есть возможность 

последующей оптимизации. 

Укрупненно можно выделить 

четыре этапа диагностики процессов: 

–идентификация и систематизация 

процессов; 

–выбор ключевых процессов; 

–анализ ключевых процессов с точки 

зрения потерь; 

–ранжирование потерь с точки зрения 

их значимости и возможности 

последующего устранения или 

минимизации. 

1. Идентификация и 

систематизация процессов. 

Для целей формализации процессов 

предприятия может использоваться 

классификация производственных 

процесссов по назначению, классификация 

бизнес-процессов по влиянию на 

добавочную стоимость продукта, 

классификация согласно стандарту ГОСТ 

Р ИСО 9001 и др.  

По назначению выделяют 

основные, вспомогательные и  

обслуживающие процессы.  

По влиянию на добавочную 

стоимость продукта выделяют  основные 

(базовые, ключевые), обеспечивающие 

(дополнительные) и процессы управления.  

Согласно стандарту ГОСТ Р ИСО 

9001 выделяют процессы высшего 

руководства, процессы менеджмента 

ресурсов, процессы жизненного цикла 

продукции, процессы мониторинга, 

измерения и улучшения.  

Выбор подхода к систематизации 

процессов определяется спецификой и 

стратегией предприятия.Представление  

выявленных процессов тоже может 

отличаться. Это может быть схема, модель, 

дерево процессов, кросс-функциональная 

диаграмма и т.д. Формализация и 

графическое представление процессов 

предприятия позволяет уже на этапе 

выявления процессов их оценить, увидеть 

хаотичность в работе, цикличность, 

дублирование работ и позволяет упростить 

последующий анализ процессов с точки 

зрения потерь. Пример представления 

процессов предприятия представлен на 

рис.1. 

 
Рис.1. Модель процессов предприятия 
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2. Выбор ключевых процессов.

Ранжирование и выбор ключевых 

процессов имеет своей целью выявить 

самые проблемные процессы с точки 

зрения потерь; процессы где необходима и 

есть возможность последующей 

оптимизации (анализа; автоматизации; 

регламентации).  

Для выбора ключевых процессов могут 

использоваться различные методы и 

инструменты: экспертные методы; методы 

статистического управления качеством  

диаграмма Парето;гистограмма; может 

использоваться функционально-

стоимостная диаграмма; матрица 

приоритетов и др. Выбор методов 

определяется сложностью процессов; 

реализуемых на предприятии и характером 

решаемых задач. 

3. Анализ ключевых процессов с

точки зрения потерь. 

Инструментарий; используемый на 

этапе анализа ключевых процессов; 

достаточно широкий. С целью выявления 

потерь могут использоваться мозговой 

штурм; обратный мозговой 

штурм;диаграмма Исикавы; диаграмма 

Парето;метод 5W2H (метод «7 

вопросов»);контрольный список 4М; метод 

«Коллективного блокнота»;фотография 

рабочего времени; хронометраж; метод 

RCA (анализ первопричины);метод «5 

Почему»;анализ дерева неисправностей 

FTA ;анализ дерева событий; анализ 

дерева решений;метод анализа видов и 

последствий потенциальных дефектов 

(FMEA)Диаграмма «галстук-бабочка»; 

дорожки бассейна; карта потока создания 

ценностии другие.  

Для повышения эффективности 

разработки последующих мероприятий для 

устранения потерь; представляется 

целесообразным проведение 

количественной оценки процессов по 

критерию –эффективность процесса. С 

этой целью предлагается использовать 

инструмент; представляющий собой 

интеграцию двух хорошо известных 

инструментов – диаграмму «Дорожки 

бассейна» и карту потока создания 

ценности.  

Совместное применение этих 

инструментов повышает эффективность 

анализа и последующей оптимизации 

процесса. Диаграмма «Дорожки бассейна» 

позволяет схематически изобразить 

процесс; зафиксировать всех участников и 

выполняемые ими операции; выявить 

проблемы в организации работы 

(цикличность; дублирование); которые 

влияют на процесс в той или иной степени; 

выявить виды потерь. Карта потока 

создания ценности позволяет оценить 

затраты времени на каждом этапе 

процесса; иметь количественную оценку 

потерь при реализации процесса; 

определить  коэффициент эффективности 

процесса.Измеряемые параметры потерь 

позволяют в дальнейшем сформировать 

ранжированный перечень мероприятий; 

которые должна решать оптимизация и 

сосредоточить усилия на наиболее 

значительных.На рис. 2. представлен 

пример интегральной модели  процесса 

проектирования  оснащения; 

представляющей собой сочетание двух 

инструментов – дорожки бассейна и карта 

потока создания ценности. 

4. Ранжирование потерь с точки

зрения их значимости и возможности 

последующего устранения или 

минимизации. 

В качестве инструментов 

ранжирования потерь с точки зрения их 

значимости и возможности последующего 

устранения или минимизации могут 

использоваться инструменты: диаграмма 

Парето; карта потока создания ценности; 

матрица приоритетов и др.  
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Рис. 2. Процесс проектирования  оснащения 

Коэффициент эффективности процесса: 202/42;68=4;77 

Таким образом;  использование на 

этапе диагностики процессов предприятия 

в системе бережливого производства 

сочетания инструментов диаграмма 

«Дорожки бассейна» и карта потока 

создания ценности позволяет повысить 

качество диагностики и использовать 

измеряемые параметры для принятия 

последующих управленческих решений по 

оптимизации процессов.  
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Источник финансирования: Пандемия и массовая истерия. Эффекты воздействия и 

минимизация негативного влияния на фондовый рынок. № 20-04-60158 Вирусы. 

Аннотация. Финансовые рынки мира рухнули в ответ на распространение 

пандемии коронавируса в марте 2020 года. Было ли это следствием прямого влияния 

распространения коронавируса? Множество зарубежных авторов обращает внимание на 

наличие косвенных эффектов такого влияния, и обосновывает это влияние паникой, 

охватившей финансовые рынки. В статье дается краткое описание механизмов прямых и 

косвенных эффектов влияния пандемии на мировые фондовые рынки.  

Ключевые слова: Covid-19, финансовые рынки, косвенные эффекты влияния, 

фондовые рынки, индекс паники, индекс ажиотажа, индекс фейковых новостей, индекс 

настроений. 

На фоне пандемии COVID-19 

произошел резкий спад мировой 

экономики[1]. Коронавирус «отравил» и 

финансовые рынки, породил 

неожиданный уровень неопределенности 

и высокую волатильность даже 

безопасных активов. По мере того как 

эпидемия превращалась в пандемию 

ситуация на мировых финансовых 

рынках быстро ухудшалась, 

распространяясь далеко за пределы зон 

непосредственной географии 

распространения инфекции и охватывая 

весь мир. Изменения затронули все 

мировые и локальные фондовые рынки, 

валютные рынки, включая рынки 

криптовалют. Изучение динамики 

основных фондовых индексов не 

оставляет сомнений, что причиной их 

падения стала пандемия и ее развитие 

(рис.1). 

Изучение эффектов влияния 

пандемии на экономические процессы в 

целом и на финансовые рынки как 

главные индикаторы состояния 

экономики позволяет выделить четыре 

основных класса прямых эффектов и 

объяснить их механизмы [2].  

Рис. 1. Динамика мировых фондовых 

рынков [1] 

Первый прямой эффект 

сокращения занятости ведет к снижению 

спроса на капитал и сокращению объема 

выпуска продукции. На рис.2 это 

влияние показано в виде сплошных 
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стрелок влияния covid– сокращение 

занятости ведет снижению заработной 

платы и, соответственно, снижению 

доходов домохозяйств. Вторая группа 

прямых эффектов связана с ростом 

стоимости экспорта и импорта.  

 
Рис. 2. Прямые и косвенные эффекты пандемии на экономику в классической 

макроэкономической модели кругооборота 

 

Следствием такого снижения 

является сокращение международной 

торговли и снижение 

производительности. Третья группа 

эффектов обусловлена снижением 

перемещений людей – в первую очередь 

механизм такого влияния обусловлен 

падением международного туризма, 

убытками транспортных компаний. И 

наконец, прямые эффекты от снижения 

спроса домохозяйств на товары и услуги, 

в первую очередь те, которые требуют 

непосредственных контактов между 

людьми, приводят к снижению 

потребления и объема выпуска. 

В качестве косвенных эффектов 

мы рассматриваем влияние пандемии 

посредством воздействия на настроения 

инвесторов и потребителей. Это влияние 

показано на рис.2 пунктирной линией. 

Такие эффекты рассмотрены в работах 

ученых, которые опираются на 

поведенческие теории.Суть 

поведенческих теорий заключается в 

том, что поведение участников рынков 

под влиянием внешних шоков 

подчиняется уже не рациональным 

законам, а формируется в виде 

эмоциональных реакций.  

Механизмы формирования таких 

реакций можно условно разделить на 

несколько групп. Во-первых, влияние на 

иррациональность поведения может 

оказываться посредством СМИ [6,7].В 

[8] показано, как роль свободных СМИ в 

условиях распространения 

инфекционных заболеваний может 

спровоцировать массовый психоз и 

истерию. Например, при вспышке Эболы 

в Америке, незначительной в масштабах 

страны в смысле прямых эффектов и 

издержек, СМИ превратили эту тему в 

самую обсуждаемую, запустив 

настоящую панику, негативно 

повлиявшую на настроения участников 

рынка. Распространениесвиного гриппа в 

свое время 

такжесопровождалосьпроявлениемпаник
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и[4, 5].  РаспространениегриппаАH1N1 

вМалайзиитакжепосредствомСМИспров

оцировалов 2009 

годурезкийростстрахапередпандемией 

[3].  

В наш информационный век 

пандемии, такие как продолжающаяся 

вспышка коронавируса (COVID-19), 

вызывают неистовство СМИ и 

конкуренцию среди них за последние 

новости. При этом панические заголовки 

и контент часто служат инструментом 

привлечения внимания, усиливая интерес 

потребителей контента и отражая 

негативные тенденции распространения 

инфекции. Участники финансовых 

рынков, являющиеся потребителями 

контента, также подвергаются 

распространяющейся панике, и 

формируют свои настроения. В 

некоторых современных исследованиях, 

например,[11] анализируется 

взаимосвязь между освещением новостей 

и последующим формированием 

настроений относительно волатильности 

финансовых рынков. Задача быстрой и 

точной оценки экономических эффектов 

от сформированных настроений является 

более сложной задачей чем оценка 

прямых экономических ущербов от 

эпидемии. Однако в большинстве работ 

по данной тематике обнаружено, что 

паника, порожденная новостными 

агентствами, связана с повышенной 

волатильностью на финансовых рынках 

по всему миру, и эта связь сильнее для 

отраслей, наиболее пострадавших от 

событий, развернувшихся во время 

пандемии. Однако настроения и объем 

освещения в СМИ практически не имели 

связи с волатильностью цен. Эти 

результаты предполагают, что поведение 

инвесторов на фондовых рынках может 

соответствовать прогнозам. 

Возрастающая роль интернета и 

социальных сетей диктует выделение 

этого канала влияния в отдельный 

механизм, поскольку предполагает не 

однонаправленное (как в случае со 

СМИ), а сетевое взаимовлияние 

участников различных форумов, группи 

профессиональных сообществ [9, 10].  

Поскольку мир стал более 

взаимосвязанным, а информационные 

потоки стали почти мгновенными, 

использование компьютеров и 

искусственного интеллекта для чтения, 

интерпретации и принятия финансовых 

решений на основе новостей стало 

жизнеспособной торговой 

стратегией[11]. 

Компания RavenPack, следуя 

возрастающей потребности в оценке 

настроений инвесторов и влияния на них 

новостей предлагает к использованию 

интерактивный монитор, измеряющий 

текущий уровень паники и 

дезинформации СМИ на основе 

нескольких индексов. 

1) Индекс паники коронавируса

измеряет уровень новостной активности, 

которая ссылается на панику или 

истерию и коронавирус. Диапазон 

значений индекса паники варьирует от 0 

до 100. Чем выше значение индекса, тем 

больше упоминаний о панике 

встречается в СМИ (рис.3).  

Рис. 3 Динамика индекса паники в 

России и мире 

2) Индекс ажиотажа в отношении

коронавируса в СМИ измеряет процент 

новостей, в которых говорится о 

коронавирусе.Значения варьируются от 0 

до 100, где значение 75,00 означает, что 

75 процентов всех новостей во всем мире 

говорят о COVID-19 (рис.4). 
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Рис. 4 Динамика индекса ажиотажа в 

России и мире 

 

3) Индекс фейковых новостей о 

коронавирусе измеряет уровень 

новостной активности в СМИ о новом 

вирусе, который ссылается на 

дезинформацию или фейковые 

новости.Значения индекса варьируются 

от 0 до 100.Чем выше значение индекса, 

тем больше упоминаний фейковых 

новостей в СМИ (рис.5). 

 

Рис. 5 Динамика индекса фейковых 

новостей в России и мире 

 

4) Индекс настроений по поводу 

коронавируса измеряет уровень 

настроений во всех компаниях, 

упомянутых в новостях, в связи с 

коронавирусом.Индекс находится в 

диапазоне от -100 до 100, где значение 

100 соответствует наиболее 

положительному настроению, -100 - 

наиболее отрицательному, а 0 – 

нейтральному (рис.6). 

 
Рис. 6 Динамика индекса настроений 

по поводу коронавируса в России и мире 

5) Индекс Coronavirus Infodemic 

рассчитывает процент всех компаний, 

которые так или иначе связаны с COVID-

19.Значения варьируются от 0 до 100. 

6) Индекс освещения 

коронавируса в СМИ рассчитывает 

процент всех источников новостей, 

освещающих тему нового 

коронавируса.Значения варьируются от 0 

до 100. 

Таким образом, косвенные 

факторы влияния, рассмотренные выше, 

являются необходимыми для 

рассмотрения в задачах моделирования 

влияния пандемии на мировые 

финансовые рынки. 
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Общепризнан тот факт, что в 

последние годы заинтересованность 

предпринимателей в проектах социальной 

направленности как в России, так и во всём 

мире неуклонно растёт. Данная практика во 

многом связана с продолжающимся 

глобальным финансовым кризисом, который 

как правило и определяет стремление 

инвесторов вкладывать ресурсы в 

предпринимательские инициативы, 

демонстрирующие как финансовую 

устойчивость, так и решение или 

существенное снижение остроты 

социальных проблем. 

Значительному стимулированию 

деятельности в социальной сфере 

способствовало принятие 26.07.2019 г. 

Федерального Закона № 245-ФЗ «О 

внесении изменений в Федеральный закон 

"О развитии малого и среднего 

предпринимательства в Российской 

Федерации" в части закрепления понятий 

"социальное предпринимательство", 

"социальное предприятие"». Данный 

законодательный акт выделяет социально 

ориентированный бизнес в отдельную 

область малого и среднего 

предпринимательства (МСП) и на 

законодательном уровне определяет 

сущность и практическое наполнение 

указанных дефиниций. 

В то же время вне зависимости от 

целей и назначения социально значимых 

проектов, организаторы зачастую 

сталкиваются с проблемами нехватки 

финансовых средств, других ресурсов и 

ограниченностью компетенций по их 

привлечению. 

Практика реализации проектов 

социального предпринимательства знает 

множество различных способов 

привлечения необходимых ресурсов, при 

этом у каждого из них есть свои 

преимущества, недостатки и ограничения.  

В табл. 1 представлены основные 

существующие на сегодняшний день 

способы финансирования проектов 

социально мотивированного бизнеса. 

В России действует  значительное 

количество фондов и агентств, 

выделяющих участникам социальных 

проектов гранты на условиях конкурсного 

отбора, причём как на этапе 

проектирования и создания социального 

предприятия, так и на стадии его 

деятельности и дальнейшего развития. К 

ним в первую очередь относятся: фонд 

президентских грантов; фонд региональных 

социальных программ «Наше будущее»; 

Федеральный фонд поддержки социального 

предпринимательства АНО АСИ; 

Федеральное агентство по делам молодежи 

(РОСМОЛОДЕЖЬ); фонд «ЛУКОЙЛ» 

(музейные проекты, образование, 

экологические проекты и др.) и ряд других 

фондов и конкурсов.   

Кроме того, принятый 

Федеральный Закон от 26.08.2019 г. № 
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предоставление льготных или 
беспроцентных займов. В частности, 
можно отметить деятельность 
некоммерческого фонда региональных 
социальных программ «Наше будущее», 
который выделяет на конкурсной основе 
беспроцентные займы на реализацию 
социально значимых проектов. Однако 
непосредственным получателем займа из 
этого фонда может быть только 
физическое лицо, осуществляющее 
деятельность в социальной сфере. 

Зачастую финансовуюи иную 
ресурсную поддержку социальным 
проектам различной направленности 
осуществляют местные коммерческие 
предприятия и организации. Принимая 
прямое участие в реализации социальных 
проектов или финансируя их (полностью 
или частично), они реализуют прежде 
всего свои интересы, среди которых в 
качестве основных можно выделить [2]: 

 формирование и (или) 
улучшение социального имиджа бизнеса 
инвестора, в том числе за счет 
многогранной PR-активности 
посредством информирования 
общественности о социальных аспектах 
деятельности предприятия; 

 привлечение дополнительных 
потоков потребителей (новых клиентов), 
обеспечивающих увеличение объемов 
реализация продукции или услуг, рост 
дохода и прибыли у коммерческого 
предприятия. 

В настоящее время представляет 
большой интерес и набирает 
популярность широко практикуемый в 
мировой практике способ коллективного 
финансирования социально значимых 
проектов – краудфандинг (от анг. 
crowdfunding– «народное 

финансирование»).  
При использовании данного 

способа привлечения финансовых 
ресурсов объём собираемых средств во 
многом зависит от привлекательности 
социального проекта, способов 
коммуникаций, грамотно проведённого 
маркетинга. Обычно краудфандинг 

осуществляется в рамках следующих 
организационных мер [1]: 

 проведение аукционов, лотерей и 
других видов конкурсов в соответствии с 
действующим законодательством; 

 проведение массовых 

компаний и мероприятий по сбору 

благотворительных пожертвований от 
организаций и частных лиц, в том 
числе – имущественных; 

 проведение кампаний по 

привлечению волонтёров (добровольцев) 
в деятельность по предоставлению 
населению определённых социально 
значимых услуг, а также в проведении 
культурных, спортивных, 
развлекательных и иных мероприятий в 
рамках деятельности социального 
предприятия. 

Одним из основных характерных 
признаков социального предприятия и 
социального предпринимательства 
является: самоокупаемость и финансовая 
устойчивость, способность социального 
предприятия решать социальные 
проблемы до тех пор, пока это 
востребовано, и за счет доходов, 
получаемых от собственной 
деятельности. 

Таким образом, уже на стадии 
проектирования необходима оценка 
предполагаемых проектов социального 
предпринимательства, которая должна 
осуществляться по двум базовым 
направлениям [3]: 

 по общественно значимым со-

циальным результатам функционирования; 

 как и любое коммерческое 
предприятие – по финансовым и 
экономическим итогам деятельности. 

Для большинства проектов 
социального предпринимательства, 
независимо от их функциональной 
направленности и масштабов 
деятельности, а также направления 
предпринимательских инициатив, 
обычно выделяют несколько видов 
эффектов в зависимости от 
предполагаемых результатов: 

1. Общественный (социальный) 
эффект, который определяет результаты 
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реализации проекта для потребителей 
товаров или услуг социального 
предприятия и для общества в целом. 
При этом учитываются преимущественно 
социальные и экологические результаты, 
уровень снижения существующих 
социальных проблем с поправкой на 
затраченные инвестором ресурсы, то есть 
с учётом и экономической 
составляющей. 

2. Экономический эффект от
реализации проекта социального 
предпринимательства определяется в 
первую очередь самоокупаемостью и его 
финансовой устойчивостью. Другими 
словами –способностью социального 
предприятия решать социально значимые 
проблемы до тех пор, пока это 
необходимо обществу в основном за счет 
доходов, получаемых от 
функционирования социального 
предприятия. 

3. Коммерческий эффект 
определяется финансовыми 
последствиями участия стейкхолдеров 
(от анг. stakeholder –«причастная к 
проекту сторона, соучастник») и других 
инвесторов в проекте, а также 
возможностью получения прибыли от 
деятельности социального предприятия. 
Однако последнее обстоятельство не 
всегда является обязательным элементом 
деятельности при реализации проектов 
социального предпринимательства. 

4. Бюджетный эффект, который
может проявляться в двух аспектах: 

 максимизация социального 

результата при использовании 
заложенных в бюджет социального 
предприятия финансовых средств или 
экономия бюджета при достижении 
запланированных результатов; 

 прямая экономия регионального 
или местного бюджетов вследствие 
обеспечения населения общественно 
необходимыми благами, а при 
применении государственного или 
муниципального финансирования 
социального предпринимателя в качестве 
бюджетного эффекта следует понимать 

также и результативность использования 
бюджетных средств. 

В заключение следует отметить, 
что несмотря на требование 
самоокупаемости, ряд показателей 
экономической составляющей оценки 
деятельности предприятия могут иметь 
низкое или вообще отрицательное 
значение. Но основным оценочным 
критерием исследования 
целесообразности его создания является 
результирующая социального и 
экономического эффектов от реализации 
социально значимых проектов. 

В этом контексте меняется и 
основная сущность понятия 
«предпринимательский подход», 
содержание которого в данном случае 
заключается в способности социального 
предпринимателя: находить провалы 
рынка в обеспечении социально 
значимыми благами; умении 
аккумулировать ресурсы, в том числе – 
финансовые, из различных источников; 
разрабатывать инновационные решения 
создания социального предприятия, 
оказывающие долгосрочное позитивное 
влияние на уровень общественного 
благосостояния. 
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Состояние; при котором 

происходит наращивание количества 

изготовленной продукции за ограничен-

ный временной промежуток; принято 

называть экономическим ростом 

компании. В некоторых случаях это 

состояние рассматривается как 

интенсификация объемов функциони-

рования. Рассмотрим факторы 

экономического роста (рис. 1). 

Рис. 1.  Виды факторов экономического роста 

При этом; к внешним факторам 

относят: 

-  законодательные акты; 

- политическую и экономическую 

стабильность; 

- развитие рыночной инфраструктуры; 

- НТП и новые технологии; 

- воздействие конкурентов и 

потребителей; 

- финансово-кредитная; налоговая; 

инвестиционная и протекционистская 

политика в стране и регионе. 

К внутренним факторам 

формирования экономического роста [1]: 

- отраслевая принадлежность 

субъекта хозяйствования; 

- структура выпускаемой продукции 

(услуг); 

- величина издержек; 

- состояние имущества и 

финансовых ресурсов; включая запасы и 

резервы; их состав и структуру; 

- технико-технологический уровень 

производства и инновационная 

активность; 

- производительность труда и режим 

экономии; 

- конкурентоспособность и качество 

продукции. 

Уровень воздействия внутренних 

факторов в значительной степени 

определяются компетентностью и 

профессионализмом менеджеров 

компании, их способностью оценивать и 
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адаптироваться к переменам внешней и 

внутренней среды. 

Развитие эффективности, 

конкурентоспособности, устойчивого 

экономического роста, инвестиционного 

климата, относящееся не только к 

расширению объемов экспортных 

материалов, но и продиктовано 

техническим улучшением в разных 

отраслях народного хозяйства, все это 

является актуальными характеристиками 

для отечественного производства. 

Рыночная конъюнктура дает возможность 

технологического развития промышлен-

ным предприятиям в векторе реализации 

организационно-экономического механиз-

ма с учетом влияний на функционирование 

предприятий окружающей обстановки. 

Важность воздействия факторов 

внешней среды состоит в том, что играют 

роль ограничительных показателей, от 

которых зависит векторы реализации 

механизмов, направленных на 

совершенствование производства. Их 

типология представлена (рис. 2) [2]. 

 снижение объемов

производства предприятий-

потребителей;

 высокие ставки по кредитам;

 инфляция

Экономические факторы

 наличие резервного фонда;

 наличие постоянных

клиентов;

 долговременные договора с

поставщиками

Социокультурные факторы

 сопротивление переменам;

 боязнь неопределенности;

 неумение рисковать

 создание эффектной

системы мотивации;

 творческий подход.

Технологические факторы

 недостаток средств для

финансирования

технического развития;

 низкая инновационная

активность предприятий;

 слабая материально-

техническая и научная база

 наличие прогрессивных

технологий;

 наличие материально-

технических средств;

 система материального

поощрения за

инновационную

деятельность

Политико-правовые  факторы

 ограничения со

стороны

законодательства;

 открытый доступ

на российский

рынок дешевой

продукции из-за

рубежа

 проведение активной политики в

международных организациях;

 увеличение импортных пошлин;

 отмена пошлин на импортируемое

технологическое оборудование;

 предоставление налоговых льгот;

 государственная поддержка инноваций

Факторы, препятствующие 

эффективному функционированию

Факторы, способствующие 

эффективному функционированию

Рис. 2. Факторы внешней среды как лимитирующие индикаторы 
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Как правило, первостепенное 

значение внутренних факторов состоит в 

том, что они непосредственно 

отражаются на финансовых результатах 

функционирования промышленного 

предприятия и выступают решающим 

критерием воздействия на механизм, 

направленный на совершенствование 

производства. Приведенные факторы 

определяют механизм в соответствии с 

условиями и итогами функционирования 

конкретного предприятия. 

Продемонстрирован способ 

классификации внутренних факторов, 

обеспечивающих ускорение 

производства промышленных 

предприятий (рис.3) [3]. 

Научно-технические:

 НИОКР;

 использование основных фондов;

 внедрение прогрессивных 

технологий

ВНУТРЕННИЕ ФАКТОРЫ 

РОСТА ПРОИЗВОДСТВА

Организационно-

управленческие:

 совершенствование организации 

труда;

 совершенствование системы 

нормирования и расхода 

ресурсов;

 совершенствование учетного 

механизма

Неэкономические:

 информация (знания);

 человеческий капитал;

 лидерство;

 творческие способности;

 ресурсы спонтанности 

(мобильности)

Эксплуатационные:

 сервисное обслуживание;

 учет запросов потребителей;

 маркетинг

Структурно-фондовые:

 научно-технический потенциал;

 производственный потенциал;

 кадровый потенциал

Экономические:

 рентабельность;

 ценообразование;

 производительность труда;

 улучшение условий труда и 

отдыха;

 опыт работы предприятия на 

рынке

Ресурсосберегающие:

 применение 

ресурсосберегающих 

технологий;

 совершенствование 

технологических режимов 

переработки сырья;

 организация вторичного 

использования ресурсов

Качественные:

 качество продукции;

 качество НИОКР;

 качество услуг;

 качество труда персонала
 

Рис. 3. Внутренние факторы роста производства на промышленных предприятиях 

 

Таким образом, промышленные 

предприятия подвержены 

существенному влиянию со стороны 

многочисленных внутренних сил, 

неравнозначных для итогов 

функционирования. В данных 

обстоятельствам видится необходимым 

упорядочить или ранжировать 
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составляющие, от влияния воздействия 

которых зависит увеличение 

производства в РФ (рис.4). 

Научно-

технические 

факторы

Факторы Содержание

 проведение и внедрение НИОКР;

 использование основных производственных фондов;

 внедрение прогрессивных технологий

Неэкономические 

факторы

 применение информационного потенциала позволяет сократить роль

материальных факторов производства, нарастить их отдачу без

увеличения расходования энергии и сырья, дополнительной рабочей

силы;

 для оценки эффективности использования знаний в целях её

экономического развития рассчитывается индекс экономики знаний

(ИЭЗ)

Эксплуатационные 

факторы

 факторы, обеспечивающие рост эффективности за счет уменьшения

эксплуатационных расходов. Внедряется по всему научно-

производственному циклу создания продукции;

 факторы, повышающие эффективность за счет сервисного

обслуживания (в сфере эксплуатации) - сервисное обслуживание

потребителей продукции; продажа продукции через собственные

специализированные магазины; определение ценовой политики по

каждому сегменту рынку с учетом эффективности производства;

маркетинговые мероприятия по продвижению продукции на рынке

Ресурсосберегаю-

щие факторы

данные факторы влияют на эффективность функционирования 

производственной системы промышленного предприятия и 

подразделяются на две группы:

 факторы, оказывающие воздействие в процессе разработки, создания и

производства продукции, где основными параметрами ресурсоёмкости

продукции являются материалоемкость, фондоемкость,

зарплатoемкoсть, энергоемкость за счет себестоимости. Поэтому с

целью роста производства промышленного предприятия целесообразно

использовать достижения науки и техники, прежде всего,

малоотходных и безотходных технологий, прогрессивных видов

материалов, совершенствование структуры;

 факторы, оказывающие воздействие в процессе эксплуатации

продукции. Оценку использования данных ресурсов целесообразно

осуществлять групповыми показателями эффективности по

ресурсoемкостным и эксплуатационным параметрам

Рис. 4. Наиболее значимые факторы формирования экономического роста в РФ 

Опираясь на данные рис. 5 можно 

утверждать, что результаты оценки 

внедрения НИОКР, технологических 

усовершенствований и внедрения 

основных фондов (научно-технические 

факторы) служат основой выстраивания 

организационно-технических 

мероприятий, целью которых является 

наращивание производительности 

промышленного предприятия. 

На основе результатов по 

мониторингу эксплуатационных 
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индикаторов, характеризующих 

продукцию предприятия, принимается 

решение о внедрении организационно-

технических мероприятий. 

Ресурсосберегающие технологии 

необходимо рассматривать как 

интегральную составляющую, так как 

достижение результата происходит 

комплексно, а не с единичной затратной 

позицией, также нововведения 

позволяют совмещать умеренное 

расходование сырья и электроэнергии, 

улучшать производительность труда, 

внедрять автоматизацию и упрощать 

технологические этапы. 

На основе вышеизложенного 

можно сделать вывод, что факторы 

внешней среды, влияющие на 

формирование экономического роста, 

будут выступать лимитирующими 

индикаторами, которые задают 

направления осуществления механизма 

реализации улучшения производства. 

Внутренние факторы, такие как научно-

технические, организационно-

управленческие, неэкономические, 

эксплуатационные, структурно-

фондовые и др., играют 

основополагающую роль, так как 

оказывают прямое воздействие на 

результативность деятельности 

промышленного предприятия и имеют 

ключевое действие на организационно-

экономический механизм улучшения 

производства. 
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Аннотация. Страхование претендует на роль одного из наиболее эффективных 

способов защиты имущественных интересов физических и юридических лиц и значимого 

элемента финансового рынка. Ежегодно российскими страховщиками аккумулируется 

более полутора трлн. рублей, при этом около 90% получателей страховых услуг – это 

индивидуальные клиенты, которые, выбирая соответствующий способ трансферта 

финансовой ответственности за реализуемые неблагоприятные события, фактически 

преобразуют один или несколько видов риска в другой, поскольку принимают ситуацию 

неопределенности, связанной с формированием и реализацией отношений с субъектом 

страхового дела. В представленном материале изложена классификация рисков 

потребителей страховых услуг в соответствии с концепцией воспринимаемого риска 

Р. Бауэра. 

Ключевые слова: риски страхователей, риск-менеджмент, управление рисками 

страхователя, потребитель страховых услуг, классификация рисков, потребительские 

риски. 

В соответствии с Базовым 

стандартом защиты прав и интересов 

физических и юридических лиц – 

получателей финансовых услуг, 

оказываемых членами саморегулируемых 

организаций, объединяющих страховые 

организации, получателем страховых 

услуг является физическое лицо или 

юридическое лицо, обратившееся в 

страховую организацию с намерением 

заключить договор страхования 

(потенциальный получатель), а также 

страхователь, застрахованное лицо и 

(или) выгодоприобретатель по 

заключенному договору страхования. 

Сами же страховые услуги – это 

финансовые услуги страховых 

организаций по заключению, изменению, 

расторжению и исполнению договоров 

страхования. Процесс их оказания может 

сопровождаться рисками, оказывающими 

влияние на каждую из сторон страховой 

сделки.В рамках данной статьи внимание 

авторов обращено на потребительские 

риски физических лиц, возникающие в 

процессе заключения и исполнения 

договоров страхования. Стоит заметить, 

что в научной литературе термины 

«потребительский риск», 

«покупательский риск» и «риск 

потребления (потребителя)» достаточно 

часто используются как 

взаимозаменяемые – меняется лишь 

подход к представлению их содержания. 

Так, согласно концепции 

воспринимаемого риска Р.Бауэра под 

риском потребления понимается 

вероятность возникновения 

неожиданных проблем, вызванных 

товаром (услугой)[1]. Встречается и иная 

точка зрения, позиционирующая 

потребительский риск с диаметрального 

ракурса – в этом случае он 

воспринимается как «злоупотребление 

правами потребителя [2]. Так или иначе, 

речь идет о неблагоприятных 

последствиях взаимодействия 

покупателя с продавцом товара или 

поставщиком услуги, чаще всего 

возникающих на фоне ассиметрии 
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информации, связанной с покупкой. В 

страховании она определена априори и 

есть ничто иное, как свойство страховой 

услуги, сложность которой для ее 

получателя состоит в изначальной 

неопределенности относительно 

возможности ее получения – оно всегда 

отсрочено и при этом носит 

вероятностный характер (по крайней 

мере в рисковом страховании). При 

приобретении определенной услуги 

потребитель сразу получает ее 

исполнение, в то время как в 

страховании это правило не срабатывает 

– момент получения выплатыможет не 

состояться вовсе, поскольку он 

предопределен вероятностью 

наступления страхового риска. То есть 

результат услуги, если им считать 

получение страхового возмещения или 

страхового обеспечения, для 

страхователя или бенефициара может и 

не материализоваться. Данный фактор в 

большинстве случаев несет за собой 

возникновение недопонимания во 

взаимоотношениях «потребитель-

исполнитель», которое может быть 

отягощено такими обстоятельствами, 

как: 

– неполное, некорректное или 

заведомо ложное предоставление 

информации страхователю 

(бенефициару); 

– неознакомление страхователя с 

условиями страхования или 

некорректное их толкование; 

– мошенничество со стороны 

представителя страховой организации 

или страхового посредника, 

осуществляющего продажу страховых 

услуг или ее организацию (например, 

торговые площадки). 

К сожалению, нарушение прямых 

прав потребителей, выраженное в 

пренебрежительном отношении к ним, 

является фактом среди современных 

страховщиков. В число основных жалоб, 

поступающих со стороны получателей 

страховых услуг, входят жалобы, 

связанные с отказом в страховой 

выплате, несоблюдением сроков ее 

осуществления или несогласием с 

размером исчисленного страхового 

возмещения.  

На страховом рынке потребитель 

может столкнуться со следующими 

проблемами: 

1. Отсутствие полной, 

понятной информации об услуге и 

критериев для всесторонней оценки 

предлагаемых продуктов. 

2. Неумение осуществить 

объективную оценку надежности 

(платежеспособности) страховой 

организации с учетом периода действия 

договора. 

3. Недостаточность (или 

полное отсутствие) знаний, умений и 

решительности правильно действовать в 

случае нарушения своих прав как 

потребителя услуг страхования. 

Для более полной оценки 

потребительских рисков страхователя, по 

нашему мнению, стоит обратить 

внимание на концепцию 

воспринимаемого риска покупателя – она 

максимально полно и четко отражает 

вероятность возникновения 

неожиданных проблем, способных 

возникнуть в процессе взаимодействия 

получателя страховой услуги и 

страховой организации, хотя и 

используется в России крайне редко. 

Концепция воспринимаемого 

риска покупателя впервые была 

освещена в 1960 году американским 

маркетологом Р. Бауэром: в основе 

предложенной теории – ориентир на 

ожидания и потребности 

среднестатистического потребителя, его 

субъективный (воспринимаемый) риск. 

Несмотря на то, что теории больше 60 

лет, ее положения актуальны и в 

настоящее время, поскольку дают 

возможность оценивания ситуации с 

позиций получателя услуги – той 

стороны, благодаря которой становится 

возможным бизнес. Трансформируя 
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концепцию воспринимаемого риска Р. 

Бауэра под особенности предоставления 

(получения) страховых услуг, можно 

вывести классификацию 

потребительских рисков страхователя, в 

основе которой их обособление на 

группы следующих разновидностей: 

функциональный риск, материальный 

риск, физический риск, психологический 

риск, социальный риск, финансовый 

риск. 

Функциональный риск определяет 

вероятность того, что страховой продукт 

не будет выполнять свою функцию 

максимально полно для него либо будет 

неудобен в пользовании. Для 

потребителя важно, чтобы его 

имущественные интересы были 

максимально защищены, определенные 

события, которые могут повлиять 

напрямую на его финансовое положение, 

были учтены в программе страхования, 

не состояли в списке исключений и в 

полном объеме сопровождались 

анонсированными дополнительными 

услугами, доступными и эффективными. 

Несоответствие реального опыта 

ожидаемым условиям и предопределяют 

функциональную несостоятельность 

страхового продукта. 

Материальный риск состоит в 

том, что качество страхового продукта не 

будет соответствовать его цене. В случае 

со сложностью расчета страховых 

тарифовпотребителю сложно оценить 

составляющие страхового платежа. 

Сравнительный анализ, проводимый на 

основе сопоставления стоимости 

продуктов не всегда оказывается 

корректен, так как сами продукты при 

видимом сходстве могут иметь большое 

количество скрытых нюансов, не 

выявленных страхователем. При 

большом выборе даже аналогичных друг 

другу страховых продуктов конечные 

условия договоров в конечном счете 

могут отличаться как объемом 

ответственности страховщика, так и 

условиями предоставления 

дополнительных услуг (даже разница в 

он-лайн и контактном формате продаж 

может иметь существенное значение для 

отдельного потребителя). Получателю 

страховых услуг достаточно сложно 

провести детальный анализ ассортимента 

определенного сегмента рынка, но и 

ограничиваться исключительно 

сопоставлением ценовых условий 

неправильно, тем более что выбор в 

пользу продуктов из низшей ценовой 

категории предполагает более низкий 

объем страхового покрытия, а 

соответственно, влечет за собой 

функциональный риск. 

Мы также не отрицаем 

существование физического риска в 

отношении страхователя и в первую 

очередь связываем его с тем, что в 

настоящее время страховая услуга в 

большинстве случаев есть сложная 

структура, дополняемая комплексом 

дополнительных услуг, выходящим за 

сферу исключительно финансовых 

отношений. В первую очередь речь идет 

о сервисных составляющих страхового 

продукта, например, организации 

страховщиком эвакуации, 

техобслуживания, доставки с места ДТП 

и т.п., при реализации которых возможно 

причинение физического ущерба или 

вреда здоровью. Несмотря на то, что он 

будет являться зоной ответственности 

третьих лиц, имеющих непосредственное 

отношение к реализации физического 

риска, первично так или иначе 

потребитель свяжет возможность его 

возникновения с наличием страхового 

договора, в рамках которого 

соответствующая сервисная услуга 

оказывалась. 

Психологический риск состоит в 

потенциальном несоответствии продукта 

«Я-концепции» покупателя. Психологи 

отмечают, что в момент перед покупкой 

человек обычно испытывает сильные 

положительные эмоции (желание 

обладать или соответствовать, 

предвкушение удовольствия и новых 
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возможностей). После покупки, 

напротив, увеличивается уязвимость и 

наступает чувство сожаления. Чем 

больше сил, времени и средств 

потрачено на покупку, тем сильнее 

опустошение. При длительном сроке 

действия договора, например, при 

страховании жизни, страхователь может 

изменить свое решение участвовать в 

договоре страхования и расторгнуть 

договор, несмотря на некоторые 

материальные потери. 

Социальный риск связан с 

несоответствием продукта или услуги 

ценностям референтной группы: 

непринятие самого смысла страхования 

или ситуации на страховом рынке 

близким кругом общения, боязнь 

«сглазить» и «навлечь» в свою жизнь 

определенные неблагоприятные 

обстоятельства, согласованные в 

качестве страхуемых рисков, 

диссонирует с понятием того, что при 

наступлении страхового события и 

получении удовлетворяющей интересы 

страхователя выплаты достигается 

положительный финансовый эффект, а 

само страхование является финансовой 

подушкой отдельного субъекта, а не той 

референтной группы, от мнения которого 

зависит принятие соответствующего 

решения. 

Финансовый риск может 

выражаться в том, что совокупный объем 

затрат на заключение договора 

страхования и его дальнейшее 

исполнение окажется более 

запланированного на эти цели бюджета – 

возможны как скрытые расходы, так и 

увеличение премии в процессе периода 

страховой защиты [3] –данный аспект 

достаточно подробно изложен в 

указанном источнике. Более того, 

возможна и несколько иная ситуация – 

это финансовые последствия отсутствия 

страхового полиса в случае, если 

заключение договора страхования было 

предопределено требованиям 

законодательства об обязательном 

страховании (они могут выражаться не 

только в необходимости уплаты штрафа, 

пени, взыскании необоснованно 

сбереженных сумм, но и в бремени 

личных расходов на компенсацию 

возникшего ущерба). 

Указанную классификацию 

возможно расширить за счет 

обособления еще одной группы 

потребительских рисков, а именно 

договорного риска, возникающего в силу 

договорного характера взаимоотношений 

получателя страховых услуг и 

страховщика. Согласно статье 940 ГК РФ 

договор страхования, должен быть 

заключен в письменной форме, иначе он 

считается недействительным (за 

исключением обязательного 

государственного страхования, 

представленного в статье 969 ГК РФ), 

согласно статье 927 ГК РФ страхование 

осуществляется между страхователем и 

страховщиком на основании договоров 

имущественного или личного 

страхования. Договорной риск является 

разновидностью правового риска, к 

которому относят вероятность 

возникновения у одной из сторон 

основанных на договоре убытков (в том 

числе иных отрицательных 

имущественных последствий), которые 

не могут быть предотвращены. Договор 

страхования является реальным, 

возмездным и может быть заключен 

более чем двумя сторонами, поэтому 

договорной риск также может 

возникнуть при назначении нескольких 

бенефициаров или изменении 

застрахованного лица в течение срока 

действия договора страхования. 

Важным условием успешной 

минимизации всех или части рисков 

страхователя, как получателя страховых 

услуг, является принятие факта 

значимости процесса их идентификации 

как основы для последующих 

оптимальных для каждой конкретной 

ситуации решений, например, путем 

изменения отдельных условий договора 
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страхования или отказа от страхования в 

той форме, которая предлагается 

посредником в качестве базовой. Чем 

выше показатель уровня осознанности 

риска, тем потребитель тщательнее 

выбирает исполнителя страховой услуги, 

исследует предоставляемую 

информацию о страховщике и 

предлагаемых услугах. В случае 

изначально пассивной позиции 

страхователя, постепенную ее 

трансформацию заинтересованные 

структуры рассчитывают получить 

посредством активной политики 

повышения финансовой грамотности 

населения – обучающие мероприятия 

носят массовый характер, проводятся в 

очной форме и дистанционном формате, 

шаг за шагом приучая получателей 

финансовых услуг к мысли о важности и 

значимости знаний в области 

финансовых отношений, финансового 

планирования и защиты финансовых 

прав. Финансовое просвещение в сфере 

страхования координируется на 

государственном уровне и направлено на 

решение следующих первоочередных 

задач: 

- повышение знаний граждан и 

предпринимателей о страховых услугах, 

позволяющих существенно снижать 

ущерб от наступающих неблагоприятных 

событий; 

- содействие рациональному 

выбору страховой услуги; 

- распознавание признаков 

финансового мошенничества в сфере 

страхования; 

- информирование о законных 

правах потребителя страховой услуги. 

На законодательном уровне права 

потребителей регулирует Закон о защите 

прав потребителей, Гражданский Кодекс 

РФ; в соответствующую организационную 

структуру включены Банк России, а также 

созданный в 2019 году Институт 

финансового уполномоченного. С января 

по июнь 2020 года было рассмотрено 148,4 

тыс. жалоб получателей финансовых услуг, 

из которых 10,1% относились к субъектам 

страхового дела. 

Защита прав потребителей 

включает два направления — 

реактивное, то есть работу 

уполномоченных и надзорных органов с 

жалобами и обращениями, и 

превентивное, направленное на 

выявление и устранение 

недобросовестных практик, способных 

навредить интересам потребителей 

финансовых услуг. Фокус страхового 

надзора нацелен на формирование 

надежной страховой среды, повышение 

ответственности страхового бизнеса и 

доверия потребителя к страховым 

услугам и ее поставщикам. 

В настоящее время реализуются 

такие способы управления рисками, как 

снижение или оптимизация уровня 

рисков, недопущение или 

предупреждение, а также своевременная 

работа со случившимися рисками для их 

дальнейшего предотвращения. Успех 

применения данных методов зависит не 

только от контролирующих органов, но и 

от исполнительности организаций и 

потребителей страховых услуг. 

Предупреждение и пересечение 

нарушений страхового законодательства 

и недобросовестных практик, 

обеспечение защиты прав и законных 

интересов потребителей страховых услуг 

– приоритетный путь для эффективного

развития страхового дела на 

современном этапе развития рынка. В 

2020 году Банк России выступил с 

инициативой составить антирейтинг 

страховщиков, в основе ранжирования 

которого количество жалоб потребителей 

на страховые организации. По мнению 

аналитиков, такой рэнкинг может стать 

ориентиром для оценки 

удовлетворенности потребителей, а 

также явиться полезным сигналом для 

самих страховщиков по 

совершенствованию работы с клиентами 

и поможет избежать основных 

потребительских рисков.  



ДВАДЦАТЬ ПЕРВАЯ МЕЖДУНАРОДНАЯ НАУЧНАЯ КОНФЕРЕНЦИЯ 

165 

 

Библиографический список 

 

1. Тецлов Е. Д.,Зенков М. В. 

Покупательские риски и мотивы 

потребителей // Молодежный сборник 

научных статей «Научные стремления». 

2015. №16. 

2. Потребительские риски. 

Министерство цифрового развития, 

информационной политики и массовых 

коммуникаций Чувашской Республики 

[Электронный ресурс] // 

http://digital.cap.ru/ 

3. Степанова М. Н. Расходы 

получателя страховых услуг: состав и 

систематизация // Научно-технические 

ведомости Санкт-Петербургского 

государственного политехнического 

университета. Экономические науки. 

2021. Т. 14. № 3. С. 102-112. 

4.  ЦБ РФ [Электронный ресурс] // 

https://www.cbr.ru/protection_rights/

  



УПРАВЛЕНИЕ ЭКОНОМИКОЙ: МЕТОДЫ, МОДЕЛИ, ТЕХНОЛОГИИ

166 

СЕКЦИЯ 4.  ФАКТОРЫ РОСТА И ПРОИЗВОДИТЕЛЬНОСТИ 

В УСЛОВИЯХ НОВОЙ РЕАЛЬНОСТИ 

Малышев С. Я. 

РЕЖИМ КОНФИДЕНЦИАЛЬНОСТИ ИНФОРМАЦИИ, КАК НЕОБХОДИМОЕ 

УСЛОВИЕ ЭКОНОМИЧЕСКОГО РАЗВИТИЯ ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВА 

В УСЛОВИЯХ НОВОЙ РЕАЛЬНОСТИ 

Уфимский государственный авиационный технический университет1,2(Россия; г. Уфа) 

malyss5@yandex.ru 

Аннотация. В статье рассматриваются вопросы организации режима 

конфиденциальности информации компании (фирмы), как необходимое условие 

экономического развития предпринимательства, в условиях новой реальности, связанных 

с беспрецедентным масштабом развития пандемии COVID-19. 

Ключевые слова: условие экономического развития предпринимательства, 

организация режима конфиденциальности информации в компании (фирме), режим 

коммерческой тайны, дистанционная работа. 

На экономическое развитие 

предпринимательства в условиях новой 

реальности влияет множество факторов, 

но мы хотим обратить внимание на один 

из них – это установление в организации, 

компании(фирме) режима 

конфиденциальности информации, 

который в соответствии с пунктом 1 

статьи 3 Федерального закона «О 

коммерческой тайне» [1]позволяет ее 

правообладателю в условиях острой 

конкурентной борьбы увеличить доходы, 

избежать неоправданных экономических 

и финансовых расходов, сохранить 

выгодное положение на рынке товаров, 

услуг и работ или получить иную 

коммерческую выгоду. Общеизвестное 

изречение о том, что «деньги любят 

тишину», где под понятием «тишина» 

необходимо понимать применение 

определенных мер по обеспечению 

коммерческой выгоды, для 

экономического роста 

предпринимательства имеет 

первостепенное значение, так как 

указанная «тишина» обеспечивает 

полное или частичное устранение или 

нейтрализацию проявления негативных 

человеческих страстей в бизнесе, таких 

как зависть, нажива, корысть, тщеславие, 

недобросовестная конкуренция и др. 

Достичь такую «тишину» в 

предпринимательской деятельности 

можно лишь установив в компании 

(фирме) систему организации режима 

конфиденциальности информации, в том 

числе режима коммерческой тайны. 

Таким образом, система организации 

режима конфиденциальности 

информации выступает одним из 

факторов экономического развития 

предпринимательства в любых условиях 

действительности. Однако мы обратим 

внимание на современные условия новой 

реальности экономического развития 

бизнеса, когда во всем мире произошла 

вспышка пандемии COVID-19, 

рассмотрим влияния данных 

обстоятельств на особенности развития 

трудовых правоотношений, 

возникающих между работником и 

работодателем и как они повлияли на 

систему организации режима 

mailto:malyss5@yandex.ru
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конфиденциальности информации 

компании (фирмы). 

В настоящее время малый и 

средний бизнес функционирует в 

тяжелых условиях осуществления в 

обществе противоэпидемиологических 

мер, связанных с беспрецедентным 

масштабом развития пандемии COVID-

19. Деловая экономическая активность 

малого и среднего бизнеса по известным 

нам причинам снизилась до 

минимальных уровней, в целом 

произошло сокращение числа субъектов 

малого и среднего бизнеса. Наиболее 

устойчивыми к условиям новой 

реальности оказались те компании, 

которые смогли построить свой бизнес с 

использованием современных 

информационно-цифровых технологий 

при осуществлении 

удаленного(дистанционного) формата 

работы персонала компании (фирмы).  

В условиях пандемии удаленный 

(дистанционный) формат работы стал не 

какой-то отдельной особенностью, а 

нормой в условиях новой реальности 

экономической деятельности, которая 

существует на сегодняшний день в 

трудовых правоотношениях, 

возникающих между работодателем и 

работником. В связи с этим, актуальным 

на сегодняшний день является вопрос об 

обеспечении сохранности коммерческой 

тайны компании (фирмы) при угрозе ее 

разглашения. Следует отметить, что 

ранее в главе 49.1 Трудового кодекса 

Российской Федерации[2](далее – ТК 

РФ) нормативно регламентировались 

особенности регулирования труда 

дистанционных работников. Однако в 

условиях новой реальности борьбы с 

пандемией в содержании правовых 

положений ТК РФ появились 

существенные изменения, которые 

коснулись регламентации: 

– общих положений (ст. 312.1 ТК 

РФ); 

– особенностей заключения 

трудового договора и дополнительного 

соглашения к трудовому договору, 

предусматривающих выполнение 

работником трудовой функции 

дистанционно (ст. 312.2 ТК РФ); 

– особенностей порядка 

взаимодействия дистанционного 

работника и работодателя (ст. 312.3 ТК 

РФ); 

– особенностей режима рабочего 

времени и времени отдыха 

дистанционного работника (ст. 312.4 ТК 

РФ); 

– дополнительных гарантий по 

оплате труда дистанционного работника 

(ст.312.5 ТК РФ); 

– особенностей организации труда 

дистанционных работников (ст. 312.6 ТК 

РФ); 

– особенностей охраны труда 

дистанционных работников (ст. 312.7 ТК 

РФ); 

– дополнительных оснований 

прекращения трудового договора с 

дистанционным работником (ст. 312.8 

ТК РФ); 

– порядка временного перевода 

работника на дистанционную работу по 

инициативе работодателя в 

исключительных случаях (ст. 312.9 ТК 

РФ). 

Организация дистанционной 

работы персонала компании (фирмы) 

имеет свои особенности: 

– для работы сотрудников 

необходимо использовать специальные 

сервисы и программы, имеющие 

определенную степень защиты от 

несанкционированного входа в сеть 

посторонних третьих лиц и 

исключающие незаконное получение 

информации ограниченного доступа; 

– работа происходит через 

«удаленный рабочий стол», т. е. имеется 

возможность подключиться с личного 

компьютера к общему серверу и 

осуществить работу в единой системе со 

всеми документами и доступами, в том 

числе с конфиденциальными 
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документами, имеющими ограниченный 

доступ; 

– многократно увеличивается 

электронный документооборот в 

компании (фирме); 

– общение сотрудников компании

(фирмы) в основном происходит в 

мессенджерах, электронной почте или в 

Скайпе; 

– дистанционная работа 

осуществляется вне стационарного 

рабочего места, территории или объекта, 

прямо или косвенно находящихся под 

контролем работодателя, по месту 

жительства работника компании 

(фирмы), рабочее место он оборудует 

самостоятельно с использованием, как 

правило, личного компьютера и иной 

оргтехники, высокоскоростного и 

стабильного интернета; 

– как правило, свободный график

дистанционной работы сотрудников 

компании (фирмы) в течение рабочего 

времени усложняет осуществление 

сплошного и действенного контроля со 

стороны подразделений службы 

безопасности за правилами соблюдения 

режима конфиденциальности 

информации, в том числе режима 

коммерческой тайны со стороны 

персонала компании (фирмы). 

Все вышеуказанные особенности 

организации труда дистанционных 

работников должны учитываться 

работодателем при обеспечении мер по 

охране конфиденциальности 

информации компании (фирмы). В 

правовых положениях Трудового кодекса 

РФ, регламентирующих особенности 

организации труда дистанционных 

работников, предусматриваются вопросы 

по обеспечению защиты информации. 

Так, в соответствии со статьей 312.6 ТК 

РФ работодатель обеспечивает 

дистанционного работника 

необходимыми для выполнения им 

трудовой функции оборудованием, 

программно-техническими средствами, 

средствами защиты информации и 

иными средствами. Кроме того, в 

указанной статье регламентируется, что 

дистанционный работник вправе, с 

согласия или ведома работодателя и в его 

интересах, использовать для выполнения 

трудовой функции принадлежащие 

работнику или арендованные им 

оборудование, программно-технические 

средства, средства защиты 

информации и иные средства.  

Сохранение информации, 

составляющей коммерческую тайну, в 

условиях конфиденциальности, 

способствует эффективному 

экономическому развитию бизнеса в 

современных реалиях существующей 

острой конкурентной борьбы. 

Сохранение коммерческой тайны всегда 

являлась приоритетной задачей в 

предпринимательской деятельности 

хозяйствующих субъектов. Трудно 

представить успешность каких-либо 

экономических бизнес-проектов без 

соблюдения деловым 

предпринимательским сообществом 

основных правил сохранения 

конфиденциальной информации в тайне. 

Международная и российская практика 

предпринимательской деятельности 

свидетельствует об усилении и 

бескомпромиссности конкурентной 

борьбы между хозяйствующими 

субъектами, особенно во время быстрого 

развития производства информационных 

технологий и оборудования, 

необходимых для решения задач в 

области цифровизации экономики, когда 

цифровая информация приобретает 

всеобщий межнациональный, 

межгосударственный характер, которая 

требует своей защиты от посторонних 

третьих лиц. Условия пандемии доказали 

эффективность и устойчивость 

экономики, основанной на 

информационно-цифровых технологиях, 

которые успешно сочетаются с 

дистанционной формой работой 

персонала компании (фирмы). Однако 

такой формат работы требует больших 
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усилий со стороны сотрудников отдела 

кадров, службы конфиденциальной 

документации, подразделений службы 

безопасности компании (фирмы) по 

обеспечению режима 

конфиденциальности информации, в том 

числе режима коммерческой тайны, со 

стороны персонала данной компании.    

Следует понимать, что человек – 

центральное звено в системе 

организации режима 

конфиденциальности информации, в том 

числе режима коммерческой тайны 

компании (фирмы).Ответственным 

должностным лицам компании 

необходимо постоянно, целенаправленно 

и на системной основе работать с ее 

персоналом по подбору, проверке 

кадров, в чьи функциональные 

обязанности включается работа с 

конфиденциальной информацией, их 

обучением, воспитанием, а также 

моральной и материальной мотивацией 

действий по сохранению ими 

коммерческой и иной тайны. Каждый 

сотрудник и должностное лицо компании 

(фирмы) обязан знать, что за нарушение 

режима конфиденциальности 

информации и ее разглашение 

посторонним третьим лицам, виновное 

лицо может понести уголовную, 

административную, дисциплинарную, а 

также гражданско-правовую и 

материальную ответственность. 

Установление режима 

конфиденциальности информации при 

обеспечении коммерческой тайны в 

компании (фирме) предполагает прежде 

всего соответствующую работу со 

стороны руководства компании по 

организации ее сотрудников эффективно 

действовать в конфиденциальных 

(негласных) условиях.В свое время на 

особый склад людей, работающих в 

условиях конфиденциальности 

(негласности), указывал в своих работах 

русский ученый философ, политический 

деятель, писатель и публицист И. А. 

Ильин[3].И. А. Ильин указывал, что тот, 

кто берется организовать людей – 

должен распределять между ними 

полномочия и обязанности, 

устанавливать между ними 

сотрудничество и подчинение и, главное, 

ставить верных людей на подходящие 

для них места. Это значит, что 

организатор должен хорошо разбираться 

в людях, – кто чего стоит и кому что 

можно поручить. Для всего этого 

необходимо прежде всего научиться 

распознавать людей. 

Предпринимательская 

деятельность всегда и во все времена 

была связана с определенными рисками 

наступления неблагоприятного события 

– экономического, в том числе в связи с 

недобросовестной конкурентной 

борьбой, правового, социально-

политического характера и др. 

Успешность экономического 

развитияпредпринимательской 

деятельности в большой степени зависит 

от эффективности преодоления 

указанных рисков, ведущих к 

негативным результатам. В специальной 

литературе под риском наиболее часто 

подразумевают характеристику 

ситуации, имеющей неопределенность 

исхода, при обязательном наличии 

неблагоприятных последствий для 

компании (фирмы). Для 

предпринимателей риски наступления 

неблагоприятных событий во многом 

возрастают, когда ценная коммерческая 

информация компании (фирмы) 

становится товаром без доброй воли на 

то ее законного обладателя, или эта 

информация становится общедоступной 

для посторонних третьих лиц.  

В современных условиях 

рыночной экономики, когда идет 

развитие экономической активности 

населения страны на основе частной 

собственности, информация все больше и 

больше приобретает действительную или 

потенциальную коммерческую ценность 

не только для ее законного обладателя, 

но и для иных недобросовестных лиц, 
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Перечисленные элементы призваны 

обеспечить лояльность и вовлеченность 

работников, что, в свою очередь, 

позволит обеспечить рост 

производительности труда.  

Остановимся на актуальной 

сегодня проблеме обеспечения гибких 

дистанционных форм занятости 

работников. Для этого проанализируем 

изменения нормативной социально-

трудовой базы, рассмотрим риски 

внедрения дистанционных технологий, 

ограничения и преимущества, выявим 

взаимосвязь более свободного 

распоряжения своим рабочим временем 

работника с его мотивацией и 

производительностью труда. 

В работе применены методы 

экономического анализа, сравнительного 

анализа, методы нормативно-правового 

анализа трудового законодательства РФ. 

Проведен обзор литературных 

источников, практической аналитической 

литературы, законодательных актов. 

С 01.01.2021 г. вступил в силу 

Федеральный закон от 08.12.2020 г. 

№407-ФЗ [2], который внес целый ряд 

поправок в Трудовой кодекс к части 

дистанционной или удаленной работы. 

Следует отметить, что в законе 

одинаковую силу имеют оба 

определения: дистанционная работа и 

удаленная работа. Этот закон фактически 

закрепил процессы перевода работников 

на дистанционную работу в период 

пандемии. До этого принимались 

законодательные акты на федеральном и 

региональном уровне разового характера 

и допускали двоякое толкование. 

Необходимость изменения 

законодательства в части применения 

дистанционных форм занятости возникла 

еще раньше. Компании в рамках 

инновационного подхода к организации 

труда внедряли дистанционные формы 

занятости. Основной целью являлось: 

 снижение затрат на персонал, 

который в основном заключается в 

освобождении офисов, сокращении 

арендной платы, коммунальных 

платежей; 

 повышение лояльности и 

вовлеченности сотрудников через 

возможность более рационального 

использования своего рабочего времени, 

сокращения затрат времени и личных 

средств на посещение офиса; 

 повышение 

производительности труда за счет 

изменения организации и мотивации 

труда. Например, не повременная оплата 

стандартного рабочего дня, в котором 

могут быть значительные 

непродуктивные перерывы, а оплата за 

сданный проект или задание; 

 сокращение управленческого 

персонала при изменении систем 

контроля и мотивации сотрудников; 

 продуктивное привлечение к 

работе сотрудников, которые не  имеют 

возможности работать в офисе или 

работать полный рабочий день: 

женщины в отпуске по уходу за 

ребенком, молодежь, пенсионеры, люди 

с ограниченными возможностями. 

 Таким образом, процесс перевода 

части сотрудников на дистанционную 

работу был уже фактически принят и 

опробован. Пандемия этот процесс 

скорее ускорила и внедрила в более 

широкий круг предприятий. Нужно 

отметить и ограничения внедрения 

дистанционных форм работы. К ним 

можно отнести: 

 возможность выполнения 

работы дистанционно; 

 согласие работника выполнять 

работу дистанционно и готовность 

оформить дополнительное соглашение к 

трудовому договору; 

 согласие работодателя в том, 

что работник будет удаленно выполнять 

работу; 

 возможность работодателя 

обеспечить оборудование рабочего места 

и организовать электронный 

документооборот дистанционно; 
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 необходимость высокой 

степени ответственности и организации 

дистанционных работников; 

 социальные ограничения: 

традиции, привычки, сложность 

организации рабочего места дома, 

необходимость социального общения и 

пр. 

Выделенные особенности вызвали 

необходимость законодательного 

обеспечениядистанционной формы 

работы. Внесение поправок в трудовой 

кодекс коснулось таких важных стороны, 

как определение временной и 

постоянной дистанционной занятости, 

особенности заключения трудового 

договора и соглашения к нему, порядок 

взаимодействия работника и 

работодателя, использование 

электронной подписи и электронного 

документооборота, особенности труда и 

отдыха, охраны труда, дополнительные 

основания прекращения трудового 

договора. 

В частности, в ст.312.1 ТК РФ [3] 

уточнено определение дистанционной 

или удаленной работы, добавлена 

возможность взаимодействия с 

работодателем через связь 

общественного пользования. Отдельно 

отмечено, что на дистанционную работу 

распространяются все права и гарантии, 

которые предоставляет трудовое 

законодательство работникам с полной 

занятостью. 

В ст.312.2 ТК РФ оговаривается 

порядок дистанционного заключения 

трудового договора. Так, кроме обмена 

документами в письменной форме по 

почте, что было предусмотрено ранее, 

прописывается использование обмена 

электронными документами. При 

применении цифровых технологий в 

бизнес-процессах компаний это можно 

назвать существенным изменением к 

подходам кадрового учета. Перевод 

кадровых документов в электронный 

формат может серьезно изменить всю 

кадровую политику. И, что крайне 

актуально на современных 

предприятиях, сократить трудозатраты 

на ведение кадрового учета в бумажном 

виде, увеличить скорость кадровых 

процессов, сократить персонал кадровых 

служб. Эти изменения напрямую связаны 

с повышение производительности труда 

за счет внедрения автоматизации и могут 

существенно снизить затраты на 

персонал. 

Также в поправках 

предусмотрены особенности 

взаимодействия работника и 

работодателя при дистанционной работе 

(ст.312.3 ТК РФ). В статье отмечено, что 

конкретный порядок взаимодействия 

работника и работодателя должен быть 

зафиксирован в коллективном договоре 

либо ином локальном нормативном акте. 

Для передачи информации могут быть 

использованы: 

 усиленная электронная подпись; 

 иные виды электронной подписи; 

 обмен электронными 

документами. 

Ознакомление с обязательными 

документами предусматривает такой же 

порядок. Регламентация этой сферы 

бизнес-процессов компании позволяет 

внедрение комплексных  цифровых 

технологий в работу компании, что 

является ключевой предпосылкой 

перехода к системе Индустрии 4.0. 

Важным моментом является 

описание режимов труда и отдыха 

дистанционных работников (ст.312.4 ТК 

РФ). В статье обозначено, что 

продолжительность и периодичность 

удаленной работы определяются в 

коллективном договоре либо в ином 

локальном нормативном акте 

предприятия. Гарантируется 

оплачиваемый отпуск аналогично как у 

работников с полной занятостью. 

Важными моментами поправок является 

возможность предусмотреть в трудовом 

договоре вызов на стандартное место 

работы. Поставлены рабочие рамки в 

течение дня – взаимодействие в 
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работодателем возможно только в 

рабочее время.  

В ст.312.6 ТК РФ зафиксирована 

обязанность работодателя обеспечить 

дистанционного работника необходимым 

оборудованием, программным 

обеспечением, средствами защиты 

информации. Возможна компенсация за 

использование собственного 

оборудования. Этот пункт в новом 

законодательстве на сегодняшний день 

принят не всеми работодателями и нет 

массовой практики обеспечения работ-

ников необходимыми средствами труда. 

Ст.312.7 ТК РФ регламентирует 

организацию охраны труда 

дистанционного работника. Она 

облегчает обязанности работодателя и 

предусматривает необходимость только 

ознакомление работника с требованиями 

охраны труда. Внесено дополнительное 

основание для прекращения трудового 

договора дистанционного работника 

(ст.312.8 ТК РФ). Если работник 

уклоняется от взаимодействия с 

работодателем  более двух рабочих дней 

в установленных внутренними 

документами видах коммуникаций. то он 

может быть уволен. 

Важным моментов изменения 

трудового законодательства является ст. 

312.9 ТК РФ, в которой сказано о 

возможности временного перевода 

работника на дистанционную работу в 

исключительных случаях. Это позволяет 

на основании трудового 

законодательства, без дополнительных 

нормативных актов в случае форс-

мажорных обстоятельствах применение 

удаленной работы на предприятиях. 

Таким образом, можно сделать 

вывод об уже произошедшем переходе в 

систему Индустрии 4.0. В области 

занятости фактически существуют и 

получили законное основание формы 

дистанционной работы, которые 

характерны для современной цифровых 

технологий. В трудовом 

законодательстве РФ дистанционная или 

гибкая занятость регламентирована и 

четко разграничивает права и 

обязанности работника и работодателя. 

Сложными остаются вопросы 

оборудования рабочего места работника, 

обеспечения необходимыми средствами 

связи. На сегодняшний день ряд 

работодателей не соблюдает эту норму, 

не нашли отражения в локальных 

нормативных актах необходимые для 

организации дистанционной работы 

изменения.  Дальнейшее изучение 

проблемы связано с анализом других 

рисков в социально-трудовой сфере, 

путей их снижения с помощью 

современных технологий и повышения 

эффективности деятельности 

предприятий. 
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Развитие любой экономической 

системы во многом определяется ее 

масштабами: они тесно коррелируют со 

структурными свойствами, параметрами 

управляемости, динамичностью ее 

изменений. В случае, если речь идет о 

территории, важным фактором, 

обуславливающим особенности ее 

экономического роста, выступает также 

специфика организации ее пространства.  

Особенности пространственного 

развития, в свою очередь, тоже зачастую 

обусловлены уровнем сложности того 

территориального комплекса, структура 

которого подвергается трансформациям, 

уровнем той системы управления, 

которая призвана обеспечивать их 

развитие. Политологи обычно выделяют 

четыре уровня власти: мега- 

(межгосударственные объединения), 

макро- (государство), мезо- (субъекты 

государства) и микро- (муниципии) [1], 

что в целом соответствует отечественной 

практике, в которой действуют органы 

государственной власти (федеральные и 

региональные) и органы местного 

самоуправления (уровень 

муниципальных образований). Таким 

образом, пытаясь определить 

концептуальные основы преобразования 

экономического пространства 

территорий разного уровня, имеет смысл 

говорить о таких уровнях как 

национальный (страна), региональный 

(субъект Российской Федерации), 

локальный (муниципальное 

образование). 

В практике российского 

административно-территориального 

деления также присутствуют 

образования, объединяющие несколько 

субъектов Российской Федерации и 

формирующие, по сути, еще один 

уровень территорий, имеющих свои 

органы управления – федеральные 

округа. Хотя их создание не 

предусмотрено Конституцией РФ, они не 

противоречат основному документу 

страны, и их можно назвать 

административно-территориальными 

единицами политико-управленческого 

типа [2]. В то же самое время их 

ключевое должностное лицо – 

полномочный представитель Президента 

РФ в федеральном округе – отвечает 

лишь за координацию работы тех 
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федеральных органов исполнительной 

власти, которые действуют в округе, не 

осуществляя при этом управление его 

территорией и, следовательно, не образуя 

еще один «срез» управления 

территорией. В связи с этим, добавление 

уровня макрорегиона (объединения 

нескольких региональных структур) к 

трем ранее обозначенным не 

представляется необходимым. 

Обозначенный тезис о наличии 

своей специфики организации и правил 

функционирования системы управления 

у каждого из названных уровней 

территорий определяет первый аспект, 

который необходимо учитывать при 

характеристике особенностей 

преобразования их экономического 

пространства. Субъекты каждого из трех 

уровней власти, чьи задачи связаны в том 

числе с регулированием процессов 

пространственного развития, действуют 

в собственной системе приоритетов и 

полномочий, учитывая те вопросы, 

которые обязательно должны найти 

отражение в активизируемых ими 

процессах, и те проблемы, решение 

которых за ними не закреплено (хотя и 

может представлять предмет их 

непосредственного интереса). Так, 

например, в соответствии с Федеральным 

законом «О стратегическом 

планировании в Российской Федерации» 

(№172-ФЗ от 28.06.2014), разработка 

стратегии пространственного развития 

(ключевого документа целеполагания в 

сфере преобразований социально-

экономического пространства) 

обязательна лишь на национальном 

(федеральном) уровне, регионы и 

муниципальные образования могут 

формировать отдельный документ, 

определяющий направления и 

приоритеты пространственных 

трансформаций, однако решение о его 

необходимости принимается самими 

органами власти. И хотя вопросам 

преобразования пространства (в том 

числе - экономического) в последнее 

время уделяется достаточно много 

внимания как в большей части субъектов 

Российской Федерации, так и в 

некоторых городах (особенно крупных и 

крупнейших), далеко не все территории 

регионального и локального уровней 

активно включаются в этот процесс. Это 

вполне объяснимо: с одной стороны, 

наличие целого ряда других 

обязательных к решению задач отвлекает 

внимание от целенаправленных 

действий, связанных со структурной 

трансформацией хозяйственных систем, 

с другой стороны, необходимость 

активной пространственной политики 

при переходе от более масштабных (как 

по площади, так и с точки зрения 

сложности организации) комплексов к 

менее масштабным снижается по 

объективным причинам (для небольших, 

и как правило, относительно однородных 

с точки зрения параметров развития 

территории, муниципальных 

образований отказ от воздействий такого 

рода гораздо менее критичен, чем для 

крупных территориальных систем, 

отдельные составляющие которых могут 

быть весьма дифференцированными).  

Кроме того, при переходе от одного 

уровня управления к другому 

трансформируется тот перечень сфер, 

пространственные аспекты развития 

которых могут представлять интерес для 

органов власти. Если на уровне 

отдельного муниципального образования 

ключевыми являются вопросы 

оптимизации размещения объектов 

социальной инфраструктуры (детские 

сады, школы, больницы) и транспортная 

связанность отдельных элементов 

территории (например, районов города), 

то для национальной территориальной 

системы особый интерес представляет 

пространственное преобразование 

хозяйственного комплекса, в регионах же 

основное внимание уделяется 

пространственным характеристикам 

сферы производства и миграционным 

потокам. 
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Еще один аспект, оказывающий 

воздействие на преобразование 

экономического пространства 

территорий разного уровня и влияющий 

на особенности управления этим 

процессом – различные возможности 

оценки и анализа подобных 

трансформаций. Статистические данные, 

характеризующие особенности 

пространственной организации 

отличающихся по своим масштабам 

хозяйственных систем, обладают 

наибольшей полнотой (и доступностью) 

на национальном уровне (когда 

объектами анализа становятся отдельные 

регионы или их комплексы), если же 

речь идет об оценке пространства 

муниципального образования, возникает 

потребность в информации о 

локализации тех или иных объектов в 

конкретных точках на карте, 

сопоставлении параметров развития 

отдельных зон (административных 

районов, микрорайонов), которую 

практически невозможно найти в 

централизованном виде. 

Разница в масштабах объектов 

управления (территориально 

локализованных хозяйственных систем, 

характеризующихся специфическим 

набором функций, условий и правил 

организации) определяет и отличия в том 

комплексе усилий, которые необходимо 

предпринять для их качественной 

трансформации. Хотя принципы 

организации экономического 

пространства и используемые в 

интересах их реализации механизмы для 

территорий разного уровня кардинально 

не отличаются (они в большей степени 

зависят от социально-экономических 

особенностей действующих на этих 

территориях систем), процесс их 

применения имеет свою специфику. 

Меры, позволяющие изменить ситуацию 

на национальном уровне, требуют 

гораздо большего количества действий, 

ресурсов и компетенций, чем те, что 

способны снизить остроту 

проблем,касающихся пространственных 

особенностей региона или, тем более, 

муниципального образования.  

Более высокий уровень сложности 

трансформации масштабных 

хозяйственных систем тесно 

взаимосвязан с еще одним их свойством 

– значительной инерционностью. 

Пространственные преобразования по 

своей природе не отличаются высокой 

скоростью (сами по себе экономические 

преобразования гораздо более 

динамичны), однако с увеличением 

масштабов территориальных систем 

трансформация их пространства 

замедляется. Это объясняется не только 

необходимостью приложения 

существенных усилий для проявления 

каких-либо изменений, но также и 

запуском значительного количества не 

всегда предсказуемых «побочных» 

процессов при оказании на систему 

какого-либо воздействия. Они, в свою 

очередь, порождают новые цепочки 

деятельности, в которые вовлекается все 

большее количество акторов, что 

приводит к появлению дополнительных 

векторов преобразований, некоторые из 

которых могут быть 

разнонаправленными, в том числе и с тем 

ориентиром преобразований, 

активизация которого послужила 

причиной первоначального импульса 

изменений. 

Обобщение отмеченных аспектов 

позволяет наглядно изобразить различия 

между особенностями преобразований 

экономического пространства 

территорий разного уровня (рисунок 1). 

В то же время необходимо помнить о 

таком концептуальном свойстве 

экономического пространства как 

фрактальность: пространства локальных 

территорий являются элементами 

пространства территориальных систем 

более высокого уровня. Это, с одной 

стороны, делает выделение 

обозначенных уровней несколько 

условным, с другой 
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стороны,обуславливает необходимость 

взаимодействия субъектов, 

ответственных за организацию 

пространственных трансформаций на 

разных уровнях, друг с другом.  

Рис. 1. Различия между особенностями преобразований экономического 

пространства территорий разного уровня 

Таким образом, несмотря на 

наличие ряда общих свойств, принципов 

и закономерностей реализации, 

пространственное развитие 

экономических комплексов территорий 

разного уровня отличается друг от друга 

(главным образом, из-за разнящихся 

параметров масштабности и сложности 

территориальных систем и специфики 

функционала их систем управления). Эти 

аспекты обязательно должны 

приниматься во внимание при разработке 

моделей эффективной пространственной 

организации экономики: очевидно, что 

они не могут быть универсальными и 

стандартизированными, а в их основе 

должен лежать дифференцированный 

подход, базирующийся на учете 

специфики как реализующихся на 

территории экономических процессов, 

так и уровня той хозяйственной системы, 

которая нуждается в преобразовании. 
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Устойчивость экономики региона 

во многом зависит от способности ее 

противостоять влиянию негативных 

факторов в кризисные периоды. При 

этом несмотря на теорию цикличности 

экономических кризисов, у каждого из 

них своя природа и форма проявления. 

В данной статье рассматриваются 

последствия кризисов 2014 и 2020 годов 

на экономическую систему Республики 

Башкортостан с учетом ее особенностей, 

и предпринимаемых мер со стороны 

управленческой команды региона. 

После присоединения Республики 

Крым к составу Российской Федерации в 

отношении нашей страны были введены 

санкции, вследствие чего снизился 

интерес к государственным ценным 

бумагам, акциям российских компаний 

со стороны внешних инвесторов, и в 

целом отток прямых иностранных 

инвестиций. Также в данный период 

отмечается падение мировых цен на 

углеводороды. Оптовая цена на нефть 

марки Urals сократилась со 109 до 47,6 

долл. США за баррель. [3] Это 

произошло из-за увеличения добычи в 

труднодоступных породах в Северной 

Америке, а также отказа стран ОПЕК от 

сокращения добычи. 

В совокупности вышеописанное 

событие дало значительное давление на 

национальную валюту и за 2 полугодие 

2014 года курс доллара США возрос с 

34,24 до 66,7 рублей. [4] 

Стремительная девальвация 

национальной валюты спровоцировала 

ажиотажный спрос населения на 

импортные товары, в частности на 

товары длительного пользования, 

который сформировал «навес 

избыточного потребления», отложивший 

дальнейший отпечаток на развитие 

потребительского рынка и его сжатие на 

10% в 2015 году, что при высокой доли 

торгового сектора в структуре 

экономики, оказало непосредственное 

влияние на динамику валового 

регионального продукта (далее – ВРП), и 

снижение его на 1,7% в натуральном 

выражении.  

Последний вызов для экономики 

вызван стремительным распространением 

новой коронавирусной инфекцией 

(COVID-19). Это спровоцировало 

Правительство большинства стран, 

включая Российскую Федерацию в 

введению карантинного «локдауна», что 

привело практически к выключению 

целых секторов экономики во многих 

странах. Прежде всего — это туризм, 

сфера услуг, ресторанный бизнес и 

другие. 

Ужесточение 

противоэпидемиологических требований 

вызвало перебой в международных 
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поставках и как следствие сокращение 

внешнеторгового оборота как по 

импортному, так и по экспортному 

сегменту [1]. 

В свою очередь это 

сопровождалось появлением дефицита 

на компоненты, комплектующие, что в 

последствии в 2021 году вызвало 

значительный скачок цен на 

большинство видов продукции как 

потребительского, так и 

производственного характера.  

Дополнительно следует отметить, 

что в преддверии коронавирусных 

событий, также как в период кризиса 

2014 года, произошло снижение цен на 

энергоносители, в связи с разногласиями 

по объёму добычи углеводородов внутри 

стран участников ОПЕК+. 

Для стабилизации экономики, 

особенно рынка жилищного 

строительства, наиболее 

чувствительного к экономической 

ситуации и стоимости ипотечных 

займов, Банком России было проведено 

смягчение денежно-кредитной политики, 

ключевая ставка постепенно снижалась с 

6,25% в январе 2020 года до 4,25%, 

которая действовала с июля 2020 по 

март 2021 года. 

В свою очередь вышеописанное 

событие привело к снижению 

доходности банковских депозитов. 

Средневзвешенная ставка по депозитам 

для физических лиц с 5,27 % в январе 

упала до 3,93% в сентябре 2020 года. 

Кроме того, новость о том, что доход по 

вкладам свыше 1 млн. рублей с 1 января 

2021 года будет облагаться НДФЛ, 

сподвигла домохозяйства искать 

альтернативные формы сбережений и 

пассивного дохода. [5]  

Полуторно-двукратное снижение 

котировок акций российских и 

иностранных компаний, а также 

возможность моментального открытия 

счета он-лаин или через мобильное 

приложение стимулировало рост 

интереса физических лиц к инвестициям, 

что привело к более чем двукратному 

росту числа участников фондового 

рынка в 2020 году. Количество 

брокерских клиентов достигло 9,9 млн. 

чел. И за год прирост превысил 130%.[6]  

Фактором роста инвестирования в 

фондовый рынок также стало 

распространение меры поддержки в виде 

возврата НДФЛ с вносимых на 

индивидуальный инвестиционный (далее 

– ИИС) счет средств.

Рис. 1. Динамика количества ИИС и объема активов ИИС 
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Рис. 2.  Динамика среднего размера ИИС; тыс. руб. 

 
Говоря о влиянии 

вышеобозначенных кризисных 

явлений на экономику Республики 

Башкортостан, первое, что 

необходимо отметить, это изменение 

ВРП, характеризующего масштаб 

экономической системы региона. 

Влияние первых последствий 

санкционного давления из-за 

«крымского» кризиса, привело к 

замедлению ВРП со 108,2% в 2011 

году до 101,9% в 2014. Однако 

отложенные последствия на реальный 

сектор экономики ввиду санкционного 

давления и вовсе сформировали 

отрицательный рост экономики в 2015 

году (индекс физического объёма ВРП 

составил 98,3%) [7]. Такая динамика 

сформировалась на фоне замедления 

темпов роста заработной платы, 

высокого уровня инфляции, а также 

снижения потребительского 

кредитования и, как следствие, темп 

оборота розничной.  

 

 
Рис. 3. Основные индексы макроэкономических показателей социально-

экономического развития РБ за 2014-2015 г.г. 

 

Последствия коронакризиса для 

экономики региона оказались менее 

глубокими, отставание от предыдущего 

года по индексу физического объёма 

ВРП составляет 1,4 % (по оценке 

Министерства экономического развития 

и инвестиционной политики Республики 

Башкортостан), при среднероссийском 

показателе в - 3% (по оценке 

Министерства экономического развития 

Российской Федерации) [8].  

Такое падение обусловлено 

сокращением на 2% промышленного 

сектора (в России – 2,6%), который 
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формирует 37,9% ВРП экономики, 

торговли на 5,5% (в России – падение на 

4,1%), формирующая 12,7% экономики 

региона, а также строительного сектора 

на 18,7% с долей в ВРП в 6,6% (в России 

прирост на 0,1%). 

Анализируя отраслевую динамику, 

следует отметить, что несмотря на 

неблагоприятную для нефтяной отрасли 

конъюнктуру, падение более чем на треть 

производства в отраслях нефтедобычи и 

нефтепереработки было практически 

полностью компенсировано ростом 

производства в обрабатывающих секторах. 

В итоге по одному из важнейших 

индикаторов состояния экономики - 

индексу промышленного производства, 

Башкортостан стал лидером среди 

нефтедобывающих регионов, несмотря на 

2% падение (табл. 1). [9] 

Таблица 1 

Индекс промышленного производства по РФ 

 Наименование субъекта РФ 2020 год 

Российская Федерация 97;4 

Республика Коми 93;0 

Республика Башкортостан 98;0 

Республика Татарстан 96;4 

Удмуртская Республика 92;7 

Пермский край 97;0 

Самарская область 95;5 

Тюменская область 97;0 

Красноярский край 90;6 

Томская область 90;7 

Республика Саха (Якутия) 94;9 

Сахалинская область 96;6 

В строительной отрасли не 

допущено снижение в жилищном 

строительстве, что в большей степени 

связано с внедрением на федеральном 

уровне механизмов льготной ипотеки и 

снижением ключевой ставки. 

В сфере торговли падение 

вызвано неопределенностью с 

домохозяйств в потребительском плане, 

а также карантинными ограничения на 

посещения объектов торговли. Также 

«навес избыточного потребления», 

сформированный в период ажиотажного 

спроса в период кризиса 2014 года, 

позволил сгладить динамику падения 

как в Республике Башкортостан, так и в 

стране в целом. 

В целом в сравнении с 

крымскими последствиями, такое 

падение носит менее продолжительный 

и менее глубокий в сравнении с 

Российской Федерацией характер. 

Экономика Республики Башкортостан 

«адаптировалась» и вышла на 

докризисный уровень после падения в 

2015 году. По оценкам федеральных и 

региональных органов исполнительной 

власти, курирующих вопросы 

экономического развития, 

восстановление докризисных явлений 

уже ожидается в 2021 году не только в 

РБ, но и в РФ. [2]. По оперативным 

статистическим данным за 7 месяцев 

2021 года промышленность 

демонстрирует рост на 3,5%, торговля - 

на 11,3%, строительная отрасль 

сократила падение до 1,4%. 

Следующим аспектом 

экономических последствий для региона 

является корпоративная стабильность 

экономических субъектов. По итогам 

2014 года сальдированный финансовый 

результат крупных и средних 

предприятий сократился на 17% с 149,3 

млрд. рублей до 123,6 млрд. рублей. При 

этом в следующем году падение 
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усилилось и за год финансовые 

результаты упали еще на 1/3 (до 80,3 

млрд. рублей).  

В период коронакризиса 

осложнение финансовых результатов 

корпоративного сектора экономики 

вызвало более значительное падение 

сальдированной прибыли крупных и 

средних предприятий по итогам 2020 

года в 2 раза (с 232 млрд. рублей до 116 

млрд. рублей).  

Изменения финансовых 

показателей реального сектора 

оказывает непосредственное влияние с 

одной стороны на доходную базу 

бюджета региона, с другой стороны - 

выступают определяющем драйвером 

для инвестиционного развития 

экономики. 

Принимая во внимание 

особенности налоговых отчислений по 

итогам закрытия финансового года, 

влияние «крымских событий» 

отразилось на доходной части бюджета 

Республики Башкортостан 

преимущественно в 2015 году. При этом 

последствия на финансах регионального 

уровня менее выражены, чем в 

сравнении с федеральными трендами 

того периода. [10] 

 
Рис. 4. Динамика поступлений налогов и сборов в бюджетную систему 

Российской Федерации на территории Республики Башкортостан 

 

В структуре доходов 

консолидированного бюджета региона 

наблюдается рост поступлений 

практически по всем видам доходов. 

Отставание допущено исключительно по 

поступлениям от акцизов по причине 

сокращения налоговой базы по акцизам 

на пиво и алкогольную продукцию. 

 

% 
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Рис. 5.Динамика налоговых и неналоговых доходов консолидированного 

бюджета Республики Башкортостан 

В пандемийный период 

государственная финансовая система 

оказалась более зависимой. И в уже в 

конце первого квартала отмечается 

последствия эпидемиологических 

ограничений и локдауна. При этом в 

отличие от крымского кризиса; также 

отмечаются оперативное 

вмешательство федерального центра с 

компенсационными финансовыми 

мерами. В результате снижение 

собственных налоговых и 

неналоговых поступлений на 12%; 

полностью компенсированы 

практически двукратным увеличением 

дотационных вливаний из Российской 

Федерации [11].  

Рис. 6. Динамика налоговых и неналоговых поступлений в 

консолидированный бюджет РБ 

Изменения финансовых 

результатов также оказывают влияние на 

инвестиционную активность региона;так 

как в структуре более половины 

инвестиционного портфеля формируют 
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действующие крупные и средние 

предприятия.  

При этом инвестиционные 

вливания в экономику региона в период 

проявления крымского кризиса, а также 

в ковидный год не снижались, несмотря 

на падения капиталовложений в целом 

по стране.  

Таблица 2 

Темпы роста инвестиций в период сравниваемых кризисов 
Территория 

Крымский кризис 
Ковидный 

кризис 

2014 2015 2016 2020 

Республика Башкортостан 103,4 100,5 102,5 100,9% 

Российская Федерация 98,5 98,9 99,8 98,6% 

Принимая во внимание 

специфику выборочного учета 

деятельности субъектов малого и 

среднего предпринимательства, деловую 

активность данного сектора экономики 

целесообразно оценивать по их 

количеству и занятости в данной сфере. 

Это наиболее гибкий сектор бизнеса и 

при изменениях экономических условий 

склонен оперативно сжиматься либо 

расширяться.  

По данным официальной 

статистики в период 2014-2015 годов 

отмечается положительный тренд по 

увеличению количества субъектов 

малого и среднего предпринимательства 

(в 2014 года прирост составил 0,2%, в 

2015 году – 3,7%). Это свидетельствует о 

том, что малый бизнес был затронут 

косвенно, сумел своевременно 

адаптироваться под новые реалии. 

Вместе с тем, численность занятых в 

малом и среднем предпринимательстве 

(далее – МСП) за 2015 год сократилось 

почти на 4%. Это может быть 

проявлением серой оптимизацией 

кадровых затрат бизнеса, и 

наращиванию неформальной занятости. 

Анализируя ковидный период, 

можно отметить более пагубные 

последствия эпидемиологических 

ограничений на малый бизнес, чем это 

было 5 гадами ранее. Фактически 

приостановка деятельности ряда 

направлений предпринимательства в 

период ковидного локдауна привела к 

сокращению МСП на 10 января 2021 

года на 3,4%, при 4% падении в России 

(по данным единого реестра МСП на 

сайте ФНС России). При этом 

совокупность принятых антикризисных 

мер федерального и регионального 

уровней, где одним из ключевых 

условий их получения было сохранение 

численности сотрудников, позволило не 

допустить сокращения занятости в 

малом бизнесе и негативных социальных 

последствий. Численность занятых у 

субъектов МСП увеличилось с 401,8 тыс. 

человек (по состоянию на 10 января 2020 

года) до 403,2 тысяч человек (на 10 

января 2021 года). 

В целом подытоживая итоги 

проведенного сравнительного анализа, 

можно сделать вывод, что для 

Республики Башкортостан последствия 

вышеупомянутых кризисов оказались 

менее катастрофичными, чем по России 

в целом. Меньшая глубина и сокращение 

периода восстановления свидетельствует 

о более высокой результативности мер 

по стабилизации экономики региона, 

принятых в период коронакризиса, чем 

преференции, предоставленные при 

последствиях крымских событий.  
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Аннотация. В статье рассматриваются меры поддержки устойчивости экономики 

региона, включая налогово-имущественные преференции, «обнуление» арендных 

платежей субъектов МСП и др. Выделены экономические показатели региона.  

Ключевые слова: макроэкономическая стабильность Республики Башкортостан, 

освобождение от уплаты арендных платежей, льготы, инвестор, малое и среднее 

предпринимательство. 

Новая коронавирусная инфекция 

внесла свои коррективы практически во 

все сферы деятельности региона. В 

данной статье отражены меры 

поддержки устойчивости 

республиканской экономики, 

реализованные в 2020 году. 

Согласно федеральному закону от 

21.12.1994 N 68-ФЗ «О защите населения 

и территорий от чрезвычайных ситуаций 

природного и техногенного характера» 

из-за прямой угрозы распространения 

новой на тот момент коронавирусной 

инфекции – COVID-19 на всей 

территории нашей страны введен режим 

повышенной готовности [2]. 

В соответствии с указом Главы 

Республики Башкортостан от 18.03.2020 

№ УГ-111 в регион был введен статус, 

согласно которому в первоначальной 

редакции предусматривались 

рекомендации воздержаться от поездок и 

командировок, перевод мероприятий и 

режима работы в удаленный формат и 

усиление противоэпидемиологических 

требований. В дальнейшем данный 

документ только за 2020 год подвергался 

40 итерациям корректировок. 

Наиболее серьёзным для 

экономики Республики Башкортостан 

стало введение тотального запрета на 

работу объектов «классического» 

общепита, бытовых услуг, торговли, 

коллективных средств размещения и 

иных организаций, не осуществляющих 

непрерывное производство, продажу 

продуктов питания, одежды и средств 

первой необходимости, строительство, 

сельского хозяйства. В целом под 

ограничительные меры в общей 

сложности попало более 34 тыс. 

юридических лиц, а также 51 тыс. 

индивидуальных предпринимателей 

(68,5% от общего количества 

организаций, осуществляющих 

деятельность на территории региона). 

Также принимая во внимание 

нефтехимическую специализацию 

экономики Республики Башкортостан, 

еще одним вызовом для нее стало 

ухудшение нефтекурсовых параметров 

на мировом пространстве. 

Это стало следствием решения о 

прекращении договоренностей об 

ограничении добычи в рамках ОПЕК+. 

В результате, курс доллара возрос 

с 60,95 рублей на 14 января 2020 года до 

80,88 рублей на 24 марта 2020 года. 

Цена на нефть сократилась с 69,28 

долларов на баррель на 6 января 2020 

года до 9,25 долларов за баррель на 2 

апреля 2020 года. [5] 

Учитывая, что объём добычи 

нефти на территории республики по 

mailto:aygul.fakhretdinova@gmail.com
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итогам 2019 году составил 16,1 млн.т,  то 

в 2020 году данный показатель снизился 

до 11,1 млн. т. 

В целях принятия оперативных 

решений для компенсации последствий 

указанных ограничительных мер, были 

созданы чрезвычайные органы 

управления в Республике Башкортостан 

– региональный Антикризисный штаб по

поддержке и обеспечению устойчивости 

экономики и Ситуационный центр по 

обеспечению устойчивого 

функционирования экономики 

Республики Башкортостан, на базе 

которого заработала горячая линия 

обратной связи с бизнесом. 

Результатом работы стало то, что 

данными органами были приняты 2 

пакета первоочередных и 

дополнительных мер по обеспечению 

повышения устойчивости 

республиканской экономики [4], а 

именно: 

1. В рамках поддержки 

предпринимательства по наиболее 

пострадавшим отраслям в рамках 

республиканского налогового 

законодательства предусмотрены 

обнуление по налогу на имущество 

организаций и снижению ставки по 

упрощенной системе налогообложения. 

2. На муниципальном уровне

приняты нормативные правовые акты по 

снижению нагрузки по единому налогу 

на вмененный доход путем 

корректировки коэффициента К2 до 

0,005. 

3. Распоряжением Главы РБ от 12

мая 2020 г. № РГ-139 создана АНО 

«Региональная факторинговая компания 

Республики Башкортостан» для 

предоставления факторинговых услуг 

субъектам малого предпринимательства. 

4. Распоряжением Правительства

РБ от 13.04.2020 № 369-р на уровне 

региона субъекты малого и среднего 

предпринимательства освобождены от 

уплаты арендных платежей на 

государственное имущество. 

5. По освобождению от уплаты

арендных платежей по муниципальному 

имуществу соответствующие акты 

утверждены в 61 муниципалитете. 

6. В части финансовой поддержки

институтов развития бизнеса: в 

промышленном секторе по линии Фонда 

развития промышленности Республики 

Башкортостан предоставлена кредитная 

поддержка организациям, освоившим 

производство товаров первой 

необходимости (дезинфицирующих 

средств, защитных масок, костюмов и 

т.п.) 

7. Для стабилизации финансово-

экономических условий для инвесторов 

реализован следующий пакет 

преференций: 

– компенсация курсовой разницы

стоимости иностранного оборудования, 

приобретаемого в зарубежной валюте – 

до ключевой ставки Центрального банка 

РФ, действовавшей на дату заключения 

инвестиционного соглашения 

(максимальный стоимостной порог на 1 

инвестора в 50 млн. рублей); 

– частичная компенсация 

процентной ставки по кредитам для 

обеспечения доступности привлекаемых 

финансовых ресурсов под реализацию 

приоритетного инвестиционного проекта 

до ключевой ставки Центробанка; 

– предусмотрено обеспечение

объектов капитального строительства 

инженерной и транспортной 

инфраструктуры к кварталам жилой 

застройки и по приоритетным проектам. 

Главное условие получения 

вышеуказанных мер поддержки 

инвестором – сохранение темпа 

реализации приоритетного 

инвестиционного проекта и 

закрепленных в инвестиционных 

соглашениях с Республикой 

Башкортостан обязательств. 

8. В рамках сельского хозяйства за

2020 год предоставлены субсидии из 

бюджета РБ аграриям для приобретения 

техники. 
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9. Стимулированию экспорта 

способствовала поддержка в форме 

возмещения части затрат, связанных с 

транспортировкой пилотных партий 

продукции в иностранное государство 

(постановление Правительства 

Республики Башкортостан от 13.04.2020 

№ 227). 

10. Предусмотрены субсидии из 

регионального бюджета производителям 

несырьевых неэнергетических товаров 

РБ в части затрат, на реализацию товаров 

на экспорт, произведенных 

предприятиями региона. 

11. Принято постановление 

Правительства Республики 

Башкортостан от 25 июня 2020 года № 

379, которое предполагает 

предоставление грантов субъектам 

малого и среднего предпринимательства, 

осуществляющим реализацию продукции 

на внешние рынки, экспорт результатов 

интеллектуальной деятельности. 

Размер гранта –10% от 

выполненного экспортного контракта 

(экспортный кэшбэк). 

12. В рамках реализации 

«антикризисных» мер организован 

ежемесячный мониторинг 

системообразующих предприятий, в 

перечень которых вошли 478 

организаций. 

Принятые меры по повышению 

устойчивости экономики региона в 

условиях распространения COVID-19, 

позволили в целом сохранить 

стабильность экономики без резких 

провалов. 

Несмотря на введенные 

карантинные ограничения и 

макроэкономические факторы, 

Республика Башкортостан сохранила за 

собой передовые позиции на 

межрегиональной арене. 

За 2020 год индекс 

промышленного производства 

незначительно снизился в сравнении с 

«докризисным» годом и сформировался 

на уровне 98%, с превышением на 0,6 

процентного пункта, среднероссийский 

уровень в 97,4%. 

Также за рассматриваемый год по 

объему производства валовой продукции 

сельского хозяйства республика заняла 6-

е место по России и почетное 2-е место в 

Приволжском федеральном округе (далее 

– ПФО). В денежном эквиваленте – 189,6 

млрд. рублей или 103,1% к уровню 2019 

года. По динамике опережение 

среднероссийского уровня составило 1,6 

процентных пунктов. 

По вводу в действие жилых домов 

Башкортостан соответствует 8-му месту 

по РФ и 2-му месту в ПФО. Это 2371,6 

тыс. кв. м. или 100,4% к уровню 

предыдущего года на фоне почти 6% 

снижения в России (94,1%). 

По инвестициям в основной 

капитал Башкортостан занимает 13-ое 

место по РФ и 3-е место среди регионов 

ПФО – 365,9 млрд. рублей, что в 

относительном выражении составляет 

100,9% к уровню 2019 года при 

среднероссийском снижении на 1,4%, и 

среднеокружном отставании на 4,1%. 

Правительством Республики 

Башкортостан расходные обязательства 

исполнены в 2020 году при сохранении 

сбалансированности и устойчивости 

бюджетов. Доходы консолидированного 

бюджета региона составили 261,5 млрд. 

рублей с ростом на 9,2%. Из них на 

безвозмездные поступления из 

федерального уровня пришлось 96,6 

млрд. рублей. Превышение достигнутой 

суммы предыдущего года – 45 млрд. 

рублей. 

По итогам 2020 года расходная 

часть консолидированного бюджета 

региона составила 298,9 млрд. рублей [3]. 

В заключении необходимо еще 

раз подчеркнуть, что оперативные меры 

экономического стимулирования в целом 

позволили сохранить в 2020 году 

макроэкономическую стабильность 

Республики Башкортостан, не без 

истощения финансовых резервов как в 

сфере государственных, так и 
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корпоративных финансов. Дефицит 

республиканского консолидированного 

бюджета составил 37,4 млрд. рублей. 

Сальдированный финансовый результат 

крупных и средних организаций составил 

чуть менее  116 млрд. рублей, вдвое 

сократившись за год. [1] 

Дальнейшая «постпандемийная» 

динамика развития Республики 

Башкортостан будет во многом 

определяться принимаемыми в регионе 

стимулирующими мерами поддержки 

реального сектора экономики и 

восстановления благосостояния 

населения. 
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В результате перестройки 

экономики всех стран под воздействием 

пандемии происходят существенные 

изменения в международной торговле; 

продолжается глобальная рецессия; 

происходит разрыв глобальных 

кооперационных цепочек; приходит 

понимание, что основой национальной 

безопасности является собственное 

производство. «Ситуация с глобальной 

пандемией показала, что устойчивость 

национальной экономики во многом 

определяется ее способностью к 

самообеспечению в максимально 

широких областях хозяйственной 

деятельности». [1] В этих условиях 

стабилизация российской экономики (по 

итогам семи месяцев 2021г. валовой 

внутренний продукт страны вышел на 

уровень 2019г.), увеличение объемов 

экспорта и импорта РФ (на 29,1% по 

сравнению с торговым оборотом 2020 

года), положительное сальдо торгового 

баланса РФ (на 33,9 млрд. долл. больше 

чем в январе-июле 2020г.) 

свидетельствуют о зарождении новой 

структуры экономики страны и 

востребованности российской продукции 

за рубежом. 

Стоимостный объем экспорта 

российских товаров в первом полугодии 

2021 года по сравнению с январем-

июлем 2020 года возрос в 1,9 раза, а 

физический – на 25,9%. Не смотря на 

традиционно существенную долю 

продукции ТЭК в экспорте РФ (51- 54 

%), в 2021г. снизились физические 

поставки бензина автомобильного на 

24,1%, нефти сырой – на 10,3%. Однако 

благоприятные для нашей страны 

ценовые условия на мировом рынке 

свидетельствуют о росте экспорта нефти 

и газа в 2021г; в 2022г. ожидается 

увеличение экспорта российской нефти 

на 6,7%.  

Не смотря на то, что продажи 

машин и оборудования сильно зависят 

от спроса со стороны промышленных 

отраслей экономики и больше всего 

падают в период кризиса, в первом 

полугодии 2021г. объемы экспортных 

поставок электрического оборудования 

возросли на 31,1%, оборудования 

механического – на 30,3%, в том числе, 

инструментов и аппаратов оптических на 

11,0%, средств наземного транспорта, 

кроме железнодорожного –  на 8,8%. 

Физические объемы поставок легковых 

автомобилей выросли на 43,9%, а 

грузовых автомобилей – на 13,3%. [2] 

Основными торговыми 

партнерами России в январе-июле 2021 

года среди стран дальнего зарубежья 

были: Китай, Германия, Нидерланды, 

США (рис.1). Наибольшие темпы 

прироста объем внешнеторговых сделок 

наблюдались с такими странами как 

Франция (165% прироста), Республика 

Корея (163%), Турция (155%), что во 

многом связано с низкой базой торговли 

с этими странами в  2020г. 
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Рис.1. Основные торговые партнеры России в январе-июле 2021 г. 

Лидерами среди стран СНГ по 

объему как экспорта, так и импорта с 

Россией являются Беларусь и Казахстан 

(рис.2), что свидетельствует тесных 

кооперационных связях с нашей страной 

и высоком рыночном спросе  этих стран 

на нашу продукцию. Наиболее 

динамично в первом полугодии 2021г. 

строились отношения с Таджикистаном, 

который входит в организацию договора 

о коллективной безопасности (ОДКБ) и, 

в условиях смены режима в 

Афганистане, заинтересован в развитии 

не только военных отношений с нами, но 

и внешнеторговых. 

Рис.2. Объем внешней торговли России 

со странами СНГ в январе-июле 2021 г. 

Импорт России [3] в январе-июле 

2021 года составил 162,6 млрд долл., 

увеличившись по сравнению с январем-

июлем 2020 года на 29,2%. На долю 

стран дальнего зарубежья пришлось 

89,4%, на страны СНГ – 10,6%. По-

прежнему 30 % всего импорта в Россию 

приходиться на некоторые виды 

промышленного оборудования и машин 

из Китая (41%), Германии (10%), Италии 

(5%). 

В ответ на экономические санкции 

со стороны Евросоюза и США в 2021г. и 

до 31 декабря 2022г. продлены санкции, 

запрещающие ввоз в Россию некоторых 

продуктов из нескольких западных 

стран. Под запретом мясо крупного 

рогатого скота и птицы, свинина 

и мясные продукты, рыба, молочные 

продукты, овощи и фрукты 

из Евросоюза, Соединенных Штатов, 

Австралии, Канады, Норвегии и ряда 

других стран. [4] В результате 

продолжается увеличение объемов 

отечественного производства отдельных 

видов продуктов питания. Так, 

производство мяса крупного рогатого 

скота, свинины, баранины, козлятины, 

конины и прочих животных 

в I полугодии 2021 в РФ выросло 

до 1,5 млн. т, что на 0,7% превышает 

показатель прошлого года за 

аналогичный период. Мясных 
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и мясосодержащих полуфабрикатов 

охлажденных или замороженных 

изготовлено 2,1 млн. т, что на 11,9% 

больше, чем за январь — июнь 2020 года. 

[5] 

Схожая ситуация наблюдается и 

на рынке медикаментов. Если до 

пандемии наша страна была вынуждена 

закупать некоторые группы 

медикаментов, то за четыре месяца 2021 

года производство лекарств и 

медицинских материалов в России 

выросло на 29,4% по сравнению с 

аналогичным периодом 2020 года. Все 

это подтверждает тезис о возрастании 

роли отечественного производства в 

условия неослабевающей пандемии и 

разобщения стран. Данная тенденция 

характерна для любой страны, имеющей 

хоть какой-то производственный и 

кадровый потенциал.  

Таким образом, международная 

торговля будет претерпевать 

существенные изменения, связанные с 

усилением роли национального 

производства и роста независимости 

экономик отдельных стран. Уровень 

кооперации между странами будет 

снижаться. Однако возможно появление 

новых игроков на мировом рынке. И не 

исключено, что это будут российские 

производители. В нашей стране есть все 

условия и опыт существования в 

условиях западных санкций для быстрой 

перенастройки товарных экспортно-

импортных потоков. [6]  
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площадки; заказчики; участники 

конкурентной закупки, среди которых по 

итогам конкурса появляется 

исполнитель, который платит комиссию 

оператору электронной площадки. 

Инициирует проведение торгов 

заказчик(компания –покупатель), потому 

что ему выгодно улучшить условия для 

приобретения необходимых ему товаров 

или оказания услуг. Заказчики 

преимущественно ориентированы на 

снижение стоимости исполнения, что 

ведет к повышению интенсивности 

ценовой конкуренции среди 

поставщиков. Компании - поставщики 

помещают свои предложения для их 

выгодной реализации с целью 

сокращения издержек и увеличения 

вероятности выигрыша. Часто равенство 

сторон сделки нарушается в типовых 

контрактах гос.закупок в пользу 

заказчика.При победе в тендере 

поставщик (исполнитель) получает заказ 

с гарантией оплаты и приобретает 

репутацию как надежной, 

добросовестной компании. В результате 

такая компания обеспечивает себе 

стабильный рост и получает импульс к 

дальнейшему развитию. 

У компаний – поставщиков могут 

возникнуть трудности участия в тендерах 

–приходиться изучить большое 

количество законодательных  актов; 

отслеживать постоянные изменения в 

регламенте процедуры проведения 

торгов; соблюдать условия к 

конкурсантам, оформляя большое 

количество необходимой документации. 

Так для участия в тендере заказчику и 

исполнителю обязательно следует 

предоставить следующие документы: 

а) заявка на участие в тендере; 

б) описание деятельности и опыта 

организации в выполнении работ; 

в) учредительные документы 

(копии); 

г) выписка из ЕГРЮЛ со сроком 

давности не более 30 дней; 

д) справка из ФНС о 

своевременной уплате налогов; 

е) финансовый отчет за три 

последних учетных периода с ФНС; 

ж) реестр предоставляемых 

документов. 

Кроме того, заказчик оценивает 

эффективность поставщика по трем 

основным направлениям: качество 

товара, исполнение контракта, экономия 

издержек. На основе базы данных 

единой информационной системы  в 

сфере закупок(ЕИС) можно провести 

статистическое исследование и выявить 

эффективных поставщиков гос. закупок. 

Но это потребует выполнения 

следующих действий:  

1. Сформировать выборку с 

учетом необходимости сравнения 

«успешных» и «неуспешных» 

предприятий, а также размера компании, 

установив критерии успешности 

(эффективности) работы с гос. 

закупками. 

2. Сгруппировать показатели, 

сравнение которых будет проводиться 

между группами предприятий и 

составить алгоритм сбора первичных 

данных. 

3. Определить методы проведения 

статистической обработки данных и 

интерпретации результатов[1].  

Самым существенным и 

масштабным потенциальным ущербом от 

исполнения гос. закупок является 

включение заказчиком организации-

поставщика в реестр недобросовестных 

поставщиков. Это возможно в двух 

случаях: из-за уклонения поставщика от 

заключения контракта после отборочных 

процедур и в результате 

неудовлетворительного исполнения 

поставщиком своих обязанностей. 

Последствием является невозможность 

принятия участия в гос. закупках в 

будущем и ущерб репутации компании. 

Успешные компании (крупнейшие 

поставщики) частично адаптируют 

структуру баланса для частого участия в 
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гос. закупках или более успешны 

благодаря оптимальной структуре таких 

показателей как «Доля капитала в 

пассивах» и «Доля чистой прибыли в 

выручке» [там же].  

На практике часто возникает 

взаимодействие заказчиков и 

поставщиков через посредников, в 

качестве которых выступают оператор 

электронной связи либо владелец сайта, 

где происходит торговля. 

Профессиональные участники 

электронных торгов в лице 

организаторов электронных торговых 

площадок предоставляют своим 

клиентам возможность:  

а) расширения рынка сбыта своей 

продукции; 

б) экономии затрат на рекламу; 

в) сокращения времени и затрат 

на размещение заявки; 

г) здоровой конкуренции,  

исключающей нечестные методы 

борьбы; прозрачность и открытость 

процедуры закупок; 

д) ускорение поиска информации 

о предстоящих закупках, использование 

более удобного поисковика; 

е) возможность участия в торгах 

из любой точки земного шара с помощью 

девайса и выхода в интернет.  

Однако не все компании 

положительно относятся к электронным 

платежам, без которых невозможна 

интернет-торговля. Поэтому если 

стороны, заключившие сделку, находятся 

лишком далеко друг от друга, возникают 

сложности с подписанием договоров и 

доставкой. Наличие в регионе 

собственной мощной ЭТП стимулирует 

вовлечение местных производителей и 

компаний в выполнение гос.закупок. 

Организатору электронных торговых 

площадок не достаточно просто 

проводить торгово-закупочные 

процедуры в электронной форме, 

оказывать консалтинговые услуги по 

осуществлению закупочной 

деятельности и сопровождению участия 

в электронных торгах. Тендерное 

сопровождение  бюджетной организации 

– только часть работы ЭТП; ее роль в

развитии экономики территории 

присутствия в новых реалиях 

цифровизации намного шире. Важно 

вовлечь как можно большее количество 

местных компаний и физических лиц в 

процедуру участия в тендерах и 

обеспечить практику их побед. 

В соответствии с ФЗ № 223 

госструктуры и  бюджетные организации 

используют заработанные ими 

внебюджетные средства по своему 

усмотрению и на основании 

собственного положения о закупках. 

Электронные торги по 223-ФЗ в РБ 

проводят 19 торговых площадок, 10 из 

которых московские (roseltorg.ru, otc.ru, 

estp.ru, rts-tender.ru, etpgpb.ru, b2b-

center.ru, tektorg.ru, fabrikant.ru, etp-ets.ru, 

sberbank-ast.ru), две компании из 

Нижнего Новгорода (torgi223.ru, rb2b.ru), 

две ЭТП из г. Казань (etprf.ru, zakazrf.ru), 

одна из Санкт-Петербурга (lot-online.ru) 

и четыре региональные (BashZakaz.ru, 

etp-region.ru, torgi-online.com, alfalot.ru). 

Крупные компании, расположенные на 

территории РБ (такие как Транснефть, 

Газпром, Ростех, ОДК-УМПО) работают 

в составе холдингов и не рассматривают 

предложения малых электронных 

площадок, к которым относятся четыре 

республиканские. Это так же уменьшает 

вероятность победы в торгах местных 

компаний и означает вывод средств с 

территории республики. 

По данным ЕИС [2] в 2020г. 

значительную рольна рынке РБ по 

количеству сделок по 223-ФЗ сыграли 

такие ЭТП как roseltorg.ru, sberbank-

ast.ru, alfalot.ru, etpgpb.ru, zakazrf.ru, 

tektorg.ru, bashzakaz.ru(рис.1); доля 

региональных площадок составила 14,1% 

от общего оборота электронных торгов. 

По объемам торгов в том же году 

лидерами стали такие площадки как 

tektorg.ru, roseltorg.ru, etprf.ru, zakazrf.ru, 

sberbank-ast.ru;доля региональных 
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Аннотация. В данной статье предложена модель формирования 

сбалансированного портфеля бизнесов, с использованием теоретико-множественной 

формы представления, которая отражает иерархию взаимосвязей между факторами 

внешней и внутренней среды. Достижение поставленной цели становится возможным при 

проведении оценки существующего портфеля бизнесов согласно принципам 

сбалансированности, а также приведении портфеля к целевому виду с учетом факторов 

внешней и внутренней среды.  

Ключевые слова: cбалансированный портфель бизнесов, диверсифицированная 

компания, инновационное поведение, жизненный цикл бизнес-единицы. 

В настоящее время развитие 

экономики ставит перед отечественными 

компаниями задачу повышения своей 

конкурентоспособности и устойчивости 

на рынке. Практика показывает, что 

конкурентоспособность компаний 

находится в прямой зависимости от 

степени инновационного развития 

[3].Классификацию отечественных 

компаний с точки зрения 

инновационного поведения предложил в 

1990 году экономист А.Ю. Юданов [2,6], 

взяв за основу биологическую 

классификацию Раменского, которую он 

соединил с типологией немецкого 

профессора X. Фризевинкеля. Согласно 

данной классификации, наиболее 

устойчивыми считаются компании, 

придерживающиеся виолентного 

поведения («гордые львы», «могучие 

слоны»), которые характеризуются 

диверсифицированным производством. 

Однако чрезмерная диверсификация 

переводит компанию в ранг 

«неповоротливого бегемота». Основным 

недостатком такого состояния является 

потеря динамичности развития [5]. 

Поэтому процесс диверсификации 

должен приводить не к простому 

расширению производства, а 

формированию сбалансированного 

портфеля бизнесов [4]. 

Сбалансированный портфель 

бизнесов – это совокупность бизнесов, 

находящихся на различных стадиях 

своего жизненного цикла [1], причем 

продолжительность стадий роста или 

внедрения новых бизнесов не превышает 

продолжительности стадии зрелости 

устоявшихся единиц, а величина 

денежного потока от основного 

производства достаточна для 

инвестирования в новые бизнесы. 

Такой портфель не только 

повышает эффективность функциониро-
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вания компании, но и обеспечивает 

долгосрочность ее существования.  

При разработке модели 

формирования сбалансированного 

портфеля бизнесов использована 

теоретико-множественная форма 

представления, отражающая иерархию 

взаимосвязей между факторами внешней 

среды и внутренними возможностями и 

алгоритмом выбора решений в 

зависимости от ситуации, благодаря чему 

становится возможным формирование 

инструментария управления портфелем 

бизнесов. 

Модель имеет вид: 

𝐹𝐵𝑃𝐵 = {𝑆𝑙𝑐𝑏 , 𝑆𝑖𝑛 , 𝑆𝑜𝑢𝑡, 𝐴𝑓, 𝐹}       (1) 

где Slcb – подсистема мониторинга стадий 

жизненных циклов бизнес-единиц, Sin– 

подсистема оценки внутренних 

возможностей компании, Sout – 

подсистема оценки внешних факторов, 

Af – подсистема алгоритмов формиро-

вания сбалансированного портфеля 

бизнесов, F – множество вариантов 

решений по формированию сбаланси-

рованного портфеля бизнесов (табл.1). 

 

Таблица 1 

Альтернативные варианты решений по формированию сбалансированного портфеля 

(фрагмент)  
Наличие 

спроса и 

предложения 

на продукты 

бизнес-

единиц 

Наличие 

внутренних 

возможностей 

Текущее состояние портфеля бизнесов 

1** 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 

Спрос 

высокий, 

предложение 

широкое  

ПМ +/ ФВ +* F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7 F8 F9 F10 F11 F12 F13 F14 F15 

ПМ+/ ФВ -* F16 F17 F18 F19 F20 F21 F22 F23 F24 F25 F26 F27 F28 F29 F30 

ПМ -/ФВ + F31 F32 F33 F34 F35 F36 F37 F38 F39 F40 F41 F42 F43 F44 F45 

ПМ-/ФВ- F46 F47 F48 F49 F50 F51 F52 F53 F54 F55 F56 F57 F58 F59 F60 

Спрос 

низкий, 

предложение 

широкое 

ПМ +/ ФВ + F61 F62 F63 F64 F65 F66 F67 F68 F69 F70 F71 F72 F73 F74 F75 

ПМ+/ ФВ - F76 F77 F78 F79 F80 F81 F82 F83 F84 F85 F86 F87 F88 F89 F90 

ПМ -/ФВ + F91 F92 F93 F94 F95 F96 F97 F98 F99 F100 F101 F102 F103 F104 F105 

ПМ-/ФВ- F106 F107 F108 F109 F110 F111 F112 F113 F114 F115 F116 F117 F118 F119 F120 

* ПМ + – производственная мощность позволяет 

запуск новой бизнес-единицы (соответствует)  

ПМ – производственной мощности недостаточно 

для запуска новой бизнес-единицы (не 

соответствует) 

ФВ+ – финансовых возможностей достаточно для 

запуска новой бизнес-единицы 

ФВ– –  финансовых возможностей недостаточно 

для запуска новой бизнес-единицы 

** – Варианты текущего состояния портфеля 
бизнесов (табл. 2). 

Таблица 2 

Варианты текущего состояния портфеля бизнесов (фрагмент) 
Номер 

варианта 

Характеристика варианта текущего состояния портфеля бизнесов  

1 Портфель содержит бизнес-единицы, находящиеся на стадии внедрения 

2 Портфель содержит бизнес-единицы, находящиеся на стадиях внедрения и роста 

3 Портфель содержит бизнес-единицы, находящиеся на стадиях внедрения, роста и 

зрелости 

4 Портфель содержит бизнес-единицы, находящиеся на стадиях внедрения, роста, 
зрелости и спада 

5 Портфель содержит бизнес-единицы, находящиеся на стадиях внедрения и зрелости 

6 Портфель содержит бизнес-единицы, находящиеся на стадиях внедрения, зрелости и 

спада 

7 Портфель содержит бизнес-единицы, находящиеся на стадиях внедрения, роста и спада 

8 Портфель содержит бизнес-единицы, находящиеся на стадиях внедрения и спада 
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Номер 
варианта 

Характеристика варианта текущего состояния портфеля бизнесов 

9 Портфель содержит бизнес-единицы, находящиеся на стадиях роста и зрелости 

10 Портфель содержит бизнес-единицы, находящиеся на стадиях роста, зрелости и спада 

11 Портфель содержит бизнес-единицы, находящиеся на стадиях роста и зрелости 

12 Портфель содержит бизнес-единицы, находящиеся на стадии роста 

Подсистема мониторинга стадий 

жизненных циклов бизнес-единиц 

включает оценку темпа прироста объема 

продаж [2]. 

𝑆𝑙𝑐𝑏 = {𝑇𝑣}   (2)

где Tv– темп прироста объема продаж. 

Таблица 3 

Характер изменения объемов 

продаж по стадиям жизненного цикла 

Стадия 
жизненного 

цикла 

Характер изменения 
объемов продаж в пределах 

стадии 

Внедрение Медленный рост 

Рост Быстрый рост 

Зрелость Близкий к нулевому рост 

Спад Отрицательный рост 

Выбор решений по 

формированию сбалансированного 

портфеля бизнесов требует наличия у 

компании определенных возможностей. 

Подсистема оценки внутренних 

возможностей компании включает 

оценку финансовых возможностей 

компании, а также ее производственных 

мощностей: 

𝑆𝑖𝑛 = {𝐹, 𝑃𝐶}   (3)

где F – финансовые возможности 

компании, PC – производственная 

мощность компании. 

Внешние факторы 

характеризуются наличием спроса и 

предложения: 

𝑆𝑜𝑢𝑡 = {𝐷, 𝑆}   (4)

где D – величина спроса на продукты 

бизнес-единиц, S – предложение

продуктов бизнес-единиц на рынке. 

Совокупность рассмотренных 

показателей подсистем Sinи Sout образует 

множество показателей X. Каждому 

показателю 𝑥𝑖 ∈ 𝑋можно сопоставить 

множество его значений 𝑤𝑖 =
{𝜉𝑖
1, 𝜉𝑖

2, … , 𝜉𝑖
𝑘}, причем значения 

показателей будут лингвистическими. 

Состояние компании в разрезе 

внутренних возможностей и внешних 

факторов можно описать вектором 

состояния P: 

𝑃̅ = (𝑇𝑣 , 𝐹, 𝑃𝐶, 𝐷, 𝑆), 𝑃̅ ∈ 𝑥 (5)

Варианты сочетаний значений, 

принимаемых элементами вектора P, 

определяют множество ситуаций Si, в 

которых может находиться компания. 

𝑆𝑖: 𝑃𝑎𝑟(𝑇𝑣 , 𝜉𝑇𝑣
𝑗 )&𝑃𝑎𝑟(𝐹, 𝜉𝐹

𝑗)&

(𝑃𝐶, 𝜉𝑃𝐶
𝑗 )&𝑃𝑎𝑟(𝐷, 𝜉𝐷

𝑗 )&(𝑆, 𝜉𝑆
𝑗) (6)

где i – ситуация, определенная в 

соответствии с вектором P по графу 

состояний. 

𝜉𝑇𝑣
𝑗
∈ 𝑤𝑇𝑣;  𝑤𝑇𝑣

=

{

 

 
𝜉𝑇𝑣
1 = "медленный рост",

 𝜉𝑇𝑣
2 = "быстрый рост",

𝜉𝑇𝑣
3 = "близкий к нулевому рост",

𝜉𝑇𝑣
4 = "отрицательный рост" }

 

 

𝜉𝐹
𝑗
∈ 𝑤𝐹 ; 𝑤𝐹 = {

𝜉𝐹
1 = достаточно,

𝜉𝐹
2 = "недостаточно"

} 

𝜉𝑃𝐶
𝑗
∈ 𝑤𝑃𝐶; 𝑤𝑃𝐶

= {
𝜉𝑃𝐶
1 = соответствует,

𝜉𝑃С
2 = "не соответствует"

} 

𝜉𝐷
𝑗
∈ 𝑤𝐷; 𝑤𝐷 = {

𝜉𝐷
1 = "высокий",

𝜉𝑃
2 = "средний",

𝜉𝑃
3 = "низкий"

}

𝜉𝑆
𝑗
∈ 𝑤𝑆; 𝑤𝑆 = {

𝜉𝑆
1 = "широкое",

𝜉𝑆
2 = "среднее",

𝜉𝑆
3 = "узкое"

}

Предикат  𝑃𝑎𝑟(𝑥𝑖𝜉𝑖
𝑗) принимает

значение «истина» 𝑃𝑎𝑟(𝑥𝑖𝜉𝑖
𝑗) = 𝑇𝑟𝑢𝑒,

если переменная xiпринимает одно из 

множества wi возможных значений. 

Данные показатели определяются 

при помощи метода экспертных оценок. 

Правила принятия решений по 

формированию сбалансированного 
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портфеля бизнесов представлены в табл. 4. 

Таблица 4 

Правила принятия решений по формированию сбалансированного портфеля 

бизнесов (фрагмент) 

Текущее 

состояние 
портфеля 

Внутренние 

возможности 
Внешние факторы 

Вариант 

решения 
F 

Принятие решения 
по формированию 

сбалансированного 

портфеля бизнесов 

Портфель 
бизнесов 

содержит 

бизнес-
единицы, 

находящиеся 

на стадиях 

роста, и 
зрелости 

Производственной 
мощности компании 

недостаточно для 

запуска новой бизнес-
единицы/финансовые 

возможности компании 

достаточны для запуска 

новой бизнес-единицы 

Спрос на продукты 
новой бизнес-

единицы 

высокий/предложен
ие на рынке 

широкое  

F41 Расширение 
производственных 

мощностей для 

запуска новой 
бизнес-единицы 

Стимулирование 

продаж 

существующих 
бизнес-единиц 

Портфель 

бизнесов 
содержит 

бизнес-

единицы, 

находящиеся 
на стадиях 

внедрения, 

роста и 
спада 

Производственной 

мощности компании 
достаточно для запуска 

новой бизнес-

единицы/финансовых 

возможностей компании 
достаточно для запуска 

новой бизнес-единицы 

Спрос на продукты 

новой бизнес-
единицы 

низкий/предложени

е на рынке широкое 

F367 Следует отказаться 

от бизнес-
единицы, 

находящейся на 

стадии внедрения в 

пользу нового 
бизнеса, который 

будет пользоваться 

спросом 

 

Таким образом, формирование 

сбалансированного портфеля бизнесов 

наряду с расширением производства 

предусматривает и отказ от 

нерентабельных бизнес-единиц с целью 

сохранения эффективности деятельности 

компании, а также учитывает влияние 

факторов внешней и внутренней среды, 

благодаря чему компания не теряет 

динамичности своего развития. 
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информационных связей. Структура 

системы потоковых связей соответствует 

правилам начисления налогов на 

различных этапах производственной 

деятельности. Структура системы 

информационных связей отражает как  

плановый ход процесса взаимодействия 

предприятий и ФНС, так и на 

формировании возникновение 

отклонений от требуемой процедуры 

перечисления налогов.  

Алгоритм функционирования 

предприятий ПК и взаимодействия их с 

ФНС начинается с запуска 

пользователем имитации взаимодействия 

агентов модели. Создается переменная t 

для подсчёта временных промежутков, 

измеряемых в месяцах. Затем каждым 

предприятием (экземпляром кластера) в 

рамках имитации осуществляется расчёт 

сумм различных видов налогов и оплата 

налогов. При этом должна быть учтена 

периодичность оплаты различных видов 

налогов.  

Агент ФНС имеет потоковые 

связи с агентами – кластерами 

предприятий ПК. Согласно структуре 

потоковых связей формируются 

налоговые выплаты от предприятий по 

всем моделируемым видам налогов. 

Затем выполняется проверка 

корректности осуществления оплаты 

налогов. В случае, если оплата 

произведена некорректно, происходит 

начисление пени на сумму 

задолженности, после чего ФНС 

информирует предприятие о его долгах и 

переходит к проверке факта ликвидации 

задолженности. Если же оплата налогов 

выполнена корректно, то далее 

осуществляется проверка ликвидации 

задолженностей предыдущих периодов. 

В случае, если задолженность 

предприятием не ликвидирована, ФНС 

приостанавливает деятельность 

предприятия по банковским счетам и 

получает с них средства в счёт 

погашения долга. 

Тем временем кластерами 

предприятий промышленного комплекса 

формируются информационные 

сообщения: выполняется проверка 

условия, была ли получена информация о 

результатах проверки корректности 

оплаты налогов. Если получено 

сообщение о том, что оплата налогов 

осуществлена корректно, то 

имитационная система должна 

выполнить проверку, не была ли 

остановлена имитация. Если имитация 

продолжает работать, начинается расчет 

всех процессов для следующего месяца. 

В случае, если оплата налогов оказалась 

некорректной, предприятие получает от 

ФНС информационное сообщение о 

своей задолженности, а также о 

начисленном штрафе в виде пени.  

Если у предприятия недостаточно 

средств для погашения своего долга, то 

его деятельность приостановливается, а 

средства, имеющиеся на её счетах, 

списываются в счёт погашения 

задолженности. После чего предприятие 

может стать банкротом. В этом случае 

численность кластера предприятий 

уменьшается. Если же средств для 

погашения долга достаточно, то 

предприятие осуществляет оплату 

задолженности, после чего выполняется 

проверка, работает ли имитация. Если 

имитация работает, то происходит 

переход к моделированиюпроцессов 

функционирования предприятия на 

следующем месяце. 

Разработанныйалгоритм 

реализован средствами платформы агент-

ориентированного моделирования 

AnyLogic. Выделено три различных 

кластера предприятий по виду их 

деятельности, а также по три вида 

налогов для каждого кластера. Каждый 

кластер состоит из 15 предприятий.  

При выполнении имитационных 

экспериментов исходные числовые 

показатели для каждого предприятия 

генерируются случайным образом в 

заранее заданных пределах. Задается 
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временной интервал моделирования 

процесса функционирования 

предприятий ПК, равный 90 месяцам. 

В качестве результатов 

проведения имитационных 

экспериментов представлены два 

сценария. 

Первый сценарий выполнен с 

учётом действующих ставок 

налогообложения. По его итогам 

банкротами стали 7 предприятий первого 

кластера, 2 предприятия второго 

кластера и 1 предприятие третьего 

кластера. Это произошло по причине 

несоответствия высокой налоговой 

нагрузки возможностям предприятия. 

Примечательно, что наибольшее 

количество обанкроченных предприятий 

относятся к первому кластеру. Этот факт 

необходимо учесть при корректировке 

налоговых ставок для выполнения 

эксперимента с дифференцированными 

налоговыми ставками. 

При помощи средств платформы 

AnyLogic получен график изменения во 

времени различных видов моделируемых 

видов налоговых отчислений для всех 

трёх кластеров предприятий (рис. 1). 

Показано, что самым высоким 

моделируемом налогом является налог на 

прибыль, уплата которого происходит 

один раз в календарный год. И именно по 

этому виду налога у некоторых 

предприятий были задолженности, 

которые приводили их к последующему 

банкротству. Этот факт учитывается при 

подготовке второго имитационного 

эксперимента. 

Рис. 1. График изменения налогов по всем кластерам предприятий (первый сценарий) 

В ходе выполнения второго 

сценария с дифференцированными 

налоговыми ставками, сумма отчислений 

по налогу на прибыль была сокращена на 

1% для первого и второго кластеров 

предприятий, а также сумма отчислений 

по налогу на прибыль была сокращена на 

2% для предприятий третьего кластера. 

Как видно на рис. 2, в этой ситуации ни 

одно из предприятий второго и третьего 

кластера не стали банкротами, а 

предприятий первого кластера, 

прекративших свою деятельность, стало 

более чем в два раза меньше, их всего 

3.Снижение налоговых ставок 

предложено осуществить в пределах 102 

%,и в ходе проведённых экспериментов 

показано, это такие решения спасли от 

банкротства 7 из 45 предприятий, что 

составляет 15.5%. Чем больше число 

успешно функционирующих 

предприятий, тем больше налогов будет 

получено ФНС в дальнейшем, что 

благоприятно скажется на общей 

налоговой выручке. Параллельный 

эффект заключается в росте валового 

внутреннего продукта. 

Таким образом, 

продемонстрированы результаты 

сценарных исследований процессов 

функционирования кластеров предприятий 

ПК с учетом корректировки ставок 
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налогообложения. Результаты показали, 

что небольшое снижение ставок 

налогообложения способно благоприятно 

повилять как на функционирование 

предприятий, так и формирование 

государственного бюджета. 

Как видно, понижение налоговой 

ставки по налогу на прибыль в ходе 

эксперимента пошло на пользу и 

предприятиям, и государству в лице 

ФНС. Несмотря на то, что налоговые 

поступления в бюджет от каждого 

отдельно взятого предприятия по налогу 

на прибыль стали немного скромнее, но 

за счёт уменьшения налоговой нагрузки 

меньшее количество предприятий 

обанкротились, а итоговая сумма сборов 

налогов за тот же промежуток времени 

при этом увеличилась. 

Это означает, что современная 

система налогообложения должна 

корректировать уровень налоговых 

ставок с учетом возможностей 

налогоплательщика. Это способствует 

общему развитию экономики страны в 

целом. 

 

 
Рис. 2. Графическое отображение результатов работы мультиагентной модели 

 

Также необходимо прилагать все усилия 

к тому, чтобы налогообложение доходов 

носило однократный характер. Налоговая 

система должна быть гибкой и легко 

адаптируемой к изменяющимся 

потребностям. Таким образом, 

разрабатываемая мультиагентная модель 

может быть использована для поддержки 

принятия управленческих решений в 

области налогово-бюджетной политики. 
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При стратегическом планирова-

нии и управлении социально-

экономическим развитием региона 

важное значение имеет уровень развития 

промышленного потенциала (ПП), 

характеризующего производственно-

экономическую деятельность 

предприятий региона. К оценке 

промышленного потенциала в последнее 

время проявляется повышенный интерес, 

который прежде всего связан с 

возможностью повышения уровня 

инновационно-промышленного развития 

регионов [1-3]. 

Актуальной задачей становится 

определение внутренних резервов 

экономического развития государств. 

Только высокий уровень ПП позволяет 

внести существенный вклад в 

поддержание высоких темпов социально-

экономического развития региона. Для 

устранения проблем, тормозящих 

развитие промышленного потенциала 

региона, необходимо владение 

объективной и достоверной 

информацией для формирования 

соответствующей современным 

экономическим условиям политики на 

основе использования данных об 

особенностях промышленного потенциа-

ла регионов. Решение этой проблемы 

связано с разработкой новых методов и 

технологий анализа и оценки промыш-

ленного потенциала регионов [4-8]. 

В работе рассматриваются 

вопросы анализа данных об 

особенностях промышленного 

потенциала регионов на основе 

применения алгоритмов машинного 

обучения. Предложена технология 

анализа данных о структуре ПП, которая 

предполагает применение таких 

алгоритмов машинного обучения как 

компонентный и кластерный анализ. 

Для проведения 

интеллектуального анализа данных о 

промышленном потенциале регионов 

выбраны восемь показателей (таблица 1), 

в качестве объектов выступают 80 

субъектов Российской Федерации 

(г.Москва и Тюменская область, как 

значительно более развитые по 

промышленному потенциалу, в анализе 

не рассматриваются). 

В результате проведения 

компонентного анализа построены три 

главные компоненты (ГК), которые 

описывают 79,28 % дисперсии исходных 

mailto:khasanova.nv@mail.ru2
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данных, что достаточно для проведения 

анализа. 

По результатам расчета 

коэффициента информативности 

сформулированы названия для первых 

трех главных компонент. Первая 

компонента F1характеризует мощность 

производственно-промышленного 

потенциала добывающих и 

энергодобывающих предприятий, вторая 

главная компонентаF2– эффективность 

производственно-промышленного 

потенциала добывающих предприятий (с 

учетом знаков «–» перед 

коэффициентами), третья ГК – 

рентабельность обрабатывающих 

производств с учетом доли добывающих 

производств (должны быть учтены знаки 

«–» перед коэффициентами). Весовые 

коэффициенты всех признаков для трех 

ГК представлены в таблице 1. 

Таблица 1 

Веса признаков в главных компонентах 

КомпонентаF1 КомпонентаF2 КомпонентаF3 

1. Рентабельность активов для

добывающих предприятий 
0,142479 -0,66539 0,0113553 

2. Рентабельность проданных

товаров для добывающих 

предприятий  

0,104775 -0,676088 0,164725 

3. Рентабельность проданных

товаров для обрабатывающих 

предприятий 

0,102842 0,0693124 -0,753247 

4. Отгруженные товары

собственного производства 

(предприятия водоснабжения) 
0,467262 0,160159 0,268548 

5. Отгруженные товары

собственного производства 

(добывающие предприятия) 

0,324853 -0,0767927 -0,402714 

6. Отгруженные товары

собственного производства 

(предприятия, занимающиеся 

обеспечением электрической 

энергией, газом и паром) 

0,491921 0,144605 0,159098 

7. Отгруженные товары

собственного производства 

(обрабатывающие предприятия) 0,468028 0,176494 0,236144 

8. Производство электроэнергии 0,416228 -0,108389 -0,299972 

По результатам проведения 

компонентного анализа промышленного 

потенциала построена диаграмма 

рассеивания (рис. 1). Все множество 

объектов целесообразно 

декомпозировать на десять кластеров. 

Выделены четыре кластера 

многочисленных (3 и 4) и шесть 

малочисленных кластеров (кластеры 1, 2, 

5, 6, 7, 8, 9 и 10).\Малочисленные 

кластеры 1, 2 и 5 характеризуются 

малыми и довольно малыми значениями 

мощности производственно-

промышленного потенциала 

энергодобывающих предприятий с 

учетом высокой рентабельности 

производств. В кластере 1 – Республика 

Тыва. Кластер характеризуется очень 

малым значением уровня развития 

производственно-промышленного 
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потенциала энергодобывающих 

предприятий при средней 

рентабельности производств.  

Довольно малочисленный кластер 2 

характеризуется малым значением 

уровня развития производственно-

промышленного потенциала 

добывающих и энергодобывающих 

предприятий, довольно высокой 

рентабельностью производств. В его 

состав входят такие области как 

Астраханская, Белгородская, Курская, 

Сахалинская, Республика Саха (Якутия) 

и Республика Карелия.  

 

 
Рис. 1. Проекция множества объектов (регионов) в пространстве первой F1 

и второй F2 главных компонент 

 

Малочисленный кластер 5 

включает Республику Ингушетия и г. 

Севастополь. Кластер характеризуется 

существенно малым значением уровня 

развития производственно-промыш-

ленного потенциала энергодобывающих 

предприятий, очень малой 

эффективностью производственно-

промышленного потенциала, низкой 

рентабельностью производств. Выделены 

два самых многочисленных кластера 3 и 

4.Многочисленный кластер 3 

характеризуется очень малым значением 

уровня развития производственно-

промышленного потенциала 

добывающих и энергодобывающих 

предприятий, средней эффективностью 

производственно-промышленного 

потенциала предприятий, средней 

рентабельностью производств. В его 

состав входят, например, такие области 

как Брянская, Тамбовская, Рязанская, 

Калужская, Владимирская, Республика 

Калмыкия, Республика Бурятия, 

Чукотский автономный округ, 

Республика Алтай. 

Многочисленный кластер 4 

характеризуется довольно малым 

значением уровня развития 

производственно-промышленного 

потенциала энергодобывающих 

предприятий, средней эффективностью 

производственно-промышленного 

потенциала, средней рентабельностью 

производств. В его состав входят, 

например, такие области как Омская, 

Тульская, Липецкая, Тверская, 

Саратовская, Волгоградская, Воронежс-

кая, Оренбургская, Новосибирская, 

Мурманская, Республика Хакасия, 

Республика Коми, Удмуртская 

Республика.   

Выделены малочисленные 

кластеры достаточно экономически 

развитых и очень развитых регионов – 

это кластеры 6, 7, 8, 9 и 10.  

Кластеры 6 и 7 характеризуются 

средним значением уровня развития 

производственно-промышленного 

потенциала энергодобывающих 

предприятий, средней эффективностью 

предприятий с учетом высокой и средней 
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рентабельности производств. В состав 

кластера 6 входят такие области, как 

Ростовская, Самарская, Ленинградская, 

Нижегородская, Челябинская, Респуб-

лика Башкортостан, Краснодарский край, 

Пермский край. Кластер 7 включает 

Кемеровскую и Иркутскую области. 

Малочисленный кластер 8 

включает г. Санкт-Петербург, 

Красноярский край и Республику 

Татарстан. Кластер характеризуется 

большим значением уровня развития 

производственно-промышленного 

потенциала энергодобывающих 

предприятий, средней эффективностью 

производственно-промышленного 

потенциала. Кластер 9 включает 

Свердловскую область, кластер 10 – 

Московскую область. Кластеры 

характеризуется очень большим 

значением уровня развития 

производственно-промышленного 

потенциала энергодобывающих 

предприятий.  

По характеристикам классов в 

пространстве главных компонент 

сформулированы правила кластеризации, 

которые предназначены для 

формирования базы знаний 

интеллектуальной системы поддержки 

принятий решений (ИСППР) при 

управлении промышленным 

потенциалом. Далее проведен 

кластерный анализ, который подтвердил 

результаты компонентного анализа. 

Таким образом, анализ 

структурных особенностей полученного 

расположения кластеров в пространстве 

главных компонент позволяет заключить, 

что структура промышленного 

потенциала РФ на региональном уровне 

является поляризованной. 

Многочисленные кластеры находятся в 

областях с низкими показателями 

промышленного потенциала. 

Незначительное количество регионов 

имеют высокоразвитый промышленный 

потенциал. Предложенную технологию 

анализа данных о состоянии ПП 

целесообразно использовать для оценки 

промышленного потенциала на 

федеральном уровне с учетом 

региональной декомпозиции, что, в свою 

очередь, необходимо при разработке 

ИСППР при исследовании 

эффективности различных стратегий 

социально-экономического развития 

регионов. 
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Аннотация. Разрабатывается аналитическая система управления процессом 

обслуживания метрологической службой заявок по поверке приборов учета, позволяющая на 

основе технологии применения методов машинного обучения и использования 

картографических веб-сервисов рационализировать маршруты передвижения инженеров-

метрологов между точками обслуживания клиентов. Предложен алгоритм процесса поверки 

приборов учета на основе технологии применения методов машинного обучения. 
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система управления, интеллектуальный анализ данных, метод машинного обучения, 
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Управление качеством процесса 

обслуживания заявок в метрологической 

службе представляет собой сложный 

процесс, включающий формирование 

планов системы менеджмента качества 

(СМК) и политики качества; анализ и 

принятие решении по управлению 

процессом обслуживания заявок по 

поверке приборов учета. При построении 

планов СМК метрологической службы 

определяются показатели качества 

обслуживания, в состав которых входят, 

например: охват клиентов и зависящее от 

него количество входящих заявок; 

качество обслуживания; соблюдение 

сроков выполнения услуги, при котором 

учитываются время на прием заявки на 

услугу поверки, время оказания услуги 

поверки и время на проверку объема 

выполненных работ; время на оформление 

документации. Важно, что снижение 

эффективности качества услуг 

метрологической службы во многом 

зависит от высоких временных затрат, 

возникающих при обслуживании заявок 

клиентов, географически удаленных друг 

от друга, и нерационального построения 

маршрута обслуживания. Возникают 

ситуации, когда инженеров-метрологов, 

проводящих поверку приборов, становится 

недостаточно для обслуживания 

имеющегося потока заявок, возникают 

очереди.  

Для повышения эффективности 

обслуживания заявок в области поверки 

средств измерений разрабатывается 

аналитическая система управления, 

которая на основе технологии применения 

методов машинного обучения позволит 

рационализировать маршруты 

передвижения инженеров-метрологов 

между точками обслуживания клиентов и 

таким образом повысить оперативность 

обслуживания.  

Система управления качеством 

процесса обслуживания в метрологической 

службе построена на основе алгоритма 

процесса поверки приборов (рис. 1).  

На первом этапе осуществляется 

сбор данных для анализа процесса 

обслуживания заявки по поверке приборов 

учета из внутренней электронной базы 

данных организации и из внешних 

источников.  

На втором этапе прошедшие 

поверку приборы учета вносятся в 
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электронную базу средств измерений, 

хранящую информацию о наименовании и 

типе средства измерений; заводском 

номере, сроках предыдущих и очередных 

поверок, месте нахождения средства 

измерений; информации о клиентах и об 

исполнителе процедуры поверки. 

Сведения из электронной базы о 

результатах поверки средств измерений 

согласно Федеральному закону № 102 «Об 

обеспечении единства измерений» 

передаются в Федеральный 

информационный фонд по обеспечению 

единства измерений с помощью 

специализированного программного 

обеспечения, такого как, например, 

«Вектор». 

 
Рис.1.Схемаалгоритма процесса поверки приборов учета в метрологической службе 

 

На следующем этапе 

осуществляется анализ данных с 

использованием метода массового 

обслуживания и с использованием 

технологии применения методов 

машинного обучения, а затем и принятие 

решений по построению маршрутов 

обслуживания заявок.  

Применение методов массового 

обслуживания на основе фотографии 

рабочего времени инженера по метрологии 

позволило выявить, что больше трети 

рабочего времени приходится на 
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подготовительно-заключительные работы, 

в которые входит перемещение метрологов 

между точками обслуживания.  

Для решения задачи поиска 

рационального маршрута используются 

специализированные информационные 

системы с картографическим веб-

сервисом, обеспечивающим веб-доступ к 

картографической информации на основе 

интерфейсов прикладного 

программирования (API). В настоящее 

время популярные картографические 

порталы, такие как GoogleMaps, Яндекс. 

Карты и 2GIS, предоставляют API, с 

помощью которого можно строить 

рациональный маршрут, наилучшим 

образом удовлетворяющий некоторому 

критерию (расстоянию или времени) от 

начальной до конечной точки. 

При построении рациональных 

маршрутов с помощью GoogleMaps из 

базы данных заявок формируется 

фрагмент данных из nзаписей в формате 

MS Excel с такими полями как: дата 

поступления заявки, адрес, данные 

клиента, контактный телефон. С помощью 

специально разработанного макроса на 

языке VBA(VisualBasicforApplication) и 

сервиса GoogleMapMaker осуществляется 

запрос к картографическому сервису через 

Google API, и возвращается информация о 

расстоянии между адресами клиентов. 

Таким образом формируется таблица, 

представляющая собой квадратную 

матрицу расстоянийn-го порядка, 

содержимое ячеек которой представляют 

расстояния в метрах между пунктами 

обслуживания заявок, обозначенными 

условно порядковыми номерами (табл. 2). 

При обновлении картографических данных 

расстояния в матрице могут изменяться: 

так, в сервисе GoogleMapMaker каждые 10 

минут идет обновление данных с учетом 

дорожно-транспортных происшествий, 

ремонта дорог и других ситуации, что 

ведет к расхождению длительности и 

расстояния в маршрутах.

Таблица  1 

Матрица расстояний 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

1 0 10505 6475 1322 5945 6906 13640 SS5S 6143 617S 

2 10349 0 8405 10937 8554 16672 3905 16056 15909 8107 

3 6553 7846 0 7142 970 9606 10981 9661 9863 2030 

4 1322 11093 7064 0 6534 5585 14228 7536 4822 6767 

5 6810 8102 970 7398 0 8743 11237 8799 9000 2416 

6 6901 16672 9736 5579 8769 0 19807 1646 356 9760 

7 12914 3687 10970 13502 11119 19237 0 18621 18474 10673 

8 9059 15647 9746 7737 8779 1815 18782 0 2171 9771 

9 6138 15909 10354 4816 9387 356 19044 2002 0 10378 

10 6110 7402 2419 6698 2399 9691 10537 9746 9948 0 

Матрица расстояний несимметрична, 

это обусловлено состоянием дорог и 

особенностями движения. По матрице можно 

определить, что минимальным расстоянием, 

например, является расстояние между 

пунктами обслуживания№9 и №6 и 

составляет 356 м. Использование 

картографического сервиса позволяет также 

построить матрицу продолжительности 

маршрута, в которой содержимое ячеек 

представляет собой длительность 

перемещения между пунктами 

обслуживания. 

Матрицы расстояний и 

продолжительности маршрута используются 

в технологии применения методов 

машинного обучения при решении задачи 

кластеризации. Для построения кластерной 

структуры данных об адресах точек 

обслуживания применяется иерархический 

агломеративный метод кластерного анализа – 

метод одиночной связи («ближайшего 

соседа»), в котором расстояние между 

двумя кластерами определяется 

расстоянием между двумя наиболее 

близкими объектами-адресами в 
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различных кластерах. Этот метод 

предназначен для получения наглядного 

представления остратификационной 

структуре объектов и используются при 

решении вопроса о «схожести» 

объектовприих объединении в группу. 

Результатом кластеризации 

является дендрограмма (рис. 2), 

содержащая несколько уровней – групп 

адресов точек обслуживания, 

соответствующих процессам 

последовательного укрупнения кластеров. 

В данном примере дендрограмма 

показывает, что сформировалось 5 близких 

по расстоянию групп обслуживания: 

первая группа включает №1 и №4 с 

расстоянием между пунктами до 1,4 км; 2-

я группа – №6, 9 и 8 (до 1,7 км); 3-я – № 3, 

5, 10 (до 2 км); 4-я и 5-я группы 

образованы одиночными объектами, 

расположенными далеко друг от друга – 

№2 и №7. Итак, применение методов 

кластерного анализа позволит объединить 

близко расположенные объекты-адреса и 

построить рациональный маршрут по 

точкам обслуживания. 

 

 
Рис.2. Дендрограмма результатов кластеризации 

 
Таким образом, рационализация 

маршрута обслуживания заявок в области 
поверки средств измерений на основе 
технологии применения методов 

машинного обучения приводит не только 
повышению оперативности обслуживания, 
снижения очередей, но и к уменьшению 
холостого пробега транспорта и затрат на 

топливо, что в целом улучшить качество 
обслуживания и повысить эффективность 
работы метрологической службы.  
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В исследованиях проблем управления 

сложными слабоформализуемыми 

социотехническими системамив настоящее 

время активно применяется инструментарий 

когнитивного моделирования. 

Основой когнитивной модели 

является когнитивная карта (КК), 

представляющая собой знаковый 

ориентированный граф, вершинам 

которого сопоставлены концепты 

предметной области, а ребрам– причинно-

следственные отношения (влияния) между 

концептами в виде знаков («+» или «–») 

или веса по той или иной шкале. В 

качестве концептов социотехнической 

системы выступают основные системные 

переменные – управляющие факторы, 

переменные состояния, целевые концепты. 

Возможности графического и 

аналитического исследования на основе 

системных переменных делают 

когнитивные модели эффективным 

инструментом системного анализа, что 

позволяет использовать классические 

подходы системного анализа для 

моделирования и управления.  

Различные способы описания 

элементов графа КК увеличивают 

возможности интерпретации когнитивных 

моделей при качественном и 

количественном анализе систем и 

процессов. Так, расширением простых 

ККявляютсянечеткие когнитивные карты 

(НКК), представленные в виде нечеткого 

ориентированного графа сконцептами, 

описаннымис помощью нечетких 

множеств. Направленные ребра графа НКК 

не только отражают причинно-

следственные связи между концептами, но 

и определяют степень влияния 

связываемых концептов. Существуют 

различные типы нечетких когнитивных 

моделей: НКК Б. Коско и их 

разновидности; НКК В. Силова; нечеткие 

продукционные когнитивные карты; 

нечеткие обобщенные продукционные 

когнитивные карты; нечеткие 

реляционные когнитивные карты. 

Исследование НКК дает 

возможностьстроить траектории 

взаимовлияния концептов друг на друга, 

проводить анализ процессов изменения 

состояния концептов при распространении 
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влияний по траекториям, определять 

новые состояния концептов. Кроме того, 

при анализе проблем управления 

социотехническими системами 

когнитивные модели позволяют решать 

задачи построения стратегии управления 

их последовательным развитием, 

формированием основных целей 

испособами их достижения.  

Для исследованийпроблем 

управления социотехническими 

системамипредлагается применить 

технологию последовательного 

проведения статического идинамического 

анализа когнитивных моделей. 

Статический анализ КК основан на 

исследовании следующих видов 

взаимовлияний концептов НКК: одних 

концептов на другие, концепта на систему, 

системы на концепт. Динамический анализ 

предполагает генерацию и дальнейший 

ситуационный анализ возможных 

сценариев развития системы с течением 

времени. 

В данной работе представлены 

результаты применения технологий 

статического и динамическогоанализа 

когнитивной модели социотехнической 

системы на примере системы 

здравоохранения.  

Первоначально строится 

когнитивная модель системы.  

На первом этапе построения модели 

происходит сбор и подготовка 

статистических показателей из баз данных 

Федеральной службы государственной 

статистики и Единой межведомственной 

информационно-статистической системы, 

характеризующих состояние системы 

здравоохранения по регионам РФ; 

формируется статистическая выборка.  

На втором этапе проводится анализ 

данных статистической выборки 

интеллектуальными методами с целью 

обнаружения неизвестных, скрытых 

закономерностей в данных, осуществ-

ляется структуризация статистических 

показателей для построения НКК. На 

данном этапе проводится выделение 

основных факторов, описывающих 

основные проблемы социотехнической 

системы; определяются целевые факторы и 

управляющие факторы-индикаторы, 

которые в модели будут являться 

входными координирующими сигналами 

воздействия на систему. 

Третий этап построения НКК – 

корреляционно-регрессионный анализ 

данных, который проводится с целью 

выявления статистической связи и 

причинно-следственной зависимости 

между показателями, необходимых для 

построения когнитивной модели. 

Определенные в результате 

статистического анализа связи и 

причинно-следственные отношения 

уточняются методом экспертного 

оценивания.Необходимо подчеркнуть, что 

аппарат когнитивного моделирования 

отличается субъектно-формальным [1] 

подходом к решению задач в силу 

существенного участия человека-эксперта 

как на этапе формализации задачи, так и на 

этапе интерпретации при семантическом 

анализе результатов моделирования.  

Разработанная НКК (рис. 1) 

представляет собой нечеткую 

семантическую сеть, в которой отношения 

(веса связей) лежат на отрезке [-1,1].  

Статический анализ НКК 

осуществляется на основе математи-

ческого аппарата НКК В.Б. Силова и 

предназначен для комплексного анализа 

причинно-следственных связей между 

концептами с учётом прямого и 

опосредованного взаимовлияния факторов 

друга на друга [2]. Выполняется расчет 

интегральных системных показателей 

построенной НКК, по результатам 

которого определяются значимые 

концепты, наиболее сильно влияющие на 

состояние социотехнической системы.  

Формируется положительно-

отрицательная транзитивно замкнутая 

матрица взаимовлияния концептов, по 

которой определяются максимально 

положительные и отрицательные 

траектории перехода из управляющих 

концептов в целевые, а также происходит 

выбор управляющих стратегий.  
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Основной целью статического 

анализа является формирование 

рекомендаций по расходованию ресурсов 

при управлении социотехнической 

системой, направленной на повышение 

качества здоровья населения, и выработка 

управляющих решений. 

Рис.1.Нечеткая когнитивная карта состояния системы здравоохранения 

Использование динамического 

анализа направлено на исследование 

состояния социотехнической системы во 

времени (в динамике). Для реализации 

этоговида анализатребуется использование 

другого вида НКК – обобщенную 

нечеткую продукционную когнитивную 

карту (ОНПКК) и разработка модели 

динамики [3] для НКК.  

Для каждого концептаОНПКК [4] 

𝐾𝑖 , 𝑖 = 1,… , 𝑁строится 

соответствующееему нечеткое 

множество𝐾𝑖, заданное на универсальном

множестве 𝑋𝑖 в виде совокупности 

упорядоченных пар 𝐾𝑖 = {(𝜇𝐾̃𝑖(𝑥𝑖)/

𝑥𝑖)}, где степень 𝜇𝐾̃𝑖(𝑥𝑖) – степень 

принадлежности  𝑥𝑖 к нечеткому 

множеству 𝐾𝑖 , 𝜇𝐾̃𝑖(𝑥𝑖): 𝑋𝑖 → [0,1].

Концепты ОНПКК Ki описываются 

как лингвистические переменные, 

построенные с использованием нечетких 

шкал терм-множеств 𝑇𝑖 = {𝑇1
𝑖, 𝑇2

𝑖 , … , 𝑇𝑚𝑖
𝑖 },

где 𝑚𝑖 – число типовых состояний 

концепта Ki. Задание взаимовлияния wij 

между концептами ОНПКК. задается 

одним из значений терм-множества 

лингвистической переменной 𝑇𝑤𝑖𝑗 =

{𝑇11
𝑤𝑖𝑗, … , 𝑇

𝑧𝑙

𝑤𝑖𝑗}.Технология динамического 

анализа основана на разработке модели 

динамики ОНПКК, описывающей 

механизм распространения влияний между 

концептами во времени.  

При непосредственном влиянии 

концептов друг на друга за один такт 

системного времени происходит передача 

этого влияния по связям когнитивной 

модели – от концепта-источника к 

концепту-приемнику – и агрегирование 

отдельных влияний от концептов-

источников на концепте-приемнике: 

{
𝐾𝑗(𝑡 + 1) = 𝐾𝑗(𝑡)⊕ [  ⊕  ∆𝐾𝑖𝑗(𝑡 + 1)],

∆𝐾𝑖𝑗(𝑡 + 1) = 𝑓𝑖𝑗[𝐾𝑖(𝑡), 𝐾𝑗(𝑡), ∆𝐾𝑖(𝑡)]

где 𝐾𝑖, ∆𝐾𝑖 – нечеткие множества,
представляющие значения входного 
концепта, смежного с выходным 

концептом 𝐾𝑗 и его приращение в моменты 

дискретного времени t; 𝐾𝑗, ∆𝐾𝑗 – нечеткие

множества, которые представляют, 
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соответственно, значение и приращение 

входного концепта 𝐾𝑗; ⊕ – операция 

агрегирования (аккумулирования); 𝑓𝑖𝑗 – 

оператор, задающий нечеткое 
отображение. 

Влияние между типовыми 
состояниями каждой пары «входной 
концепт – выходной концепт» карты 
задается значениями терм-множества 

лингвистической переменной. 
Далеестроится двухвходовая нечеткая 
продукционная модель, реализующая 

оператор fij. Значение∆𝐾𝑖𝑗  𝑟𝑒𝑠(𝑡 +

1)формируется на основе алгоритма 

нечеткого вывода. 
Модель ОНПКК, расширяющая 

возможности анализа и моделирования 
сложных систем на каждом следующем 

шаге во времени, представлена на рисунке 
2. Данная модель позволяет количественно 
оценить темпы изменения ряда ключевых 

показателей социотехнической системы и 
разработать различные сценарии ее 
развития.  

 
Рис.2. Обобщенная нечеткая продукционная когнитивная модель 

 
Применение 

представленнойтехнологиипоследовательн
ого проведения статического и 
динамического анализа НКК позволит 
перейти от качественного описания 

слабоформализованных и 
слабоструктурированных систем к 
количественным значениям системных 

переменных, что обеспечитвозможность 
формирования рекомендации по принятию 
управленческих решений и повысить 
качество исследования различных 

аспектов управляемого функционирования 
социотехнических систем.  
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Актуальность исследования 

бюджетной системы регионов 

обусловлена необходимостью анализа 

процесса реализации государственных и 

муниципальных программ и выявления 

резервов для снижения стоимости 

оказываемых муниципалитетам и 

субъектам Российской Федерации 

бюджетных услуг, что должно позволить 

существенно повысить эффективность 

бюджетных расходов, при этом не 

допуская ухудшения их качества. Одной 

из главных функций органов власти в 

области экономики является 

рациональное распределение средств из 

бюджета. Существует множество правил, 

законов, нормативно-правовых актов, на 

основе которых планируется и 

контролируется распределение средств 

из бюджета [1].  

Для повышения эффективности 

функционирования бюджетной системы 

необходимо выполнить большой объем 

работ, связанный с проведением 

статистического анализа данных, 

исследовать тенденции развития 

экономики государства и принять меры, 

которые способствовали бы развитию 

экономической системы [2-5]. 

В статье представлены результаты 

интеллектуального анализа 

статистических данных о расходах 

региональных бюджетов за 2019 год на 

решение научно-технологических 

вопросов [6].  

В исходной выборке признаками 

являются: внутренние затраты на 

научные исследования и разработки, 

затраты на технологические инновации, 

ввод основных фондов, инвестиции в 

основной капитал, затраты на 

прикладные исследования, затраты на 

информационно-коммуникационные 

технологии (ИКТ). Расходы на все 

перечисленные направления оказывают 

огромное влияние на развитие экономики 

России. 

Для исследования построения 

кластеров регионов, сходных или 

различающихся между собой по уровню 

расходов, проведен компонентный 

анализ [7-8].  

По результатам проведения 

компонентного анализа построены две 

главные компоненты (ГК), суммарная 

дисперсия которых равна 76,921 %. 

Весовые коэффициенты всех признаков 

для двух главных компонент 

представлены в табл. 1.  

mailto:ea-makarova@mail.ru
mailto:kashapova.gulshat@list.ru
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По табл. 1 весовых коэффициен-

тов признаков видно, что в 

формировании названия первой ГК (F1) 

участвуют следующие признаки, которые 

являются значащими: «Затраты на 

технологические инновации», «Затраты 

на ИКТ». 

Таблица 1 

Веса признаков в главных компонентах 

№ Признаки КомпонентаF1 КомпонентаF2 

1 Внутренние затраты на научные 

исследования и разработки 

0,417339 -0,519374 

2 Затраты на технологические 

инновации 
0,463136 -0,2322902 

3 Ввод основных фондов 0,413946 0,571 

4 Инвестиции в основной капитал 0,455185 0,467787 

5 Прикладные исследования -0,0234769 -0,240845 

6 Затраты на ИКТ 0,481911 -0,270437 

В формировании названия второй 

ГК (F2) участвуют следующие значащие 

признаки: «Внутренние затраты на 

научные исследования и разработки», 

«Ввод основных фондов», «Инвестиции в 

сосновной капитал». 

На основании перечисленных 

значащих признаков сформулированы 

названия главных компонент: для первой 

ГК – «Затраты на ИКТ и 

технологические инновации, включая 

инвестиции в основной капитал»; для 

второй ГК – «Расходы на научные 

исследования, а также на приобретение и 

ввод основных фондов». 

Все множество объектов 

целесообразно разделить на пять 

кластеров: два кластера малочисленные 

(4 и 5) и три многочисленные (1, 2 и 3). 

Диаграмма рассеяния в пространстве 

первой и второй главных компонент 

представлена на рис. 1. 

. 

Рис. 1. Проекция множества объектов в пространстве первой и второй компоненты 

Выделены следующие 

особенности кластерной структуры 

регионов по особенностям бюджетных 

расходов в области обеспечения научно-
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технологического развития (НТР) 

регионов. Все пять кластеров 

характеризуются в основном средними 

объемами расходов на научные 

исследования и разработки и ввод 

основных фондов, так как расположены в 

области средних значений первой ГК. Но 

в пятом и четвертом кластере есть 

субъекты, в которых выделяются более 

низкие (регион 47 – Нижегородская 

область) или высокие (регион 56 – 

Ямало-Ненецкий авт. округ) значения 

средств на решение этих вопросов. Эти 

субъекты будут описаны ниже. 

В кластер 1 вошли те субъекты, 

которые характеризуются объемами 

расходов на НТР ниже среднего 

значения, в частности, по затратам на 

ИКТ и технологическое развитие, 

включая инвестиции в основной капитал.  

Регионы кластера 2 

характеризуются низким объемом затрат 

на ИКТ и технологическое развитие, 

включая инвестиции в основной капитал.  

Кластер 3 характеризуется 

средними значения расходов на 

вышеперечисленные направления. Но в 

этом кластере присутствует субъект под 

номером 47 – Нижегородская область, 

которая имеет очень низкие расходы на 

научные исследования и разработки и 

ввод основных фондов, а вот по затратам 

на ИКТ и технологическое развитие этот 

регион имеет достаточно большие 

затраты по сравнению с другими 

субъектами. Здесь же находится и 

Республика Башкортостан (РБ), которая 

имеет средние показатели по всем видам 

расходов, представленных выше.  

В кластере 4 субъекты 

характеризуются очень низкими 

размерами расходов на ИКТ и 

технологические вопросы, включая 

инвестиции в основной капитал. 

Субъекты этого кластеры расположены 

очень близко к друг другу, а это значит, 

что расходы в этих субъектах 

отличаются друг от друга незначительно. 

Регионы кластера 5 отличаются от 

регионов других кластеров своим 

расположением в диаграмме рассеяния. 

Сюда вошли всего 3 региона: Республика 

Татарстан (РТ), Ханты-Мансийский 

автономный округ – Югра, Ямало-

Ненецкий автономный округ. Эти 

субъекты расположены довольно далеко 

друг от друга, но они отдалены от других 

субъектов и поэтому выделены в 

отдельный кластер. 

Таким образом, самые наилучшие 

показатели по бюджетным расходам в 

области НТР присущи кластеру 5, 

который имеет лучшие показатели 

расходов, затем идет кластер 3, который 

характеризуется хорошими показателями 

по бюджетных расходам в области НТР, 

последние места занимают все остальные 

три кластера. 

Сформулированы правила 

отнесения объектов к кластерам, которые 

положены в основу формирования базы 

правил системы поддержки принятия 

решений (СППР) по формированию 

бюджетных расходов. Например, 

правило 1 в пространстве ГК имеет вид: 

ЕСЛИ ГК 1 = высокое И ГК 2 = выше 

среднего, ТО Кластер = 5.Обобщенные 

названия главных компонент 

сформулированы выше. 

Для анализа не всегда 

целесообразно оперировать 

обобщенными характеристиками. 

Требуется представить характеристики в 

терминах исходных признаков. Поэтому 

сформулированы уточненные правила 

при переходе от пространства главных 

компонент к пространству исходных 

признаков. Пример уточненного правила 

для наиболее многочисленного кластера 

2 имеет вид: ЕСЛИ внутренние затраты 

на научные исследования и разработки = 

средние И затраты на технологические 

инновации = низкие И ввод основных 

фондов = средний И инвестиции в 

основной капитал = низкие И затраты на 

прикладные исследования = средние И 

затраты на ИКТ = низкие, ТО Кластер = 2. 
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Далее проведен кластерный 

анализ, результаты которого 

подтвердили выявленную структуру 

кластеров регионов РФ. 

Таким образом, выявлена 

кластерная структура регионов РФ по 

бюджетным расходам в области 

НТР.Показано, что большее число 

регионов нуждается в дополнительном 

финансировании для стимулирования их 

экономического развития, что помогло 

бы им обеспечивать вначале рост 

производства валового регионального 

продукта, а далее рост бюджетных 

расходов на финансирование НТР. 

Показано, что Республика Башкортостан 

находится в более худшем кластере по 

сравнению с Республикой Татарстан, что 

свидетельствует о необходимости 

пересмотра политики в области 

формирования бюджетных расходов с 

целью повышения эффективности 

производства и обеспечения 

экономического роста. Это будет 

способствовать переходу объекта 

(Республики Башкортостан)из кластера 3 

в кластер 5, где расположены регионы с 

более высоким уровнем экономического 

развития. Результаты проведенного 

интеллектуального анализа 

целесообразно использовать при 

построении СППР по формированию 

бюджетных расходов и для проведения 

имитационного моделирования 

управляемого поведения социально-

экономической системы при различных 

сценариях реализации бюджетной 

политики. 
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В настоящее время почти все 

корпоративные информационные систе-

мы (КИС): mySAP/R3, IFS Applications, 

MS Dynamics AX, Галактика, 1С: ERP, 

1С:Корпорация и пр. поддерживают 

сервис-ориентированную архитектуру 

(Service-OrientedArchitecture –SOA). SOA 

– это модульный подход к разработке

программного обеспечения (ПО), сос-

тоящий из легко заменяемых компонен-

тов (сервисов) со стандартизированными 

интерфейсами [1]. Запуск любых прило-

жений, в том числе и КИС, через веб-

браузеры способствует масштабируе-

мости ПО. 

В качестве информационных сис-

тем (ИС) (или информационных баз – 

ИБ) платформы «1С:Предприятие» могут 

использоваться любые системные 

решения 1С, а также собственные 

разработки пользователей, оформленные 

в виде веб-сервисов и запущенные через 

окна веб-браузеров. 

Известно, что в процессе уста-

новки платформы «1С:Предприятие 8.3» 

пользователем определяется формат 

хранения данных – файловый или 

серверный. В первом случае в конфигу-

рации будет создан специальный файл 

1Cv8.1CD для хранения данных, во 

втором случае – необходима предвари-

тельная установка системы управления 

базами данных (СУБД), которая в 

дальнейшем будет использована в 

качестве сервера баз данных (СБД). 

Таких СУБД в 1С могут быть только 

четыре: СУБД Microsoft SQL Server, 

PostgreSQL, Oracle Database, IBM Db2. 

Файловая организация хранения 

ИБ обычно используется 

пользователямипри отладке собственных 

систем или небольшими компаниями с 

количеством пользователей не более 5-

10, имеющих разграничения по 

возможностям доступа к данным. Такие 

компании не имеют большого объема 

документооборота, а объем хранения 

данных не превышает 

5 ГБ. Файловая организация хранения 

плохо защищены и доступна для 

копирования сторонними пользовате-

лями. При этом любые попытки 

опубликовать ИБ файловой организации 

на веб-сервере приводят к ошибкам. 

Размещение ИБ 1С на СБД 

обеспечивает надежность, высокую 

отказоустойчивость, поддержку больших 

объемов хранения данных, а также 

предоставляет возможность 

публикацииИБ на веб-сервере и 

одновременную работус большим 

количеством пользователей. Поэтому 

при установке платформы 

«1С:Предприятие 8.3»следует акти-

визировать компоненты для поддержки 

сервера и веб-публикаций (рис. 1). 

Если в качестве СУБД был 

выбранMSSQLServer, то для express-

версии вам понадобятся файлы 

SQLServer2016-SSEI-Expr.exe, 

SQLServer2016SP2-KB4052908-x64-

RUS.exe, обеспечивающие установку 
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Чтобы опубликовать ИС (ИБ) в 

каталоге веб-сервера следует сначала 

запустить ИС от имени Администратора 

в режиме Конфигуратор, затем выбрать 

команду Администрирование/Публика-

ция на веб-сервер (рис. 7 – 8). В 

появившемся окне выбрать веб-сервер 

(IIS или Apache, если они установлены), 

установить опцию Публиковать Web-

сервисы по умолчанию и нажать кнопку 

Опубликовать. 

Рис. 7. Публикациясистемного решения 

1С:Бухгалтерия предприятия КОРП в 

папке BuhCorp3веб-сервераIIS 

Рис. 8. Публикацияпользовательского 

решения в папке BPвеб-сервераIIS 

После успешнойпубликации ката-

лога на веб-сервере(физический адрес 

папки c:\inetpub\wwwroot)окно закрыва-

ют и выходят из режима Конфигуратор. 

Для тестирования представленных 

систем 1С предварительно устанавли-

вают локальный веб-сервер с 

виртуальным адресом http://127.0.0.1/. 

Этот адрес вместе с каталогом 

публикации вводят в строке Locationвеб-

браузера (рис. 9 – 13). 

Рис. 9. Процесс запуска ИБ BP 

пользователя на локальном веб-сервере 

Рис. 10. Отображение ИБ BP 

пользователя в окне веб-браузера 

Рис. 11. Отображение формы списка 

бизнес-процесса Отгрузка товара 

подсистемы Бизнес процессы 

http://127.0.0.1/
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Аннотация. Предложена иерархическая структура интеллектуальной системы 

управления производственным комплексом, которая включает два уровня управления. 

Первый уровень управления основан на применении принципа обратной связи и 

предназначен для корректировки финансовых расходов кластеров промышленного 

комплекса в процессе их функционирования. Второй уровень управления построен на 

основе принципа ситуационного управления и предполагает применение методов анализа 

данных, извлечения закономерностей кластеризации и формирования базы правил 

принятия решений. 
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В современных условиях многие 

проблемы функционирования 

промышленного комплекса России 

обусловленыпреимущественным 

развитием добывающих отраслей, 

недостаточным финансированием 

обрабатывающих отраслей, вследствие 

чего возникают различные отраслевые 

деформации, которые, в свою очередь, 

служат причиной возникновения 

несбалансированности финансовых 

потоков доходов и расходов секторов 

экономики и приводят к нарушению 

воспроизводственных пропорций как на 

федеральном, так и региональном 

уровнях [1]. 

Одним из путей 

решенияперечисленных проблем 

является разработка модельных 

инструментариев и программных систем, 

предназначенных для моделирования 

процессов принятия решений при 

управлении промышленным комплексом 

в ситуациях рецессии [1].  

Промышленный комплекс (ПК) 

рассматривается как динамическая и 

многоагентная система, в качестве 

подсистем которой выступают, 

предприятия (если рассматривается 

микроуровень), отрасли или 

региональными ПК (если 

рассматривается мезоуровень), которые 

взаимодействуют путем формирования 

ресурсных потоков. В рамках 

промышленного комплекса предпола-

гается исследование взаимосвязанного 

функционирования: топливно-энерге-

тического комплекса, включающего 

топливную промышленность, 

электроэнергетику, атомную энергетику; 

металлургической промышленности; 

машиностроительной и металлообраба-

тывающей промышленности, в том числе 

автомобильной промышленности, 

тракторного и сельскохозяйственного 

машиностроения, станкостроения и 

инструментальной промышленности; 

химической и нефтехимической 

промышленности; лесозаготовительной, 

деревообрабатывающей и легкой 

промышленности. Рассматривается и 

региональная декомпозиция ПК с целью 
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выявления региональных сходств и 

различий, что необходимо в процессе 

принятия решений в области финансовой 

и денежно-кредитной политики. 

При анализе проблемуправления 

развитием ПК необходиморассмотрение 

функционирования промышленного 

комплексав условиях его взаимо-

действияс другими секторами 

экономики, что соответствует 

требованиям применения воспроизводст-

венного подхода. В статье основное 

внимание уделено процессам управления 

ПК при взаимодействии с банковским 

сектором в условиях кредитования. 

Сформулированы следующие 

концептуальные положения, на основе 

которых ведется разработка структуры 

интеллектуальной системы управления 

(ИСУ) промышленным комплексом как 

сложным динамическим многоагентным 

объектом. 

Во-первых, исследование 

процессов управления ПК ведется на 

основе применения следующих 

подходов: структурного, динамического, 

многоагентного, воспроизводственногои 

знаниевого подходов. Интегрирующим 

является системный подход. 

Перечисленные подходы обусловливают 

состав комплекса разрабатываемых 

моделей, используемых при построении 

структуры ИСУ ПК, и их особенности.   

Во-вторых, рассматривается 

отраслевая декомпозиция ПК, согласно 

которой выполняется построение 

кластеров отраслей ПК и визуализация 

их различными способами. Построенные 

кластеры являются основой как для 

построения структуры динамических 

моделей функционирования ПК, так и 

для определения состава агентов агент-

ориентированной модели функциониро-

вания ПК. Экземплярами агентов 

являются предприятия выделенных 

кластеров ПК.  

В-третьих, выполнение 

декомпозиции ПК ведется с 

использованием таких методов анализа 

данных как методы компонентного, 

кластерного и нейросетевого анализа. 

Источником данных являются открытые 

данные по бухгалтерской отчетности 

предприятий РФ. 

Предложена иерархическая 

структура интеллектуальной системы 

управления промышленным комплексом 

как сложным динамическим 

многоагентным объектомуправления 

(ОУ) в условиях банковского 

кредитования(рисунок 1). 

Выделены два уровня 

управленияпроцессом 

функционирования ПК как ОУ (блок 5). 

Первый уровень управления построен на 

основе принципа обратной связи (блоки 

1, 2, 3 и 4) и предназначен для 

регулирования расходовфинансовых 

ресурсов ПК вектор управляющих 

воздействийU1)с целью достижения 

плановыхзначений основных 

показателей деятельности ПК с учетом 

его взаимодействия с банковским 

сектором (вектор Y0). 

Второй уровень построен на 

основе принципа ситуационного 

управления и реализован с помощью 

блока 6 анализа ситуаций и блока 7 

принятия решенийпо управлению ПК в 

условиях кредитования решений и 

предназначен для решения задачи 

координации поведения агентов ПК при 

взаимодействии с банковским сектором. 

Особенности реализации блока-

анализатора (блока 6) состоят в 

следующем. 

Во-первых, для проведения 

компонентного и кластерного анализа 

используются три типа выборок. Первый 

тип выборок – это выборки исходных 

данных, составленные с использованием 

ряда статей из двух видов отчетностей: 

«Бухгалтерский баланс предприятия» и 

«Отчет о финансовых результатах». 

Включены признаки, отражающие 

взаимодействие с банковским сектором 

(БС). Второй тип выборок – 

интегральные выборки, полученной при 
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формировании обобщенных признаковна 

основе результатов проведения 

компонентного анализа. Третий тип 

выборок – это гибридные выборки, 

которые получены на основе применения 

принципа разнородности, согласно 

которого выполняется комбинирование 

признаков разного уровня иерархии 

дерева декомпозиции исходных 

признаков.

БЛОК 6 

Планирование 

деятельности 

промышленного 

комплекса

Анализатор
Принятие 

решений

Исполнение 

принятых 

решений

Функционирование 

промышленного 

комплекса как ОУ 

Прогнозный 

баланс

БЛОК 1 
БЛОК 2 БЛОК 3 БЛОК 4 БЛОК 5 

Компонентный и 

кластерный анализ
Нейросетевой анализ

АНАЛИЗАТОР

Интеллектуальный анализ данных о финансовом состоянии 

промышленного комплекса 

Результаты интеллектуального анализа данных

Правила 

кластеризации
Интегральные 

выборки

Гибридные 

выборки

ПРИНЯТИЕ РЕШЕНИЙ ПО УПРАЛ\ВЛЕНИЮ ПК
БЛОК 7

Рекомендуемая 

сумма кредита

Агент-ориентированные модели

Агент-ориентированные модели 

функционирования промышленного 

комплекса

ПРАВИЛА ПОВЕДЕНИЯ АГЕНТОВ

Агент-ориентированная модель 

функционирования банковского 

сектора

ПРАВИЛА ПОВЕДЕНИЯ АГЕНТОВ

Ключевая 

ставка

Требования по риску 

кредитования

Y0 ε U1

U2

Z Y

ЛПР
Уровень 1

управления по 

обратной связи

Уровень 2

ситуационного 

управления

F1 ε U1 ZF2

Исходные 

выборки

База правил 

ПР

Рис. 1. Структура интеллектуальной системы управления промышленным комплексом 

в условиях банковского кредитования 

Во-вторых, по результатам 

проведения анализа статистических 

данных о состоянии ПК формируются 

закономерности классификации, 

кластеризации и прогнозирования. Эти 

закономерности представлены как в 

вербальной форме, которая отражает 

структурные особенности построенных 

кластеров ПК так и в форме правил 

кластеризации, отражающих 

характерные особенности отдельных 

кластеров как в терминах исходных 

признаков, так и в терминах 

интегральных признаков [2-5].  

В-третьих, применяются 

разработанные агент-ориентированные 

модели ПК, которые позволяют 

проводить сценарные исследования 

поведения кластеров предприятий ПК 

при различных вариантах принятия 

решений по реализации денежно-

кредитной политики и оценивать 

эффективность принимаемых решений. 
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В блоке принятия решений по 
управлению ПК (блоке 7) выполняются 

следующие функции.Во-первых, 
уточняются правила кластеризации, и, 
во-вторых, формируется база правил 
принятия решений по управлению ПК по 

результатам сценарных исследований 
различных вариантов взаимодействия 
агентов пи проведении имитационных 

экспериментов с агент-
ориентированными моделями 
взаимосвязанного поведения кластеров 
ПК и БС. Формируется вектор 

управляющих воздействий U2вида: 

U2={r , DFL, J}, 
где r – корректировка ключевой ставки, 

DFL – корректировка рекомендуемой 
суммы кредита на основе эффекта 

финансового рычага, J – корректировка 
требований по риску кредитования 

предъявляемых банками. 
Таким образом, разработана 

структураИСУПК как динамическим 
многоагентным объектом, особенность 

которой состоит в применении методов 
анализа данных не только для выборок 
исходных признаков, но и для 

интегральных и гибридных выборок. 
Возможность многократного уточнения 
не только результатов кластеризации ПК, 

но и правил принятия решений п 
результатам имитационных 
экспериментов в агент-ориентированной 
моделью ПК позволяет обеспечить 

возможность выбора наиболее 
эффективных решений при управлении 
процессом функционирования кластеров 

ПК в условиях взаимодействия с 
кластерами банковского сектора. 
Разработанную иерархическую 

структуру системы интеллектуального 
управления ПКцелесообразно применять 
при разработке 
программнойреализацииавтоматизирован

ной системы имитационного 
моделирования и управления ПК на 
различных уровнях управления.  
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Для текстов программ на Python 

его разработчик Гвидо ван Россум 

сформировал официальный стиль 

PEP8[6]. Кроме определения формата и 

стиля именования переменных и 

структуры записи операторов, основным 

требованием PEP8 является 

необходимость разработки тщательной и 

достаточно подробной документации к 

программе. 

Естественно, что для 

эффективного старта обучения 

программированию требуется понимание 

его основ и знание технологии 

применения базисных операторов 

выбранного языка программирования для 

реализации основных алгоритмов. 

Ситуация осложняется тем, что методика 

и технология обучения информатике в 

школе находится на низком уровне. 

Более того, прямой учёт результатов ЕГЭ 

по информатике производится, в 

основном, только на программистских 

специальностях факультета ФИРТ. При 

поступлении на электронные, 

технологические или проектные 

специальности университета 

предлагается обычно выбор между ЕГЭ 

по физике или ЕГЭ по информатике. 

Абитуриенты, как правило, выбирают 

физику. Разрыв между знаниями 

первокурсников, сдавших ЕГЭ по 

информатике, и практически 

информатику не изучавших, можно 

преодолеть формированием групп 

выравнивания знаний. 

Естественно, что облик курса 

информатики на конкретной 

специальности зависит от структуры 

изучаемых дисциплин. Исключение 

составляет стартовый 

блок,определяющий базовую 

технологию программирования на языке 

Python.Для изучения основных 

операторов языка Python предлагается 

учебник [7]. 

Следующим уровнем освоения 

информатики являются сведения по 

структурам данных и методам их 

обработки – алгоритмам [8]. Раздел 

содержит определения стека, очереди, 

списка и множества. Вводится понятие 

рекурсии. Изучаются алгоритмы 

сортировки и поиска на указанных 

структурах данных. Эти разделы 

предполагаются обязательными для 

изучения для всех специальностей. 

Сведения о деревьях, графах и 

алгоритмах для них обычно даются 

только на программистских 

специальностях и проектировщикам 

технологического оборудования и 

методов автоматизации 

производственных процессов. 

Одной из основных технологий 

программирования на Pythonявляется 

использование функций. Задачей 

функции является выполнение 

конкретного алгоритма или набора 

алгоритмов.  

Интересной возможностью 

использования функций в Python 

является декоратор (обёртка). Определим 

функцию декоратор 
decorator_function(): 

 
Данная функция называется 

функцией высшего порядка, поскольку 

её аргументом также является функция. 

 Вызов функции имеет вид: 
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Указывается, что функция 

hello_world,определённая выше, 

вызывается с помощью декоратора с 

именем @decorator_function.
Вызов функции оператором 

«>>>hello_world()» приведёт к 

выполнению функции декоратора 

«decorator_function» с аргументом 

«hello_world()».
В результате будут выведено: 

Меняя вид функции – декоратора 

«decorator_function», можно настраивать 

выполнение кода программы, оставляя 

основной текст без изменения. 

Достоинством языка Python 

является богатство внутренних 

(поставляемых при инсталляции языка) и 

внешних библиотек обработки и 

визуализации данных.  

Библиотека языка Python это 

набор файлов, содержащих 

специализированные функции. 

Использование графических библиотек 

позволяет строить статические и 

мультипликационные образы высокой 

степени сложности, выполняемые под 

управлением любой операционной 

системы.  

Библиотеки openpyxl и docx 

позволяют полностью автоматизировать 

обработку Excel и Word документов, не 

обращаясь к средствам языка VBA 

программы Office,а библиотека flexx [9], 

например, реализует WEB графику.  

Аналогично библиотеки adodbapi 

и pymssqlрешают проблему обработки 

данных в базах Accessи MySql. 

Указанные возможности библиотек 

Pythonпредлагается изучать на 

специальностях с обработкой и анализом 

большого количества сложных 

документов, например, экономические и 

CAD/CAM - специальности. 

Требования к владению 

математическим аппаратом и 

методологии вычислений достаточны 

высоки для всех технологических 

дисциплин. Особенно это касается 

направлений общенаучного факультета 

УГАТУ. Обычно все эти требования 

покрываются использованием средств 

пакета MATLAB[10]. Полная версия 

пакета является коммерческой. Для 

целей обучения возможен доступ через 

специальные программы, но существуют 

ограничения по объёму инструментов 

системы и технологии доступа, 

означающие возможность запуска 

программ MATLAB только на 

зарегистрированных компьютерах. 

В перечне библиотек, 

поддерживаемых языком Python, имеется 

достаточно средств для технологической 

поддержки специальностей с высокими 

требованиями к объёму и уровню 

математических вычисленийв рамках 

технологии анализа данных (datascience). 

В числе многочисленных 

математических библиотек Pythonможно 

отметить библиотеку 

SymPy[11].Библиотека быстро 

пополняется, правда, это сказывается на 

качестве документации. Модули 

библиотеки позволяют производить в 

полном объёме матричные и 

дифференциальные вычисления, решать 

задачи геометрии, статистики и 

отображать трёхмерные поверхности. 

Например, символьно решать 

дифференциальные уравнения и системы 

уравнений: 

Результат: 

https://openpyxl.readthedocs.io/en/stable/tutorial.html
https://github.com/pymssql/pymssql?ref=hackernoon.com
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Отметим также 

библиотекуNumPy, содержащую 

операции над матрицами, быстрое 

преобразование Фурье, работу с 

полиномами, вычисления в линейной  

алгебре,и библиотеку Matplotlib: 

графики, вывод формул в виде TeX. 

Рассмотрим возможности Pythonв 

области решения задач моделирования и 

управления знаниями[12]. Технология 

использования онтологий для целей 

интеллектуального моделирования [13] 

доступна на языке Python методами 

библиотеки rdflib. Отмечается большое 

количество практических результатов и 

теоретических разработок в области 

искусственного интеллекта. Большая 

часть результатов использует технологии 

машинного обучения, причём наиболее 

быстро развивается его часть – глубокое 

обучение [14]. В данной области Python 

представлен библиотекой сквозного 

машинного обучения TensorFlow, 

обеспечивающей распознавание 

образовсредствами построения 

нейронных сетей, библиотекой Kerasдля 

реализации технологии машинного 

обучения и библиотекой 

Theano,обеспечивающей эффективное 

вычисление сложных математических 

выражений. Указанные методологии 

применяются в области проектирования 

и реализации систем автоматизации 

производственных процессов. 

На базе языка Pythonреализован 

обширный WEB-инструментарий в виде 

ряда фреймворков. Наиболее 

популярным является фреймворк 

Django[15].Djangoподдерживает 

современную технологию разделения 

кода MTV (model-template-view), 

технологию ORM (Object-Relational 

Mapping) -объектно – ориентированного 

проектирования и реализации баз 

данных. Django реализован на Python, 

обеспечивает устойчивую модульную 

архитектуру приложения и достаточно 

хорошо документирован. Предлагается 

на всех дисциплинах для 

факультативного изучения при 

реализации современного WEB – сайта. 

Для разработки 

Pythonпрограммиспользуется несколько 

сред программирования. Для первичного 

изучения можно использовать 

бесплатную программу Thonny. Thonny 

обеспечивает набор, выполнение и 

отладку Python–программ. Имеется 

средство пополнения и контроля пакетов. 

Предлагается для использования во всех 

учебных подразделениях в качестве 

основной среды программирования. 

Для более серьёзных разработок 

может быть использован пакет 

Anaconda[16].Пакет содержит несколько 

программ. Отметим простую диалоговую 

WEB среду Pythonпрограммирования 

JupiterLab и мощную IDESpyder. 

Основным достоинством Anaconda 

является возможность создания 

нескольких независимых сред 

программирования, использующих 

разные наборы библиотек и поколений 

программ. 
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Степень сбалансированности 

бюджетной системы определяет 

эффективность ее функционирования, 

однако часто происходит так, что 

собственные доходы субъектов не 

перекрывают их расходы. Для 

выравнивания финансовых различий 

между регионами используются 

безвозмездные перечисления из 

бюджетов других уровней, то есть такие 

перечисления являются 

«вспомогательным» источником дохода, 

поддержкой бюджетов второго и 

третьего уровня [1]. В Российской 

Федерации сложилась такая особенность, 

согласно которой большинство 

субъектов являются регионами-

реципиентами, что говорит о том, что 

они в большей степени зависят от 

государства. Таким образом, 

межбюджетные трансферты выполняют 

регулирующую выравнивающую, роль.  

В данной работе проводится 

интеллектуальный анализ данных о 

безвозмездных бюджетных 

перечислениях с учетом общего 

состояния доходной и расходной частей 

региональных бюджетов. Применены 

такие методы анализа как компонентный 

и дискриминантный анализы [2,3]. В 

качестве признаков использованы 

следующие показатели: дотации; 

субсидии; субвенции; неналоговые 

доходы; налоговые доходы; налоги и 

сборы, перечисляемые в федеральный 

бюджет; бюджетные расходы; результат 

исполнения бюджета 

(дефицит/профицит).  

В результате проведения 

компонентного анализа получилось, что 

г. Москва характеризуется очень 

большим значением первой главной 

компоненты (ГК), которая отвечает за 

собственные доходы и расходы региона. 

Очень большая отдаленность г. Москвы 

не позволяет в полной мере 

интерпретировать данные, и поэтому 

объект «г. Москва». удален из выборки. 

На рисунке 1 представлена диаграмма 

рассеивания в пространстве двух 

главных компонент исходной выборки.В 

результате проведения компонентного 

анализа усеченной выборки, полученной 

путем удаления г. Москвы, построены 

первые две главные компоненты, 

которые описывают 83 % дисперсии.  

mailto:pavlova.ugatu@gmail.com2
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Рис. 1. Диаграмма рассеивания в пространстве двух главных компонент 

На основе анализа рассчитанных 

весовых коэффициентов признаков 

сформулированы названия главных 

компонент: для первой ГК – собственные 

доходы и расходы с учетом субвенций; 

для второй ГК – безвозмездная

поддержка региона с учетом средств, 

перечисляемых в федеральный бюджет; 

для третьей ГК – результат исполнения 

бюджета с учетом средств, 

перечисляемых регионом в федеральный 

бюджет.На рисунках 2 и 3 представлены 

диаграммы рассеивания в пространстве 

главных компонент усеченной выборки. 

Рис. 2. Диаграмма рассеивания в пространстве двух главных компонент, 

построенная по усеченной выборке 



ДВАДЦАТЬ ПЕРВАЯ МЕЖДУНАРОДНАЯ НАУЧНАЯ КОНФЕРЕНЦИЯ 

239 

 
Рис. 3. Диаграмма рассеивания в пространстве первой и третьей 

главных компонент (усеченная выборка) 

 

Всего выделено пять кластеров 

без учета г. Москвы. Первый кластер 

характеризуется высокими значениями 

бюджетных доходов и расходов, средним 

значением межбюджетных трансфертов. 

Регионы второго кластера являются 

донорами и характеризуются достаточно 

высокими значениями бюджетных 

доходов и расходов, а также низкими 

объемами безвозмездной поддержки.  

В третий кластер вошли 

«средние» по уровню экономического 

развития регионы. Ситуация в этих 

регионах некритична. Четвертый кластер 

отличается огромным соотношением 

безвозмездных перечислений и 

бюджетных доходов. Около 80 % дохода 

составляют межбюджетные трансферты. 

Это регионы – реципиенты. 

В пятый кластер вошли субъекты, 

которые имеют низкие доходы, расходы 

и поддержку государства. И этот кластер 

является самым многочисленным.  

Далее проводится 

дискриминантный анализ. В обучающую 

выборку дополнены данные о 

принадлежности регионов к кластерам, 

построенным по результатам 

компонентного анализа. Одним из 

результатов дискриминантного анализа 

является функция классификации. В 

табл. 1 представлены коэффициенты 

функции классификации. Применение 

построенных функций классификации 

целесообразно при решении задач 

классификации новых, текущих 

состояний регионов во времени. 

Таким образом, результаты 

интеллектуального анализа данных о 

безвозмездных перечислениях с учетом 

доходов и расходов позволили выявить 

кластерную структуру регионов России 

на основе данных о безвозмездных 

бюджетных перечислениях с учетом 

общего состояния доходной и расходной 

частей регионального бюджета. 

Показано, что большая часть субъектов 

характеризуются низким уровнем 

экономического развития – низкие 

бюджетный доходы и расходы, низкие 

межбюджетные трансферты. Это 

регионы кластера 5. Регионы кластера 4 

также имеют низкие собственные 

бюджетные доходы и расходы, но 

получают существенные безвозмездные 

поступления в виде дотаций, субсидий. 
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Таблица 1 

Коэффициенты функции классификации 

Кластер 0 1 2 3 4 5 

Дотации -0,00123075 -0,00054212 0,00053853 -0,00018135 0,00076891 0,00007234 

Субсидии -0,00484657 -0,00168236 -0,00018279 -0,00007604 0,00142676 0,00009167 

Субвенции -0,0177085 -0,0054302 -0,00409062 0,00110863 0,00331906 0,00053551 

Неналоговые 

доходы 
0,00704227 -0,00034759 -0,00036874 0,00028293 0,00007929 0,00000772 

Налоговые 

доходы 
0,0017367 0,00028920 0,00027470 0,00002775 -0,00010042 -0,00001013 

Налоги и 

сборы, 
перечисляемые 

в федеральный 

бюджет 

-0,00008516 -0,00001352 0,00007648 -0,00000276 0,00000570 -3,5044E-7 

Расходы 0,00039798 0,00047909 -0,00007496 0,00007113 -0,00007792 0,00002314 

Результат 

исполнения 

бюджета 
(дефицит/ 

профицит) 

0,00088399 -0,00055129 0,00046111 0,0001155 0,00028311 0,00003870 

CONSTANT -3039,47 -184,186 -123,61 -17,0972 -47,3191 -3,55909 

В некоторых регионах процент 

безвозмездных поступлений достигает до 

70-80% от уровня дохода. К ним 

относятся Республика Крым, Республика 

Дагестан и Чеченская Республика. В 

кластере 3 оказались «средние» регионы. 

Эти субъекты имеют достаточно высокие 

собственные доходы и расходы, также 

они являются регионами-донорами, в 

которых, как правило, развита 

добывающая промышленность. Регионы 

кластера 2 имеют хорошие доходы, 

практически не получают помощь от 

федерального центра, имеют 

профицитный бюджет. В кластер 1 

вошли Московская область и г. Санкт-

Петербург. Достижение цели регионов в 

виде снижения зависимости от 

межбюджетных трансфертов является 

непростой задачей из-за огромных 

различий между регионами и 

недостаточно развитой экономической 

базы. Поэтому многие регионы не могут 

перейти на путь экономического подъема 

и развития обрабатывающей 

промышленности без федеральной 

финансовой поддержки. 
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Актуальность разработки 

теоретического базиса сценарного 

прогнозного планирования для 

региональной экономики обусловлена, 

прежде всего, нестабильностью внешней 

среды. Методология сценарного 

планирования предоставляет широкие 

возможности для применения в 

экономических системах различного 

микро-, мезо- и макроуровня.  

Интерес к сценарному 

планированию возник в середине ХХ 

века в связи с развитием методологии 

менеджмента компаний в условиях 

нестабильной внешней среды. Считается, 

что впервые данный метод был 

предложен командой разработчиков 

стратегии компании RoyalDutchShell для 

построения неких эскизов будущего, 

которые менялись в зависимости от 

вариантов развития событий. Иными 

словами, разработчики пытались 

представить «будущее сейчас» [1]. 

В отечественной науке и практике 

модельное сценарное планирование 

нашло широкое применения в 70-80-е 

годы в связи с связи с разработкой 

комплексных программ научно-

технического развития, целевых 

долгосрочных программ развития 

территорий [2]. После некоторого 

охлаждения, связанного с процессом 

перехода к рыночному устройству, 

сценарное планирование вновь 

заинтересовало широкий круг 

исследователей, начиная со второй 

половины 2000-х годов в связи с 

масштабной разработкой стратегий 

регионального развития. Преимущества 

сценарного подхода, в частности 

многовариантность, служили хорошим 

подспорьем при разработке планов 

реализации стратегии и оценке рисков. 

С расширением практики 

стратегического планирования в 

регионах, все больше исследователей 

заявляли о перспективности данной 
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методологии для разработки возможных 

сценариев развития региона [3]. 

Сценарий в отличие от прогноза, 

предоставляет возможность управлять 

рисками, так как априори закладывает в 

модель их возникновение [4]. Причем, 

важным достоинством сценарного 

планирования является предварительный 

анализ «что, если», когда разработчик 

формулирует факторы, которые могут 

обусловить потери или, наоборот, 

выигрыш для заинтересованного лица. 

Поэтому сценарный подходов вполне 

может дополнить прогноз с целью более 

полного охвата потенциально возможных 

негативных и положительных событий. 

Интересен европейский опыт 

стратегического прогнозирования, 

который заключается в так называемом 

«сканировании горизонтов», 

предполагающем систематическое 

изучение внешних (текущих и 

ожидаемых) процессов [5]. Целями 

такого «сканирования горизонтов» 

являются: определение сигналов перемен 

и трендов, выявление неочевидного, но 

важного. Качественно выполненное 

«сканирование горизонтов» позволяет 

выявить основные пробелы и 

возможности будущего развития 

событий. 

В связи с указанным, авторы 

считают, что сценарный подход и 

циклический анализ вполне могут быть 

применены в качестве 

методологического аппарата для 

разработки сценариев развития 

перспективных экономических 

специализаций. Такая задача 

актуализирована принятием Стратегии 

пространственного развития Российской 

Федерации на период до 2025 года, в 

которой поставлена задача 

опережающего развития по 

приоритетным эффективным 

специализациям, определенным для 

каждого российского региона. 

Следует отметить, что к 

настоящему моменту существует 

значительное число работ, в которых 

авторами использован сценарный подход 

как методологическое решение 

разнообразных задач: от 

прогнозирования кадровой потребности 

[6] до исследования пространственных 

трансформаций [7] (табл. 1). 

Таблица 1 

Использование сценарного прогнозного планирования на региональном уровне 

Авторы Решаемые задачи Математический аппарат 

Русина А.Н., 

Карпычева О.В. 

(2017) [6] 

Сценарные условия кадровой 

потребности для последующего 

прогноза основных параметров 
региональной экономики 

(отраслевая структура и 

структура востребованных 

специальностей и направлений 
подготовки) 

Однофакторная линейная регрессия, 

однофакторная логарифмическая регрессия, 

экспоненциальное сглаживание. 
Использованы годовые данные за период 

2000-2017 годы показателей: ВРП, 

среднегодовая численность занятых, 

инвестиции в основной капитал. Горизонт 
прогноза – до 2020 года. 

Молчанова 

М.Ю., 
Печенкина А.В. 

(2015) [7]  

Сценарии динамики цен на 

жилье на локальной территории 
с учетом влияния внешних 

факторов  

Многофакторный анализ. 

Период расчета 1998-2013 гг., прогноз 2014-
2017 гг.  

Суспицын С.А. 

(2006) [8] 

Исследование пространственных 

трансформаций 

Анализ динамических рядов сводных 

региональных индексов, экспертный метод, 

метод рейтингования. 
Анализируемые годы 2000-2004 гг., годовые 

данные по 4 группам индикаторов: социально-

экономическое развитие, природно- 
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  климатические условия, «доступность» 
современных (постиндустриальных) 

возможностей цивилизации, степень 

урбанизации территории. 

Минакир П.А. 
(2010) [9] 

Долгосрочный прогноз развития 
Дальнего Востока, выявление 

изменения структуры 

Межотраслевая модель на основе таблиц 
«затраты – выпуск» вразрезе 23 отраслей (10 

отраслей экономики и 14 отраслей 

промышленности) 

Узяков М.Н., 

Сапова Н.Н., 

Херсонский 

А.А. (2010) [10] 

Макроструктурное региональное 

прогнозирование 

Макроэкономические и межотраслевые 

модели регионов, сценарии и прогнозы 

регионов, увязанные с со сценариями 

федерального уровня. 
Отсутствует информация о моделях и периоде 

ретроспективы. 

Источник: составлено авторами 

 

Несмотря на то, что разработки 

сценарного прогнозного планирования 

ведутся не одно десятилетие, анализ 

работ показывает отсутствие строгих 

правил построения прогнозных моделей.  

Методические проблемы 

построения прогнозных моделей 

связаны, в основном, с низкой точностью 

полученных моделей, что в свою очередь 

вызвано применяемым подходом и 

располагаемой статистикой (годовые 

данные, короткий период 

ретроспективы). Обращает внимание 

единство мнений исследователей в 

отношении целесообразности сочетания 

математического моделирования и 

экспертного метода при сценарном 

прогнозном планировании. Собственно, 

использование годовых данных на 

относительно небольшом (от 4 до 15 лет) 

периоде и не позволяет иначе выполнить 

задачу построения сценариев прогнозной 

динамики. Техника расчетов 

представлена балансовыми моделями, 

эконометрическими моделями, 

линейными и нелинейными 

регрессионными моделями.  

Поскольку региональные 

хозяйства представляют собой сложные 

открытые экономические системы, 

встроенные в национальную экономику, 

при решении задач прогнозирования 

социально-экономического развития 

известны предложения согласованной 

системы прогнозных расчетов на 

долгосрочную перспективу. Известны 

работы, в которых авторы 

предпринимали попытки построить 

многосекторные эконометрические 

модели с увязкой межотраслевых 

моделей и моделей роста. Согласованные 

модели строились, исходя из 

распределительной модели российской 

экономики, характерной для первого 

десятилетия текущего века, выстраивая 

прогнозы до 2030 года. Сейчас такие 

попытки представляются довольно 

наивными, поскольку российский 

регионализм уже давно не представляет 

собой распределительную модель. Кроме 

того, десятилетие волатильности, когда 

после кризиса 2008-2009 годов 

российская экономика пережила кризис 

санкций 2014 года [11], падения мировых 

цен на нефть 2015 года и, наконец, 

COVID-19. Все это привело к 

устойчивому осознанию того, что 

экономика циклична. Циклы отражают 

реальную картину динамики 

экономического процесса на любом уровне: 

в мире, стране, регионе и отдельной 

отрасли. Оценка стадии цикла способна 

вооружить управленца информацией о 

необходимых действиях [12]. 

Для развития существующих 

подходов к стратегическому сценарному 

прогнозному планированию 

эффективных экономических 

специализаций авторами предложено 

применить подробно описанное в работе 
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[13] нелинейное моделирование 

отраслевых циклов на основе вейвлет-

преобразований и ARMA-моделирования 

сглаженной динамики с реализацией 

процедуры бутстрепа. Такой подход 

позволяет построить инерционный, 

пессимистический (5% перцентили) и 

оптимистический (95% перцентили) 

сценарии.  

Авторы провели апробацию 

предложенного подхода по данным 

регионов, специализирующихся на 

производстве автотранспортных средств, 

прицепов и полуприцепов (Республика 

Татарстан, Самарская, Нижегородская, 

Ульяновская области). 

Демонстрация предложенного 

подхода к сценарному прогнозному 

планированию на примере Самарской 

области представлена на рис. 1. 

Рис. 1. Производство автотранспортных средств, прицепов и полуприцепов 

Самарской области в условиях пессимистичного, инерционного 

 и оптимистичного сценария на период июль 2021 года – декабрь 2024 года 

Источник: разработано авторами 

На рис. 1 точками показана 

исходная динамика, очищенная от тренда 

и сезонных колебаний, сплошная черная 

линия – медианный (инерционный 

прогноз), черный пунктир – вариация 

сглаженной модельной динамики, серый 

тонкий пунктир – негативный (5 %) и 

оптимистичный (95 %) сценарии с 

учетом вариации случайных остатков. 

Негативный сценарий учитывает 

низкие 5% перцентиля в пределах 

фактических в прошлом ежемесячных 

значений темпов роста в отрасли 

«Производство автотранспортных 

средств, прицепов и полуприцепов» 

Самарской области от -0,241 % до -

0,051 %. Оптимистичный сценарий 

учитывает низкие 95 % перцентиля в 

пределах от 0,222 % до 0,388 %. 

Минимальное и максимальное 

медианные значения составят – 0,001 % и 

0,196 % соответственно.  

Диапазон между пессимистичным и 

оптимистичным траекториями прогноза 

динамики цикла показывает, по сути, 

массив возможных значений темпов роста в 

зависимости от силы совместного влияния 

внешних и внутренних факторов, по 

которым зафиксирована история событий в 

прошлом. 

В отличие от квантильной 

регрессии, предлагаемая методика 

опирается на нелинейность циклической 

динамики и процедуру бутстрепа, 
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чтопозволяет провести «тонкую» 

настройку прогноза отраслевой 

динамики и максимально полно учесть ее 

возможные отклонения от заданной 

траектории. Использование методики 

сценарного прогнозного планирования на 

основе циклического подхода и 

перцентильного прогнозирования 

позволит региональным органам власти 

существенно повысить эффективность 

управления экономикой региона, 

поскольку позволяет перевести 

управленческие решения в плоскость 

воздействий упреждающего характера. 
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ДЕЛЕГИРОВАНИЕ КАК ФАКТОР МОТИВАЦИИ В СОВРЕМЕННЫХ УСЛОВИЯХ 
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Аннотация. Менеджмент является незаменимым условием для эффективной работы 

всех социальных, политических, религиозных организацийи бизнес-единиц. Если 

человеческие и нечеловеческие ресурсы организовываются и используются эффективно, то 

этоспособствует достижению целей организации. 

В современных условиях большую роль в менеджменте играет мотивация творческого 

труда сотрудников, чему способствует возможность принимать решения или по-новому 

выражать себя на работе. Делегирование полномочий - один из непосредственных 

мотивирующих факторов. Делегирование позволяет сотрудникам расширять сферу контроля 

и влияния, давая им возможность принимать собственные решения. Делегирование 

необходимо на любом этапе развития компании. Поэтому задача любого руководителя - 

осуществлять правильное делегирование полномочий, способствуя  и эффективной работе 

организации и мотивации сотрудников. 

Ключевые слова: делегирование, мотивация, полномочия, организация, менеджер, 

ответственность. 

Проблема совмещения 

концентрации и децентрализации в 

менеджменте – задача делегирования 

полномочий на любом уровне иерархии 

управления для принятия конкретных 

решений. Наилучшим вариантом является 

подход, при котором сконцентрированы 

решения о целях компании и решения, 

имеющие отношение к разработке 

стратегии, а решения, связанные с 

операционным управлением, 

децентрализованы.  

Степень децентрализации 

управления определяется уровнем 

делегирования полномочий или прав на 

принятие независимых решений 

руководителями различных ведомств. 

Децентрализация, прежде всего, 

позволяет быстро принимать решения, в 

том числе с участием прямых 

исполнителей, более чётко отражать 

объективную ситуацию этих решений. 

Делегирование полномочий - один 

из непосредственных мотивирующих 

факторов. Оно построено на доверии, 

создает предпосылки для открытости 

информационных потоков в команде, для 

их прозрачности. Прозрачность 

информационных потоков, в свою очередь, 

способствует вовлечению персонала, а 

также делегированию полномочий. 

Проблема выстраивания 

взаимоотношений между подчиненными  и 

руководителем всегда актуальна, ведь для 

хорошего руководителя главное – получить 

определенный результат, делегируя 

полномочия между подчиненными. 

Делегирование отвечает за 

административную сторону вопроса, а 

мотивация – за психологическую сторону 

mailto:galina.harutyunyan@edu.isec.am
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,для достижения качественного, 

эффективного результата. 

Поскольку делегирование 

полномочий предполагает олицетворение 

работы, гораздо важнее психологический 

фактор. При организации инновационной 

деятельности необходимо создавать 

благоприятные условия для эффективной 

совместной работы. Руководитель должен 

учитывать уровень жизни, интересы и 

возможности коллективной организации 

труда. 

Эффективность лидерства зависит 

от успешного делегирования полномочий. 

Делегирование можно считать успешным, 

если каждый субъект выполняет свои 

обязанности с энтузиазмом, 

ответственностью, творчески, 

максимальной эффективностью, не выходя 

при этом за пределы делегированных 

полномочий. 

Вовлеченность команды 

усиливается, когда всем членам команды 

предоставляется реальная возможность 

участвовать в управлении, в процессе 

разработки и реализации управленческих 

решений. Эта возможность резко 

повышает мотивацию творческих людей. 

Для лучшего управления нужно 

стараться максимально согласовать 

индивидуальные цели каждого сотрудника 

с целями организации - такой подход 

открывает потрясающие возможности. 

Когда на сотрудников возлагается 

ответственность за профессиональную 

самостоятельность, они не могут не 

вдохновляться этим. Когда менеджер 

доверяет команде, он не может не 

разделить с ней право ответственности. 

Вера в людей ведет к большей энергии и 

самопожертвованию. 

Делегирование позволяет 

сотрудникам расширять сферу контроля и 

влияния, позволяя им принимать 

собственные решения. Например, им 

может быть предоставлено право 

подписывать документы, ранее 

подписанные менеджером, или 

представлять компанию на различных 

публичных мероприятиях.  

Многие лидеры, которые не знают, 

как правильно делегировать полномочия, 

упускают из виду роль и значение этого 

процесса в своей системе управления, 

сталкиваясь с рядом проблем. Правильная 

последовательность шагов делегирования 

очень важна в процессе делегирования 

полномочий. Прежде всего, нужно  

убедиться, что сотрудник понимает свое 

поручение. Затем нужно объяснить им 

важность задачи, как ее выполнить, 

обсудить с ними способы решения 

проблемы. Также необходимо чётко 

обозначить сроки работы, желаемый 

результат, обсудить критерии 

эффективной работы. 

Способность принимать решения 

или по-новому выражать себя на работе, 

повышает мотивацию сотрудников к 

творческой работе. Именно мотивация 

гарантирует качество делегированной 

задачи в пределах ее полномочий 

посредством различных стимулов. 

Вопрос делегирования актуален на 

любом этапе развития компании. 

Повышения уровня системы управления 

компанией можно достичь за счет 

делегирования, которое сопровождается 

мотивацией сотрудников. 

Учитывая  важность делегирования 

полномочий с точки зрения мотивации 

сотрудников и эффективной работы, 

необходимо включить процесс 

делегирования в стратегию организации в 

качестве важного инструмента. 

Необходимо разработать соответствующий 

инструментарий для организации 

эффективного выполнения процесса 

делегирования. Любая организация, 

имеющая свои особенности, может 

подойти к процессу делегирования  

профессионально и оригинально. 

В инструментарии делегирование 

полномочий должно включать нормы, 

которые могут быть общими, независимо 

от структурных или функциональных 

характеристик организации. 

Делегированные полномочия, задачи и 

проекты должны быть правильно выбраны. 

Делегировать нужно тех людей, которые 
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обладают необходимыми навыками и 

способностями для успешного выполнения 

работы. При возможности нужно 

делегировать задачу/проект и 

сопутствующие обязанности на 100%, т. к. 

чувство  ответственности побуждает 

мотивацию. 

При делегировании на цель роста и 

развитие важно учитывать, какие задачи  и 

проекты помогут каждому сотруднику 

улучшить свои знания, навыки, мотивацию 

и т. д. 

Делегирование должно постоянно 

бросать вызов сотрудникам, предоставлять 

им новые возможности, способствовать их 

дальнейшему росту. 

Более мелкие задачи могут 

делегироваться между новыми 

сотрудниками для их обучения и 

закрепления доверия. 

При делегировании необходимо 

определить четкие задачи и ожидания, 

делегировать обязанности и полномочия 

вместе с задачей/проектом, установить 

определенные сроки, быть 

последовательными в обеспечени 

выполнения и качества заданий. 

Подытоживая роль и особенности 

делегирования, можно сделать вывод, что 

преимущества данного метода управления 

– достижение творческой атмосферы в

коллективе, повышение эффективности 

управления, улучшение психологической 

атмосферы и совершенствование 

мотивации персонала. 

Делегирование также может 

привести к определенным проблемам: 

конфликты с подчиненными, 

противодействие новым идеям, страх 

потерять власть над подчиненными, 

неуверенность в компетентности 

сотрудников, нехватка времени на 

проверку работы, на анализ и принятие 

решений. Однако, любой окончательный 

результат зависит от руководителя, его 

эффективной работы, поэтому необходимо 

предвидеть любую возможную опасность, 

чтобы превратить ее в преимущество и 

силу организации. 
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распределения и использования автотранспортным предприятием своих ресурсов 
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Проблемное поле исследования 

Совершенствование 

существующих и разработка новых 

инструментов автотранспортной 

логистики для автотранспортных 

предприятий является ключевой задачей 

в условиях глобального развития 

транспортной инфраструктуры 

Российской Федерации и ее регионов [1]. 

Логистика – это наука о наиболее 

целесообразных способах управления 

(планирования, организации,учета, 

контроля, анализа и регулирования) 

движением материальных, 

информационных и финансовых потоков 

в процессе их перемещения с мест их 

производства до конечного потребителя. 

Транспортная логистика – это 

система по организации доставки 

логистических объектов – материальных 

предметов, – по оптимальному маршруту 

в кратчайшие (или предусмотренные) 

сроки с минимальными затратами и с 

минимальным вредом для объекта 

доставки одним или несколькими видами 

транспортных средств.  

Автотранспортная логистика в 

качестве транспортных средств 

использует автомобильный транспорт. 

Важнейшими задачами 

управления в автотранспортной 

логистике являются задачи оптимизации 

параметров доставки 

многономенклатурных грузов разным 

категориям потребителей с 

использованием различных групп 

автомобильного транспорта:  

а)снижениепродолжительности 

логистического цикла – времени

доставки и обслуживания потребителей 

за счет снижения времени использования 

транспортных средств, устранения всех 

видов потерь; 

б) оценка доходности и 

эффективности использования 

логистических каналов в долгосрочной 

(стратегической) перспективе. 

Экономические показатели, 

которые необходимо анализировать в 

автотранспортной логистике, как по 

отношению к предприятию в целом, так 

и по отношению к бизнес-направлению, 

ассортиментной группе, номенклатурной 

единице перевозимых объектов, а также 

по отношению к каждой категории 

автотранспортных средств:объем 

продаж;прибыль;затраты;рентабельность

, протяженность маршрутов. 

Использование ABC-XWZ-

анализа для оценки доходности и 

эффективности автотранспортных 

предприятий в долгосрочной 
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перспективе 
Для выявления,оценки и 

разграничения номенклатуры 

ассортиментных групп и 

номенклатурных единиц, а также 

эффективности использования 

различных групп автотранспортных 

средств, вносящих наибольший вклад в 

прибыль автотранспортного 

предприятияпредлагается 

использоватьметодику 

интегрированногоABC-XYZ-анализа. 

Методика ABC-анализа основана 

на принципе Парето, согласно которому 

эффективно работает лишь малая часть, 

остальное второстепенно. Предприятию 

нужно концентрировать свои ресурсы на 

малой части эффективного, а не на 

значительной, но второстепенной. Метод 

часто применяемый, поэтому здесь лишь 

укажем, что анализу подвергаются 

объемы, доходы, затраты и 

рентабельность по каждой 

ассортиментной группе, по каждой 

номенклатурной единице перевозимых 

объектов, а также по каждой категории 

автотранспортных средств, по каждой 

категории клиентов. 

Методика XYZ-анализа 

предназначена для исследования 

стабильности процессов. Основой 

анализа является группировка объектов 

анализа по степени однородности 

исследуемого показателя (по 

коэффициенту вариации), 

рассчитываемого по формуле (1): 

 (1) 

где,𝑥𝑖– значение параметра по 

оцениваемому объекту за i-ый 

период;𝑥ср–  среднее значение параметра 

по оцениваемому объекту;n – число 

периодов. 

Чем больше значение квадратного 

корня, тем сильнее анализируемый 

параметр отклоняется от 

среднеарифметического значения. При 

сравнении вариационных рядов 

используют коэффициент вариации. 

Например, коэффициент вариации 30% и 

0,3%, дают понять, что во втором случае 

показатель меньше отличается от 

среднеарифметического значения. 

При использовании XYZ-анализав 

автотранспортной логистике 

рекомендуется придерживаться 

следующей последовательности: 

1. определяется объект анализа

(ассортиментная группа, номенклатурная 

единица перевозимых объектов, 

категория автотранспортных средств, 

категория клиентов); 

2. определяется параметр, по 

которому следует проводить анализ 

объекта (объемы, доходы, затраты и 

рентабельность, протяженность 

маршрутов); 

3. определяется

продолжительность и количество 

периодов, по которым необходимо 

провести анализ (неделя, месяц, 

полугодие, год); 

4. определяется коэффициент 

вариации для каждого анализируемого 

объекта по формуле (1); 

5. объекты анализа 

ранжируютсяпо возрастанию значения 

коэффициента вариации; 

6. определяются группы X, Y, Z

принятых для анализа объектов. 

X– объекты анализа, со 

стабильными параметрами (V=0÷10%); 

Y – объекты анализа, с меньшей 

стабильностью параметров (V=10÷25%) 

Z – товары, продажи которых 

прогнозировать невозможно, слишком 

велики колебания (V>25%) 

Интегрированный ABC-XYZ-

анализ:  

Для выполнения анализа по 

интегрированной методике используется 

матрица (см. табл. 1). Объекты анализа 

разделяются на группы AX, AY, AZ, BX, 

BY, BZ, CX, CY, CZ. 

Объекты анализа, которые 

находятся в группах AX, AY, AZ имеют 
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самые высокие оцениваемые параметры. 

Те товары, которые попали в группы BX, 

BY, BZ имеют удовлетворительные 

величины параметров. И те, которые 

попали в группа CX, CY, CZ имеют самые 

низкие значения параметров. 

После анализа нужно выделить 

причины, по которым объект 

анализапопал в ту или иную группу, 

проанализировать эти причины и 

принять меры по переводу объектов 

анализа из категорий B и C, BX, BY, BZ, 

CX, CY, CZ в группы AX, AY, AZ. 

 

Таблица 1 

Матрица для выполнения интегрированногоABC-XYZ анализа 
AXВысокие объемы выручки. 

Высокая вероятность 

прогнозирования из-за 

стабильности потребления. 

AYВысокие объемы выручки. 

Низкая вероятность 

прогнозирования из-за 

нестабильности потребления. 

AZВысокие объемы выручки. 

Низкая вероятность 

прогнозирования из-за крайне 

нерегулярного потребления. 

BXСредние объемы выручки. 

Высокая вероятность 

прогнозирования из-за 

стабильности потребления. 

BYСредние объемы 

выручки.Низкая вероятность 

прогнозирования из-за 

нестабильности потребления. 

BZСредние объемы 

выручки.Низкая вероятность 

прогнозирования из-за крайне 

нерегулярного потребления. 

CXНизкие объемы 
выручки.Высокая вероятность 

прогнозирования из-за 

стабильности потребления. 

CYНизкие объемы 
выручки.Низкая вероятность 

прогнозирования из-за 

нестабильности потребления. 

CZНизкие объемы выручки. 
Низкая вероятность 

прогнозирования из-за крайне 

нерегулярного потребления 

 

Данная методика имеет 

ограничения, например, она не вполне 

подойдетавтотранспортным 

предприятиям, которые используют 

только один вид транспортных средств 

для перевозки, или работают только с 

одним клиентом.Но, даже в этом случае, 

предложенные методы могут быть 

эффективно использованы для тех 

автотранспортных предприятий, которые 

ориентированы на работу с 

многономенклатурной линейкой 

перевозимых грузов.  

Использование результатов 

интегрированного ABC-XWZ-анализа при 

разработке стратегии распределения 

для автотранспортной компании. 

Стратегия совершенствования 

каналов распределения (стратегия 

распределения) – это совокупность 

способов организации процесса 

грузоперевозки наиболее эффективным 

способом с взаимным учетом интересов 

как заказчиков логистических услуг, так 

и автотранспортного предприятия. 

Выделяют три специфических 

этапа разработки стратегии 

распределения [2]: 

1. Выбор типа канала распределения. 

2. Оценка масштаба распределения. 

3. Определение структуры канала 

распределения. 

Выбор типа канала 

распределения. Каналы распределения 

могут быть прямыми и косвенными. 

Прямой канал используют предприятия, 

которые контактируют с потребителями 

напрямую. Такая организация канала 

характерна для автотранспортных 

предприятий, с другой стороны, 

косвенные каналы применяются, когда 

покупатель получает продукт через 

посредников. Главным достоинством 

косвенного канала является возможность 

расширения рынка сбыта, следовательно, 

автотранспортному предприятию 

требуется активизировать работу со 

своими клиентами и потенциальными 

потребителями по вовлечению их 

собственных заказчиков в логистические 

цепочки автотранспортной компании. 

При этом перспективы доходности и 

эффективности использования 

различных групп автотранспортных 

средств, выбора наиболее оптимальных 

маршрутов могут быть оценены с 
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использованием интегрированногоABC-

XWZ-анализа. 

Оценка масштаба распределения. 

На этом этапе автотранспортное 

предприятиеоценивает и выбирает 

определенную стратегию распределения: 

исключительного распределения, 

интенсивного распределения, 

выборочного распределения или 

множественности каналов 

распределения. Для повышения качества 

выбора рекомендуется использовать 

результаты проведенного на этапе 

выбора типа канала 

распределенияинтегрированногоABC-

XWZ-анализа. 

1. Стратегия исключительного 

распределения. Выбирая эту стратегию, 

автотранспортная компания 

ориентируется на узкий сегмент 

клиентов, а значит прибыль формируется 

или за счет высокой цены, а не высоких 

объемов продаж. Такой вариант может 

быть использован автотранспортными 

компаниями, специализирующихся на 

перевозках уникальных грузов или 

автотранспортными компаниями, 

которые являются частью более 

крупного интегрированного 

предприятия, организованного как 

холдинг. 

2. Стратегия интенсивного 

распределения. Выбирая эту стратегию, 

автотранспортная компания 

ориентируется на широкий сегмент, в 

основном это универсальные несетевые 

магазины продовольственных и 

потребительских товаров с невысокой 

ценой, малые предприятия бытовых 

услуг, индивидуальные предприни-

матели с небольшим объемом заказов по 

грузоперевозке, но с высокой 

интенсивностью и т.п. Прибыль 

формируется за счет объемов продаж, а 

не цены. Использование результатов 

предварительно интегрированного ABC-

XWZ-анализа крайне важно. 

3. Стратегия выборочного 

распределениязанимает промежуточное 

положение между стратегиями 

исключительного и интенсивного 

распределения, автотранспортные 

компании, придерживающиеся данной 

стратегии, должны стремиться оказывать 

логистические услуги через таких 

посредников, которые обеспечат им 

определенные объемы продаж с учетом 

их оценки и оптимизации с 

использованием интегрированного ABC-

XWZ-анализа. Обычно к изменению цены 

услуг эластичны по предложению и 

спросу при выборе данной 

стратегии.Заказчики чутко относятся к 

колебаниям цен и если логистические 

услуги у конкурентов такого же качества, 

они предпочтут сделать заказ у того, у 

кого будет ниже цена. 

4. Стратегия множественности 

каналов распределения. Выбирая данную 

стратегию, автотранспортная компания 

должна иметь широкий спектр 

логистических услуг и ориентируется на 

разные сегменты, исходя из их 

разнообразных предпочтений. Поэтому, 

кроме выбора стратегии с применением 

результатов интегрированногоABC-XWZ-

анализа, автотранспортное предприятие 

должно уделить разработке адекватной 

бизнес-модели. 

Определение структуры канала 

распределения. На этом 

этапеокончательно определяется 

структура канала, вид(ы) посредника(ов), 

масштабы распределения при работе с 

различными потребительскими 

сегментами. Структура канала 

формируется из следующих факторов: 

вкусы и характеристики целевой 

аудитории, качество и специфика 

перевозимых грузов, известность 

компании-посредника, ее роль на 

собственном рынке, компетенции 

компании. 

При этом необходимо учитывать, 

что традиционный интегрированный 

ABC-XWZ-анализ применяется, как 

правило, в целях текущего и 

оперативного управления. На 
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стратегическом горизонте планирования 

ABC-XWZ-оценки могут быть не 

точными в связи с волатильностью 

конъюнктуры рынка, связанными с ней 

рисками, а также с изменением 

стоимости денег во времени. Для учета 

этих факторов планируется уточнить 

классическую методику ABC-XWZ-

анализа с использованием 

дисконтированного подхода. 

Заключение 

1. Таким образом, в 

долгосрочной перспективе, на 

стратегическом горизонте планирования, 

автотранспортной компании необходимо 

обосновать и выбрать соответствующую 

стратегию распределения. Для 

предварительной оценки доходности и 

эффективности каналов распределения и 

использования автотранспортным 

предприятием своих ресурсов 

предлагается использование результатов 

предварительно проведенного 

интегрированногоABC-XWZ-анализа. 

2. Для уточнения 

рассчитываемых параметров 

интегрированногоABC-XWZ-анализа 

предложено дальнейшее 

совершенствование методики с 

использованием дисконтированного 

подхода. 
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распространение сети Интернет привело к возникновению новых бизнес-моделей на 

основе платформ. Распространённость этой формы ведения бизнеса и многообразие сфер 

применения привело к появлению множества отличных друг от друга компаний, 

работающих по принципу платформы. В статье рассматриваются наиболее 

распространенные виды классификации существующих цифровых платформ и их 

отличия. 

Ключевые слова: цифровая платформа, платформенная бизнес-модель, 
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Под платформой обычно 

понимают инструмент для ведения 

коммерческой деятельности и 

извлечения прибыли. По платформенной 

бизнес-модели традиционно работают 

рынки, базары, ярмарки, торговые 

центры. С развитием информационно-

коммуникационных технологий и 

повсеместным распространением 

Интернета платформы стали цифровыми.  

Цифровые платформы 

способствуют формированию новых 

способов обмена и взаимодействия 

между участниками рынка. Они также 

могут становиться условием для 

возникновения новых форм ценности, 

что позволяет вовлекать в 

экономическую деятельность ранее 

неиспользуемые или малоиспользуемые 

ресурсы [1]. 

В широком смысле под цифровой 

платформой понимается цифровой 

сервис или алгоритмизированная 

система, которая создает ценность за 

счёт обеспечения взаимодействия между 

взаимозависимыми группами 

пользователей в единой 

информационной среде при помощи 

Интернета, что приводит к снижению 

транзакционных издержек[7].  

Можно выделить шесть 

критериев, позволяющих идентифици-

ровать сервис как платформу: 

1. Создание и получение особой

ценности всеми участниками платформы. 

Такой ценностью, например, может 

служить рейтингование гостиниц на 

платформе Booking.com, которое 

является уникальным предложением 

платформы по подбору мест проживания. 

2. Получения взаимной выгоды и

выстраивание отношений по принципу 

«win-win» между всеми участниками 

платформы. 

3. Обязательное наличие 

участников взаимодействия. В данный 

момент принято считать, что цифровой 

платформой выступает только сервис, у 

которого есть как минимум две группы 

участников. 

4. Наличие информационно-

технологической инфраструктуры, 

создающей единую среду, в которой 

происходит взаимодействие между 

участниками. 

5. Снижение транзакционных 

издержек благодаря прямому 

взаимодействию участников платформы 

из разных групп между собой. 
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6. Алгоритмизированность форм 

взаимодействия на платформе. 

Вариативность действий пользователей 

ограничена функционалом, 

предоставляемым платформой. Любые 

взаимодействия на платформе строго 

определены. Однако функционал 

зачастую достаточно разнообразный и 

гибкий, что не вызывает чувства 

ограниченности у пользователей.  

Многообразие цифровых 

платформ и появление новых 

платформенных компаний привело к 

отсутствию единообразия их 

классификации. В ходе анализа 

предыдущих исследований удалось 

выделить шесть существующих 

классификаций цифровых платформ. В 

соответствии с выделенными 

классификациями платформы могут 

разделяться по: 

1) типу основы; 

2) функционалу; 

3) функционалу реализуемой 

бизнес-модели;  

4) степени развития функционала; 

5) отрасли применения; 

6) масштабу. 

Первая классификация по типу 

основы разделяет цифровые платформы 

на инструментальные, инфраструктур-

ные и прикладные. Под 

инструментальными понимаются 

операционные системы и программное 

обеспечение. К инфраструктурным 

платформам относят ИТ-сервисы по 

автоматизации деятельности участников 

из разных секторов рынка[3]. К 

последнему виду относят все 

платформенные бизнес-модели. 

Функциональная классификация 

платформ была предложена Дж. Хагелем, 

консультантомкомпании Deloitte[6]. Он 

разделил платформы на четыре 

категории: 

1. Агрегированные платформы. 

Помогают пользователям получить 

доступ к наиболее подходящим ресурсам 

на платформе и обеспечивают среду для 

более эффективного взаимодействия 

клиентов с поставщиками или 

продавцами. При этом владелец 

платформы и организатор получают 

процент со всех транзакций на 

платформе.  

В свою очередь агрегированные 

платформы Дж. Хагел подразделяет на 

три подвида: 

а) платформы агрегирования 

данных или информации – 

WebofScience,eLibrary,Scopus, 

б) торговые и брокерские 

платформы – Amazon,AliExpress,Ozon, 

в) конкурсные платформы – 

Kaggle,Profi,YouDo.  

2. Социальные платформы. 

Привлекают пользователей для 

активного взаимодействия друг с другом 

с целью общения, обмена информацией, 

знакомств по интересам. Владелец 

платформ не афиширует своего 

присутствия и не важен большинству 

пользователей.  

3. Мобилизационные платформы. 

Объединяют пользователей для 

совместных действийдля достижения 

общей цели. В бизнесе такие платформы 

помогают участникам взаимодействовать 

в рамках одной цепочки поставок.  

4. Обучающие платформы. 

Объединяют участников для обмена 

опытом и информацией и делают 

процесс получения новых знаний проще. 

По мнению Дж. Хагеля это последний 

тип платформ, который будет набирать 

популярность и будет активно 

применяться в бизнес-среде для 

актуализации знаний сотрудников.  

Помимо функциональной 

классификации Дж. Хагеля 

цифровыеплатформы разделяют по 

функционалу реализуемой бизнес-

модели [5]. Данная классификация 

применима только к платформенным 

бизнес-моделям. Выделяют четыре вида 

платформ: 

1. Транзакционные платформы. 

Облегчают взаимодействие на 
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коммерческой основе между 

потребителями и продавцами. 

Представлены маркетплейсами и онлайн-

площадками. 

2. Инновационные платформы –

это открытая база, на основе которой 

любой может разработать свой продукт и 

встроить его в существующую систему, 

что делает их источником непрерывных 

инноваций в виде надстроек из 

дополнительных технологий, продуктов 

и услуг. 

3. Интегрированные платформы –

это гибрид инновационной и 

транзакционной платформ. Помимо 

поддержки контактов между 

пользователями, они также 

самостоятельно генерируют контент. 

4. Инвестиционные платформы.

Такую бизнес-модель используют 

компании, которые активно инвестируют 

в потенциально успешные 

платформенные компании либо 

приобретают их, однако кроме 

юридического владения они никак не 

меняют структуру инвестируемой 

платформы. 

Отдельно выделяется 

классификация по степени развития 

предоставляемого функционала, которую 

предложили А.В. Кешелава и И.Л. 

Хаек[2]. Они разделили цифровые 

платформы на 7 классов:  

1. Технологические – предостав-

ляющие доступ к ресурсам и 

технологиям. 

2. Функциональные – предостав-

ляющие доступ к специализированным 

ресурсам. 

3. Инфраструктурные – предо-

ставляющие доступ к цифровой 

инфраструктуре. 

4. Корпоративные – оптимизи-

рующие процессы управления. 

5. Информационные – предостав-

ляющие информационный доступ к 

рынку. 

6. Маркетплейсы – обеспе-

чивающие доступ к рынку и 

взаимодействие сторон. 

7. Отраслевые – оптимизирующие

взаимодействие участников. 

Несмотря на подробность этой 

классификации в ней не хватает класса 

коммуникативных платформ. Несмотря 

на это; в отличие от рассматриваемых 

ранее классификаций; она дает более 

детальную оценку функциональным 

отличиям между существующими 

платформами. 

Существует еще более детальная 

классификация; которая разбирает 

платформы по отраслям применения[8]. 

Всего выделяется 11 отраслевых 

платформ: 

1. Коммуникационные платформы.

2. Поисковые платформы.

3. Платформы экономики совместного

потребления. Делятся на: 

а) платформы с ограниченными 

активами и ресурсами –такси. аренда 

жилья. обмен вещами; 

б) платформы с неограниченными 

активами и ресурсами – обмен музыкой. 

фотографиями. информацией; 

4. Платформы в сфере недвижимости.

5. Краудсорсинговые и 

краудфандинговые платформы. 

6. Платежные платформы.

7. Коммерческие платформы.

8. Агрегаторы бронирования.

9. Платформы по созданию и обзору

контента. 

10. Социальные сети.

11. Платформы для знакомства.

Однако к этому перечню также

стоит добавить платформы из сферы 

«бизнес-для-бизнеса», потому что на них 

происходит взаимодействие между и 

внутри компаний. Их можно назвать 

корпоративными платформами.   

В отдельную классификацию 

также выделяют платформы по масштабу 

применения: глобальные, региональные 

и национальные[4]. Разница между ними 

в области применения. К национальным 
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платформам могут относиться местные 

платежные системы, национальные 

проекты или программы, работающие на 

базе платформы. Региональные 

представлены в виде платформ, 

распространенных в определенном 

регионе. Например, русскоязычное 

пространство может пользоваться 

платформенными сервисами Яндекса. 

Однако это не означает, что платформа 

не может перейти на глобальный 

уровень, как это произошло с Alibaba или 

Amazon. 

Цифровые платформы дают 

компании возможностьвыстроить 

непрерывный бизнес-процесс,который в 

итоге улучшает взаимодействие с 

клиентами, сотрудниками и партнерами. 

Многообразие платформенных решений 

для бизнеса позволяетвыбрать 

оптимальную бизнес-модель. При этом 

как показывает практика последних 20 

лет, цифровизация всех сфер жизни и 

постепенное развитие цифровых 

технологий способствует появлению всё 

новых платформенных бизнес-моделей. 

Из чего можно сделать вывод, что 

существующие классификации будут 

дополняться новыми разновидностями 

платформенных бизнес-моделей. 
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Облачные технологии играют 

одну из важнейших ролей в цифровой 

экономике, а для предприятий 

цифровизация является фактором 

конкурентного успеха [1]. Тема влияния 

пандемии Covid-19 на экономику стала 

актуальной и для развития облачных 

технологий. Она стала триггером 

ускорения развития. На все это 

накладывается тренд роста объема 

данных, который к 2025 году вырастет до 

175 зеттабайт – больше, чем в 5 раз по 

сравнению сегодняшним днем. 

Онлайн стал реальностью и 

продемонстрировал достаточно мощный 

«антикризисный» потенциал. В период 

пандемии в онлайн перешли не только 

сервисы доставки еды, лекарств и 

одежды, но и продавцы автомобилей и 

сложной техники, научные, 

образовательныеучреждения и другие.  

Постоянный рост трафика, 

пиковые нагрузки повышают требования 

к IТ-инфраструктуре и требуют 

наращивания серверных мощностей, что 

приводит к большим затратам на их 

приобретение и   обслуживание.  

Эффективно решить задачи 

позволяет переход в облако. Актуально 

это и для крупного и среднего бизнеса, 

которые перевели своих сотрудников на 

удаленную работу и организовали 

дистанционную работу на облачных 

платформах. Ярко это было видно, 

например, в отрасли образования, 

медицинского обслуживания.  

Вынужденный переход на 

удаленную работу показал, что 

использование облачных сервисов 

позволяет компаниям быстро развернуть 

все необходимые инструменты для 

работы из дома: удаленные рабочие 

столы, сервисы для онлайн-конференций 

и совместного доступа к документам и 

другое. Многие руководители осознали, 

что облачные сервисы позволяют 

сократить физические рабочие места без 

ущерба эффективности.   

Это стало толчком не только для 

крупного бизнеса, но и для среднего 

бизнеса, который не был активен в 

использовании облачных сервисов в силу 

ограниченных финансовых 

возможностей и недоверия к 

безопасности.Сегодня более 75% 

компаний уже перешли или хотят 

перейти на облако, а 70% из них считают 

такой переход обязательным для 

выживания среди 

конкурентовобеспеченность учеными и 

инженерами, патенты на изобретения и 

полезные модели, состояние защиты 
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прав интеллектуальной собственности 

[4]. 

Какие возможности и решения 

каких задач предоставляют облачные 

бизнес-приложения? 

Возможности облачных бизнес-

приложений заключаются в их 

технологических преимуществах и 

рыночной востребованности. 

Технологические возможности 

облачных бизнес-приложений 

На основе обобщения данных 

можно выделить следующие причины 

запросов на облачные технологии.  

Спрос обусловлен: 

– пандемией, ставшей драйвером 

новых бизнес-моделей; 

– ростом интернет-трафика, 

связанного с развитием интернет-

технологий; 

– цифровизацией бизнес-

процессов; 

– расширением сферы 

использования Open Source; 

– решением проблемы 

безопасности облаков; 

– смещением облачных решений с 

горизонтальных возможностей в сторону 

вертикализации (предложение 

отраслевых решений); 

– созданием гибридных облаков 

(предприятиям легко объединяют 

воедино общедоступные облачные 

сервисы и внутренние IТ-активы). 

Кроме пандемии и глобальная 

цифровизация требует от бизнеса нового 

подхода к организации информационных 

ресурсов. Виртуальные дата-центры, 

корпоративная почта, 1С, телефония, 

организация удаленной работы, 

хранилища данных и сервисы 

безопасности интегрируются в бизнес-

процессы и для этого необходимы 

серверное оборудование, ПО IТ-

специалисты, которое нужно либо 

содержать на предприятии, либо 

обратиться к облачному провайдеру. И 

предприятия стали активно внедрять 

облачные сервисы по разным сценариям: 

часть компаний полностью переводит 

свои бизнес-процессы в облака, часть 

компаний реализует гибридный подход, 

переводя только часть процессов в 

облако. Стала развиваться услуга 

облачного IТ-аутсорсинга. Например, 

еще до пандемии ПАО «МТС» запустила 

в 2020 году с провайдером #CloudMTS 

направление облачного IТ-аутсорсинга. 

В рамках услуги Professional & Managed 

Services специалисты выполняют работы 

по настройке, управлению и поддержке 

IТ-инфраструктуры заказчиков, а также 

выполняет сложные проектные работы в 

конкурентоспособные сроки [3,4]. 

Драйвером развития 

облачныхтехнологий становится 

скоростной рост интернет-трафика, рост 

больших объемов информации (bigdata) и 

для хранения и обработки нужны 

мощные дата-центры, альтернативным 

решением становятся облачные 

сервисы.По оценкам экспертов мировой 

трафик дата-центров в облаке в 2021 году 

вырастет и достигнет отметки 19,5ЗБ 

(зетабайт) и в соответствии с этим 

облачный трафик составит более 95% 

трафика ЦОД (центра обработки данных) 

[5,6]. 

Кроме того, приоритетом для 

крупных и средних компаний становится 

цифровизация, в том числе и 

автоматизация, требующая 

перепрофилирования производства и 

модернизации инфраструктуры и это 

определяет спрос на облачные 

вычисления.  

 Провайдеры облачных сервисов 

предлагает бизнесу следующие 

инфраструктурные решения: 

– SaaS– программное обеспечение 

как услуга или софт, доступ к которому 

осуществляется через интернет с разных 

операционных систем и браузеров. 

В отличие от стандартного ПО нет 

необходимости покупать лицензию – 

оплачивается время аренды, 

включающей и технические услуги. 

Такие системы не требуют технически 
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определенную операционную систему 

или браузер для работы с приложением, 

так как они кроссплатформенные и 

кроссбраузерные. И еще плюс для 

разработчика: конечная программа 

недоступна пользователю и проблема 

пиратства и распространения 

нелицензионных копий программного 

продукта не является критичной и 

издержки по защите и охране прав на 

интеллектуальную собственность уже не 

ложатся на пользователя (не включаются 

в арендную плату). 

Примеры SaaS: корпоративная 

почта Яндекс, Gmail, и другие, CRM 

(Битрикс 24) и ERP – системы для 

управления проектами и ресурсами, 

системы документооборота Microsoft Office 

365, Google Docs, хранение данных 

Dropbox, конструкторы сайтов, сервисы 

совместной работы и общения с клиентами 

Flickr, Facebook Webinar.ru и др. 

SaaS-решения выгодны среднему 

бизнесу, для которого важно набрать 

клиентскую базу и в условиях 

ограниченного масштабом предприятия 

дохода решения помогают экономить. 

Альтернатива – например,

облачные платформы, когда в аренду 

берется не приложение, а компьютерные 

мощности.Очень интересный пример 

связан с организацией работы 

предприятий, которые проводили 

масштабную и глобальную работу по 

производству и поставкам вакцины от 

СOVID-19. Решения на основе SaaS 

обеспечили автоматизацию и работу 

каналов поставок в критически короткое 

время [7]. 

В последние годы стало 

развиваться SISaaS – системная

инфраструктура как услуга, облачные 

платформы. 

–IaaS– инфраструктура как услуга.

Провайдер представляет заказчику 

информационно-технологические 

ресурсы – виртуальные серверы с 

заданной вычислительной мощностью и 

объемами памяти, а также устанавливает 

на «железо» ПО для создания 

виртуальных машин. Провайдер 

контролирует только физическую и 

виртуальную инфраструктуруи не 

занимается установкой и поддержкой ПО 

пользователя.  

Примеры IaaS: Microsoft Azure, 

Amazon Web Services (AWS),Flex Metal 

Cloud компании InMotion Hosting, 

GooglCloud, IBMCloud, Vultr, Oracle 

Cloud Infrastructure (OCI), Digital Ocean 

(DO) идругие. 

Клиентами IaaS являются 

системные администраторы компаний 

[3]. Такая структура эффективна там, где 

нет готовых решений, как в SaaS. 

– PaaS– облачные технологии,

которые позволяют создавать 

собственные программы и сервисы без 

установки специального оборудования и 

программного обеспечения. Провайдер 

предоставляет доступ к операционным 

системам, средствам разработки и 

тестирования, системам управления 

базами данных, контролирует серверы, 

системы хранения данных и 

вычислительные мощности и предлагает 

пользователю на выбор определенные 

платформы и средства управления ими.  

Примеры PaaS: AWS Lambda, 

Microsoft Azure, Google App Engine , 

Heroku Salesforce, SAP Cloud, VMWare 

Cloud Foundry, Apprenda, IBM Cloud 

Foundry, Red Hat OpenShift ( как правило 

используют PaaS c открытым исходным 

кодом). 

Пользователями PaaS-сервисов 

являютсяразработчики ПО. 

В сервисе развивается 

направление BPaaS– бизнес-процесс как 

услуга. 

Рыночные возможности 

облачных бизнес-приложений. 

В 2020 году самым 

быстрорастущим сегментом стал рынок 

IaaS: здесь выручка повысилась на 

33,9%, до $67,2 млрд (в 2017 году этот 

рынок рос на 21,3%). Также высокую 

динамику показал сегмент PaaS – рост 
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31,8% (в 2017– году 14,6%), рынок SaaS 

вырос на 47,5%, до $148,4 млрд. (в 2017– 

году 64,1%). И хотя за 3 года динамика 

изменилась за счет непредсказуемости, 

связанной с глобализацией, SaaS 

остается крупнейшим сегментом [4,5]. 

Лидером на рынке публичных 

облачных сервисов (PaaS+IaaS+SIaaS) 

остается родоначальница облачных 

решений AmazonWebServices,ее доля в 

общей выручке в 2020 году составила 

более 24% выручки. За лидером следуют 

Microsoft–свыше 16% и Google–около 

4%. 

Можно выделить следующие 

рыночные тенденции. 

С одной стороны, на рынке 

наблюдается консолидация облачных 

провайдеров, что даст потребителю 

большие вычислительные мощности, 

высокое качество и сделает облачные 

сервисы более доступные для компаний 

любых размеров.  

С другой стороны, тот факт, что 

сегменты IaaS и PaaS росли быстрее 

рынка, показывает растущую 

зависимость компаний от облачных 

технологий, что может повлиять на 

политику ценообразования провайдеров 

не в пользу потребителей, в этом я вижу 

угрозу. 

Видна тенденция расширения 

возможностей с вертикализацией 

облачных решений, то есть растет 

предложение отраслевых решений и 

отраслевые облака создают партнерские 

консорциумы для продвижения 

инноваций на рынке. Таким образом, 

компании, входящие в отрасль, 

связаныедиными технологиями и 

стандартами, отказавшись от которых, 

они разрушат цепочку создания 

ценности. Вертикализация расширяет 

сферу использования облачных 

технологий, а значит растет клиентская 

база. Такие консорциумы становятся 

привлекательны для среднего бизнеса, 

который перенесет часть затрат на от 

отраслевых партнеров. 

Причины рыночного успеха: 

– современные облачные решения, 

отвечающие на запрос увеличения 

скорости и увеличения мощности; 

– решения, заточенные на работу с 

данными, для пользователей интуитивно 

понятны, компонуются и подходят для 

более распределенных облачных 

архитектур. Такой рост качества и 

расширение ассортимента делают 

облачные бизнес-приложения 

привлекательными; 

– расширяется портфель 

инфраструктурных и платформенных 

услуг для решения конфиденциальных 

вычислительных задач в гибридных 

средах и повышается 

производительность вычислений, как 

следствие расширяется набор 

пользовательских сценариев; 

– если раньше облачные решения 

охватывали нишевую электронную 

коммерцию и контекстную рекламу, то 

сегодня облако лежит в основе 

цифровизации бизнес-процессов 

компаний и решает множество 

разнообразных и уникальных задач; 

– функционал и сервисы, 

предлагаемые облачными провайдерами, 

полностью соответствуют положениям 

ФЗ «О персональных данных» в России. 

Для крупного и среднего бизнеса 

облачные решения в условиях новой 

реальности глобализации, пандемии, 

высокой рыночной неопределенности, 

экономического кризиса обеспечивают 

снижение финансовой нагрузки, гибкость 

поддержки бизнеса, операционную 

устойчивость и эффективность. 

В каких отраслях и сферах 

востребованы облачные бизнес-

приложения? 

По данным компании IDC в 2018 

году к отраслям с самыми большими 

расходами на облачные вычисления 

были отнесены: здравоохранение ($12 

млрд. дол),государственный сектор ($8,4 

млрд.); финансовый рынок ($7,3 млрд.), 

ритейл ($6,1 млрд.) производственные 
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характеристики, преимущества и недостатки ключевых способов коммерциализации 

инноваций: собственного использования и путем переуступки прав. Выделены основные 

потоки доходов и расходов при различных способах коммерциализации. Рассмотрены 

методы оценки потенциальной прибыли компании при различных способах 
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Проблемное поле исследования 

Инновационный процесс можно 

представить как цепочку трансформаций 

научной разработки в объект права, 

производство нового продукта с 

использованием объекта права, правовую 

защиту нового продукта (рис. 1). 

Регистрация и защита прав на научную 

разработку – это важная составляющая 

инновационного процесса. В условиях 

рыночной экономики, основанной на 

конкуренции, велико число желающих 

получить конкурентное преимущество на 

рынке за счет реализации инновационного 

продукта. Оградить инновационный 

бизнес от недобросовестных конкурентов 

можно только с помощью поэтапной 

защиты прав на инновационный продукт.  

Степень передачи прав на 

инновацию определяет выбор метода 

коммерциализации инноваций, от которого 

во многом зависит эффективность 

инновационного процесса [3]. 

 
Рис. 1. Фазы инновационного процесса 

 

Анализ способов коммерциализации 

 Рассмотрим несколько 

определений понятия «коммерциализация» 

в интерпретации разныхавтораов (см. 

таблицу 1).  

Наиболее широкое определение 

дано А. М. Коваженковым и В. В. 

Сучковым: у них коммерциализация  – это 

процесс трансформации результатов 

научно-исследовательской деятельности, 

сохраняющих свою рыночную 

актуальность и востребованность, в 

продукты и услуги на рынке с целью 
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Метод 

коммерциализации 

инноваций 

Характеристика метода 

(применяемые инструменты 

коммерциализации 

инновационного продукта) 

Преимущества метода Недостатки метода 

заказчика (при условии 

заключения подрядного 
договора) 

копирования 

Полная передача 

прав на инновацию 
 продажа исключительного 

права 

 продажа патентных прав 

 небольшие затраты 

 минимальный срок 

окупаемости 

 минимальные риски 

 возможность получения 

высокого дохода (в 

зависимости от значимости 

инновации) 

 риск отказа от 

высокоприбыльного

в будущем проекта 

самостоятельного 

использования 

 

Принятие решения о выборе метода 

коммерциализации зависит от многих 

факторов, но ключевымииз них являются: 

 доходность – ключевой 

финансовый фактор; 

 возможность диверсификации 

источников финансирования; 

 согласованность со стратегией 

развития компании; 

 срок окупаемости, как условие 

доступности ресурсов; 

 вероятность наступления 

инновационных рисков. 

 

Учитывая, что получение прибыли 

является главной финансовой целью 

компании, основной задачей для 

предприятия при анализе способов 

коммерциализации является выявление и 

расчет потенциальных доходов и расходов 

каждого из них (таблица 3) [8]. 

 

Таблица 3 

Доходы и расходы компании при различных способах коммерциализации инноваций 
Способы коммерциализации Доходы Расходы 

Самостоятельное 

использование 
 от сдачи оборудования в лизинг 

 от продажи инновационного 
продукта 

 от оказания услуг инжиниринга 

 на маркетинг и привлечение 

клиентов 

 на организацию производства 

 на модификацию продукта 

 

Переуступка части 

прав на инновацию 
 от использования лицензиатом 

патента (роялти) 

 от продажи 

лицензии(паушальный доход) 

 на привлечение лицензиатов 

 на модификацию продукта, в случае 

если ее не проводит лицензиат 

 на оказание консультационных услуг 

лицензиату 

 на защиту патентных прав 

Полная передача 

прав на инновацию 
 от продажи патентныхправ 

(паушальный доход) 

 на оказание консультационных услуг 

покупателю прав 

 на маркетинг и привлечение 

покупателя прав 

 

Как отмечалось выше, для 

сравнения методов производится, в 

частности, оценка потенциальной прибыли 

от реализации инноваций: способы расчета 

некоторых из них приведены в таблице 4. 

Из таблицы 4 видно, что, являясь 

важнейшим элементом инновационного 

процесса, коммерциализация служит 

одним из основных условий повышения 

эффективности инновационной 

деятельностии позволяет разработчику 

инновации повысить уровень ее 

конкурентоспособности.  
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Уникальность инновационных 

продуктов требует разработки 

собственного подхода к их 

коммерциализации. 

В связи с этим необходимо уделять 

особое внимание выбору метода 

коммерциализации и оптимизации 

вариантов ее использования на основе 

оценки прибыльности на протяжении 

всего срока использования. 

Таблица 4 

Способы оценки потенциальной прибыли компании при различных 

способах коммерциализации* 
Способ 

коммерциализации 

Факторы, влияющие на 

потенциальную прибыль 
Формула для расчета потенциальной прибыли 

Самостоятельное 

использование 

инноваций (не 

включая лизинг и 

инжиниринговые 

услуги)  

Vt – объем реализации 

продукции в t-м году, шт. 

ΔПрt – ожидаемая прибыль от 

реализации единицы продукции 

в t-м году, руб. 

kdt – коэффициент 

дисконтирования в t-м году; 

Т – продолжительность периода 

коммерциализации 

Пп1 = ∑ 𝑉𝑡
𝑡к
𝑡н ∗ ∆Пр𝑡 ∗ 𝑘𝑑𝑡  (1) 

где Пп1 – потенциальный размер прибыли от 

реализации собственных инновационных 

продуктов за период Т, руб; 

𝑡н – номер года начала проекта

коммерциализации; 

𝑡н – номер года окончания проекта
коммерциализации. 

Полная или частичная 

переуступка прав 

(включая продажу 

лицензий, патентов, а 

также лизинг, 

франчайзинг, услуги 

инжиниринга и др. 

способы передачи 

прав) 

Vt – объем реализации 

продукции в t-м году, шт. 

ΔПрt – ожидаемая прибыль от 

реализации единицы продукции 

в t-м году, руб. 

kdt – коэффициент 

дисконтирования в t-м году; 

Т – продолжительность периода 

коммерциализации 

d – доля правообладателя в 

прибыли покупателя патента 

или лицензии, %. 

Пп2 = 𝑑 ∗ ∑ 𝑉𝑡
𝑡к
𝑡н ∗ ∆Пр𝑡 ∗ 𝑘𝑑𝑡  (2) 

где Пп2 – потенциальный размер прибыли от 

реализации лицензий, патентов, лизинга, 

франчайзинга, услуг инжиниринга и др. способов 

передачи прав за период Т, руб.; 

𝑡н – номер года начала проекта

коммерциализации; 

𝑡н – номер года окончания проекта

коммерциализации. 

Условия оптимизации способов коммерциализации 

1. При Пп1 > Пп2для компании выгоднее самостоятельно использовать и

реализовывать инновацию.

2. Пп1 > Пп2 – для компании выгоднее продавать лицензии, патенты на

инновацию, а также использовать лизинг, франчайзинг, оказывать услуги

инжиниринга и др. способы передачи прав.
* Составлено по [6, с. 57].

Заключение 

В статье проведен анализ понятия 

«коммерциализация» 

Обобщены характеристики, 

преимущества и недостатки методов 

коммерциализации инноваций. 

Выделены основные потоки 

доходов и расходов компании при 

различных способах коммерциализации 

инноваций. 

Рассмотрены способы оценки 

потенциальной прибыли компании при 

различных способах коммерциализации. 
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Аннотация. С началом эпидемии COVID – 19, в условиях жёсткой изоляции 

людям срочно потребовалось создать новый способ взаимодействия друг с другом. 

Решением этой проблемы стал ускоренный процесс цифровизации практически всех сфер 

жизни. В статье авторы раскрывают виды и примеры действующих цифровых платформ в 

управлении отраслями, а также механизмы, способствующие их развитию и задачи, 

поставленные перед разработчиками. 

Ключевые слова: цифровая платформа, инструмент, управление, государство, 

концепция, участник, рынок, данные. 

С недавнего времени многие 

предприниматели и специалисты из сфер 

экономики и IT стали задумываться об 

объединениях крупных компаний одной 

отрасли в единую цифровую платформу. 

Развитие этой идеи привело к созданию 

нескольких концептуальных моделей 

отраслевых цифровых платформ. 

Подобные решения способны стать 

мощным инструментом управления 

деятельностью компаний. Так, 

использование платформенной бизнес-

модели существенно упрощает процесс 

взаимодействия участников отраслевого 

рынка, снижая роль посредников и, 

соответственно, сокращая 

трансакционные, временные и иные виды 

издержек [1]. Наряду с этим происходит 

постоянный обмен данными, анализ 

которых позволяет составить достаточно 

точную рыночную стратегию, например, 

оценивая уровень спроса на тот или иной 

товар, или услугу. Однако это не 

единственное преимущество цифровых 

платформ. Например, создание единой 

отраслевой платформы 

агропромышленного комплекса с 

возможностью подключения к ней 

множества отраслей сельского хозяйства, 

в качестве субплатформ, способно 

заметно облегчить процессы управления 

сельскохозяйственными предприятиями 

не только отдельных регионов, но и всей 

страны в целом[2, 3]. 

Ещё одним преимуществом 

цифровых платформ, в том числе и 

отраслевых, является, согласно гипотезе 

AnnabelleGawer, увеличение числа 

инновационных решений, внедряемых 

сторонними компаниями,а «…лидер 

платформы получает доступ к большему 

набору потенциально 

взаимодополняющих инновационных 

возможностей» [4].Несомненно, это 

способно привести к развитию самой 

отрасли, и к усилению позиций на 

международном отраслевом рынке. 

В свою очередь развитие отраслей 

будет способствовать развитию цифро-

вой инфраструктуры регионов [5, 6]. 

Однако есть риск возникновения 

конкуренции внутри самой платформы. 

Контроль этой конкуренции является 

важной частью стратегии управления 

платформой. Например, компания Intel 

старалась избегать прямой конкуренции 

со своими дополняющими компаниями, 

чтобы они могли оставаться 

прибыльными [7].  

Хорошим примером того, как 

происходит управление с помощью 

цифровых отраслевых платформ является 
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цифровизация государственных услуг. 

Во-первых, можно заметить, что 

интеграция цифровых технологий в 

государственные учреждения 

способствовала ускорениюпроцессов 

взаимодействия граждан с 

правительственными органами[8]. 

Развитие таких государственных 

сервисов, как «Госуслуги» позволяет 

высказать предположение, что в 

будущем абсолютно все бумажные 

документы будут переведены в 

электронный формат. Храниться они 

будут в единой базе данных, что намного 

облегчит работу государственным 

структурами организациям (МФЦ, 

ПФРФ, ФСБ и др.).  

В перспективе эта платформа 

может решать и множество других задач. 

Это может быть привлечение сторонних 

частных организаций, которые 

предоставляют различные связующие 

услуги (например, оформление 

земельного участка). В таком случае 

необходимо продумать, как именно те 

или иные компании будут получать 

доступ к платформе. Государство на 

основе законодательства установит 

определённые правила, которые смогут 

предотвратить процесс монополизации, 

чтопозволит контролировать 

деятельность организаций. Также у 

правительствапоявится возможность 

делегировать часть своих обязанностей, 

что в теории снизит уровень 

коррупции.Стоит учесть, что с помощью 

аналитической функции платформы 

государство может понимать 

потребности населения и своевременно 

принимать необходимые меры, что 

положительно скажется на уровне жизни 

в стране[9, 10]. 

Для создания такой объёмной и 

сложной структуры как цифровая 

платформа необходимо решить ряд 

технических и организационных задач. 

Во-первых, база данных платформы 

должна иметь максимальный уровень 

защиты, чтобы избежать кражи личных 

данных и их последующего 

использования в корыстных целях. Во-

вторых, цифровая платформа служит 

местом осуществления множества 

процессов, поэтому нужна качественная 

разработка её инфраструктуры для 

поддержания стабильного 

функционирования. Ещё стоит учесть, 

чтоплатформа служит инструментом 

аналитики, что тоже требует вложений в 

команду компетентных специалистов. 

В целом появление цифровых 

платформ в ключевых отраслях 

экономической деятельностикак 

управленческого инструмента 

способствует ускорению экономического 

роста, расширению рынка 

трудоустройства и повышению качества 

и количестваоказываемых услуг как в 

экономической, так и в социальной 

сфере.  
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Аннотация. Проведен анализ ключевых трендов развития агропромышленного 

комплекса Российской Федерации, выделены актуальные технологические решения, 

повышающие эффективность функционирования предприятий отрасли. На основе 

результатов SWOT-анализа, разработана бизнес-модель функционирования 

сельскохозяйственного предприятия, в том числе обоснована целесообразность 
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Сельское хозяйство всегда было и 

остается важнейшейотраслью любого 

государства, влияющей на природный, 

экономический, человеческий и 

этнокультурный потенциал. Его развитие 

представляет собой ключевую задачу не 

только с точки зрения обеспечения 

экономического благосостояния, но и 

продовольственной безопасности страны. 

Основу российского 

агропромышленного комплекса, который 

занимает около 4% ВВП, составляют 

растениеводство и животноводство.По 

итогам 2020 года объем производства 

продукции растениеводства повысился 

на 7,1% по сравнению с 

предшествующим годом. Валовой сбор 

основных сельскохозяйственных культур 

до 2019 года имел тенденцию 

увеличения. Однако в прошлом году 

показатель снизился на 5,1%. Причиной 

послужили сокращение уборочных 

площадей и снижение урожайности из-за 

неблагоприятных погодных условий. 

Центр, Юг и Поволжье являются самыми 

производительными регионами АПК 

России (более 70% общего объема 

произведенных культур) [8]. 

Объем производства продукции 

животноводства по итогам 2020 года 

увеличился на 3,3% по сравнению с 

предыдущим годом. Положительная 

динамика обусловлена ростом 

производства скота и птицы на убой и 

надоем молока. Показатель общего 

поголовья скота в период с 2018-2019 гг. 

демонстрировал повышательную 

динамику, а в 2020 году снизился на 

4,3% за счет сокращения численности 

овец, коз и птиц [8]. 

В целом агропромышленный 

комплекс России демонстрирует 

положительные тенденции развития, что 

обусловлено влиянием таких драйверов 

как: 

– потепление инвестиционного

климата во втором полугодии 2020 года 

(всего за прошлый год было выделено 

более 150 млрд. рублей); 

– значимая финансовая поддержка

АПК государством. 

В настоящее время существуют 

следующие меры поддержки АПК [7]: 

1. Льготное кредитование (не

более 5%). 

2. Льготный лизинг (АО 

«Росагролизинг»). 

3. Возмещение 

сельхозтоваропроизводителям части 

расходов на мелиоративные 

мероприятия. 
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4. Компенсация части прямых

понесенных затрат на создание и (или) 

модернизацию объектов АПК. 

5. Компенсация части затрат на

транспортировку продукции АПК и др. 

В настоящее время действует 

«Государственная программа развития 

сельского хозяйства и регулирования 

рынков сельскохозяйственной 

продукции, сырья и продовольствия» 

(сроки реализации 2013-2025 гг.). 

Основные цели: обеспечение 

продовольственной независимости 

России; ускоренное импортозамещение в 

отношении мяса, молока, овощей 

открытого и закрытого грунта, семенного 

картофеля и плодово-ягодной 

продукции; повышение конкуренто-

способности российской сельхоз 

продукции на внутреннем и внешнем 

рынках. Объем финансового обеспечения 

8015590011,2 тыс. рублей [1]. 

В последнее время благодаря 

мощной поддержке со стороны 

инвесторов и государства 

агропромышленный комплекс активно 

развивается. Не последнюю роль в этом 

играют современные технические, 

биологические и цифровые технологии, 

наиболее значимыми из которых 

представляются использование 

беспилотников, искусственный интел-

лект, машинное обучение и др. (табл. 1). 

Таблица 1 

Актуальные технологии цифровизации АПК 

Отрасль Технология Значимость 

Растениеводство Беспилотники 

Определение засушливых районов и орошение плантаций, 

оценка состояния здоровья растений, анализ участков 
наибольшей производительности. 

Растениеводство IoT-датчики 

Сбор данных о погодных условиях и состоянии почв, 

регулировка влажности, температуры и полива в теплицах. 
Определение местоположения сельхоз техники и 

выстраивание оптимальной логистики. 

Животноводство IoT-датчики 
Контроль биоритмов и активности каждого животного с 

помощью датчиков на ошейниках и бирках скота. 

Животноводство 
Машинное 

обучение 

Анализ данных электронных ошейников, благодаря чему 

можно спрогнозировать репродуктивный период коровы или 

спланировать смену рациона. 

Растениеводство 
Компьютерное 

зрение 

Нахождение поврежденных растений. Орошение только тех 
участков почв, которые в этом нуждаются. Сбор только 

дозревшего урожая. 

Растениеводство Биотехнологии 

Выведение сортов растений, устойчивых к вредителям и 

неблагоприятным факторам среды. Разработка 
биологических средств борьбы с вредителями, 

использование их естественных врагов и паразитов, а также 

токсических продуктов, образуемых живыми организмами. 
Повышение продуктивности сельскохозяйственных культур 

и их пищевой (кормовой) ценности. 

Учитывая высокий уровень 

конкуренции в отрасли, риски, 

сопровождающие деятельность 

субъектов АПК и значительные темпы 

внедрения новых технологий на 

передовых предприятиях, возникает 

насущная необходимость в целях 

обеспечения требуемого уровня 

конкурентоспособности проведение на 

регулярной основе системной работы по 

отслеживанию, выбору и внедрению 

наиболее перспективных новшеств на 

уровне отдельных сельскохозяйственных 

организаций. Однако такая работа 

требует значительных ресурсов и 

механическое внедрение инноваций не 

http://ekovse.ru/stati/biofungitsidyi
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повышает эффективность, а часто и 

снижает ее.  

Решению этой задачи может 

способствовать системный подход к 

бизнес-планированию деятельности 

сельскохозяйственного предприятия с 

учетом факторов цифровизации. 

Моделирование такого процесса 

проведено на примере действующего 

предприятия ООО «Тавакан»–одного из 

крупнейших сельскохозяйственных 

предприятий Кугарчинского района 

Республики Башкортостан. Основной вид 

деятельности производство молока 

(кроме сырого) и молочной продукции. 

Проведем анализ стратегического 

положения организации ООО «Тавакан». 

В целях разработки бизнес-модели 

проведен SWOT-анализа, матрица 

которого представлена на рис. 1. 

 
Внешние факторы 

 
 
 
 

Внутренние факторы 

Возможности (O) 
O1-Государственная программа 
поддержи АПК 
O2-Новые технологии в управленческом 
учете и бюджетирование на 
предприятиях 
O3-Постоянный большой спрос на 
продукты питания 
O4-Предпочтение к пище ЗОЖ. 
О5-Развитие новых информационных 
технологий 

Угрозы (T) 
T1-Высокие цены на топливо, 
энергию, удобрения и 
технологии 
T2-Монополизация рынка 
крупными торговыми сетями 
T3-Зависимость от погодных 
условий 
T4-Снижение 
платежеспособности (доходов) 
населения 

Сильные стороны (S) 
S1-Доступная цена 
S2-Высокое качество 
продукции 
S3-Большие размеры 
сельхозугодий 
S4-Своя сырьевая база 
S5-Сложившийся 
профессиональный 
высококвалифицированный 
коллектив 

1. Покупка новой техники для 
переработки урожая (S3-O1/O3). 

2. Увеличение точек продаж продукции 
(S1/S1-O3). 

3. Реализация проектов по производству 
продуктов ЗОЖ (S5-O4). 

4.Организация продаж через 
электронные платформы, маркет-

плейсы (S1/S2-O5). 
 

1. Обеспечение постоянного 
мониторинга качества 

продукции, в том числе на 
основе цифровизации 

производственных 
процессов: закупка 

оборудования и 
переквалификация 

персонала (S2/S5-T2). 
2. Страхование риска 

неурожая (S3-T3). 
3. Постоянный мониторинг 

рынка и своевременное 
решение возникших проблем 

(S5-T2). 

Слабые стороны (W) 
W1-Низкая рекламная 
активность 
W2-Небольшой ассортимент 
продукции 
W3-Недостаточное 
распространение продукции 
по торговым сетям 
W4-Отсутсвие 
структурированной 
финансовой системы на 
предприятие и как следствие, 
увеличение затрат.  

1. Рекламная компания (W1-O3). 
2. Расширение ассортимента продукции: 
линейка диетического здорового питания 
– обезжиренные молоко, кефир, сметана, 
творог, кумыс, полуфабрикаты из мяса 
конины и птицы, черный хлеб (W2-O4). 

3. Сотрудничество с крупными 
заказчиками: поставка продукции в 

школы, детские сады, приюты, столовые 
(W3-O3). 

4. Внедрение проекта разработки ЦФО 
и системы бюджетирования в целом 

(W4-O1/O2). 

1. Скидочная система для 
постоянных покупателей 

продукции (W1-T4). 
2. Аренда сеялки точного 

высева (W4-T1). 
3. Оформление кредита на 

льготных условиях в 
Россельхоз Банке для 
увеличения объемов 

производства продукции и для 
иных расходов (W3-T2). 

 

Рис. 1. Матрица SWOT-анализа предприятия ООО «Тавакан» 

 

В результате проведения SWOT-

анализа были сформулированы 

различные стратегии развития в 

зависимости от сложившейся ситуации и 

внутренних возможностей предприятия. 

Так, при наиболее благоприятном 

сочетании событий предприятие ожидает 

выход на новые рынки, увеличение 

ассортимента, добавление 

сопутствующих товаров и услуг.  

При самом негативном сочетании 

факторов внешней и внутренней среды 
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предприятие будет вынуждено покинуть 

данную отрасль. Выявлено, что уровень 

внедрения информационных технологий 

на предприятии не значительный: в 

частности, реализованы элементы 

управленческого учета на базе 

программного продукта 1С и 

применяются автоматические доильные 

аппараты. 

Задачей бизнес-моделирования 

дальнейшей деятельности предприятия 

явилась разработка наглядного 

системного описания предприятия на 

основе модели Остельвальдера. На рис. 2 

приведена бизнес-модель развития 

исследуемого предприятия ООО 

«Тавакан». 

Товары: животноводство, растениеводство, производство продукции и торговля 
Стратегическая цель:увеличение прибыли; увеличение объемов продаж; снижение издержек. 

7. 
Ключевые 
партнеры 
- 
аутсорсинг 
рабочего 
персонала. 

5. Ключевые
бизнес-процессы 
- исследование рынка 
АПК; 
- взаимодействие с 
заказчиками и 
потребителями; 
- результативное 
управление 
производством; 
- автоматизация и 
цифровизация 
технологических и 
сбытовых процессов. 

4. Ценностное
предложение для 
потребителей 
Для конечного потребителя: 
- высокое качество 
производимой продукции; 
- широкий ассортимент 
продукции, 
удовлетворяющий все 
сегменты рынка; 
- применение длительных 
традиционных технологий 
производства 
сельскохозяйственной 
продукции; 
- экологически чистая 
продукция, минимизация 
применения улучшителей в 
производстве продукции; 
- соотношение 
«цена/качество». 

2. Организация
отношений с клиентами 
- удержание старых 
(постоянных) клиентов; 
- обеспечение 
индивидуального 
менеджмента каждому 
клиенту; 
- своевременное устранение 
возникших проблем. 

1. Ключевые
группы 
потребителей 
- 
индивидуальные 
пользователи 
(обычные 
покупатели); 
- 
промышленные 
потребители 
(заказчики). 

6. Ключевые
ресурсы 
- трудовые 
- финансовые  
- материально-
технические. 

3. Каналы сбыта:
- оптовый покупатель; 
- сетевой клиент (торговые 
сети); 
-традиционный покупатель 
– магазины традиционных
форматов. 

8. Потоки и структура расходов
- Материальные затраты – 47,7%; 
- Затраты на оплату труда – 17,6%; 
- Отчисления на социальные нужды – 5,4%; 
- Амортизация – 16,0%; 
- Прочие расходы – 13,4%. 

9. Потоки и структура доходов
Продажа сельскохозяйственной продукции и оказание 
услуг. 
Механизм ценообразования: цена по прейскуранту. 
Оплата: наличный, безналичный расчет. 

Рис. 2. Матрица SWOT-анализа предприятия ООО «Тавакан» 

Потребителямиявляются как 

индивидуальные пользователи,так и 

промышленные потребители (заказчики). 

Организационная культура направлена 

на удержание старых (постоянных) 

клиентов; обеспечение индивидуального 

менеджмента каждому клиенту; 

своевременное устранение возникших 

проблем. Персонал организации 

отзывчив к клиентам, профессионален, 

опытен. 

По результатам формирования 

бизнес-модели можно сделать вывод, что 

ключевые бизнес-процессы компании 

(стратегия) ориентированы на 

увеличение прибыли, увеличение 

объемов продаж и снижение издержек 

путем создания ценностного 

предложения для клиентов. 

Основными операционными 

процессами предприятия являются: 

исследование рынка АПК; 

доверительные взаимоотношения с 

заказчиками и потребителями; 

результативное управление 

производством; рациональное 

распределение готовой продукции. 

Результаты проведенного анализа 

деятельности предприятия показали, что 

на современном этапе наряду с базовыми 
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стратегическими решениями по 

развитию новых продуктовых линеек, 

увеличению узнаваемости продукции и 

др., требуется внедрение элементов 

цифрового управления как в 

производственные (с целью мониторинга 

качества), так и сбытовые процессы 

(использование цифровых платформ 

товародвижения) и управленческие 

процессы. По мере достижения 

ожидаемого результата в виде роста 

объемов сбыта и сокращения издержек, 

может быть рекомендовано дальнейшее 

внедрению современных 

технологических решений. 
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Аннотация.  На сегодняшний день в России становится популярным применять при 

оценке персонала не единичные методы; а их комплекс; для получения более точного 

результата. Таким мероприятием и является assessmentcenter; появившийся в международной 

практике намного ранее; чем в российской. Несмотря на множество преимуществ; данный 

способ оценки персонала имеет ряд недостатков. 

Ключевые слова: Assessmentcenter; персонал; компетенции; оценка; кадры; кейсы; 

методы оценки;HR-специалисты; менеджмент. 

Введение 

Оценка персонала приобретает 

всё большее значение. На данный 

момент в России применяется широкий 

спектр оценочных решений. Передовые 

технологии и методы внедряются в 

частных компаниях и государственных 

организациях. Одним из наиболее 

популярных методов оценки является 

assessmentcenter (далее АС). Пройдя 

более чем 30-летний путь развития в 

России; АС зарекомендовал себя как 

один из наиболее точных методов 

оценки кандидатов и 

сотрудников.Assessmentcenter – 

стандартизированная многоаспектная 

оценка персонала; основанная на 

моделировании ключевых моментов 

деятельности отдельных сотрудников 

для выявления имеющихся у них 

личностно-деловых профессионально 

значимых качеств и определения 

соответствия компетенций кадрового 

состава организации ее целям; 

стратегии; корпоративной культуре. 

Иными словами; это комплекс 

мероприятий по оценке персонала; чаще 

всего кандидатов на управляющую 

должность; осуществляемая по заказу 

действующих руководителей в данной 

организации для выявления 

определенных компетенций. Нужно 

уточнить; что персонал - коллектив 

работников или совокупность 

лиц;осуществляющих трудовые 

функции на основе трудового договора 

(контракта). 

История АС 

Впервые этот метод был 

использован в военных целях. Начиная 

с 1956 года АС стал использоваться в 

гражданских организациях. 

Компания AT&T впервые провела АС 

для кандидатов на менеджерские 

позиции. Проводимые в этой 

организации АС легли в основу 

знаменитого Management Progress Study; 

спроектированного и проведённого под 

руководством Дугласа Брея; будущего 

основателя крупнейшей оценочной 

компании в мире DDI. 

Цели и задачи АС 

Как и любое другое 

мероприятие; AC имеет ряд задач и 

целей. К задачам относится: 

качественно отбирать персонал при 

приеме на работу; оценивать 

компетенции персонала; определять 

зону развития персонала; формировать 

кадровый резерв; решать вопросы о 

кадровых перемещениях; строить 

эффективные системы мотивации. А к 

целям можно отнести:отбор персонала; 

индивидуальное развитие персонала; 

командное развитие; обучение 

персонала. Из вышеперечисленных 

можно выделить более главные задачу и 

цель - оценивать компетенции 

https://ru.wikipedia.org/wiki/AT%26T
https://ru.wikipedia.org/w/index.php?title=Management_Progress_Study&action=edit&redlink=1
https://web.archive.org/web/20130203010603/http:/www.ddiworld.com/default.asp


ДВАДЦАТЬ ПЕРВАЯ МЕЖДУНАРОДНАЯ НАУЧНАЯ КОНФЕРЕНЦИЯ 

277 

персонала; а именно кандидатов на 

определенную должность; и отбор 

персонала; соответственно. 

Какие компетенции 

рассматривает AC 

АС используются для оценки 

компетенций или других сходных с 

ними «поведенческих» характеристик. 

Именно поэтому выбор компетенций 

является одним из ключевых этапов при 

проектировании АС. В опросе; 

проведенном Федерацией оценки 

персонала для проведения 

аналитического отчета («Центр оценки: 

современная практика в России. 

Аналитический отчет.2014г.»); 

выделились наиболее востребованные 

качества в современном российском 

деловом мире. Это лидерство и 

мотивация (72;8%); а также ориентация 

на результат и ответственность (71;8%). 

Именно эти компетенции чаще 

остальных оцениваются в ходе. Вторая 

по популярности группа компетенций 

— планирование и организация работы 

(62;9%); командная работа (61%). 

Третья — коммуникабельность (54;9%) 

и системное/аналитическое мышление 

(54%).Популярность этих компетенций 

станет понятной; если вспомнить; что 

наиболее частой категорией 

оцениваемых в ходе АС сотрудников 

являются менеджеры среднего звена. 

Преимущества и недостатки АС 

Отдельно были проанализированы 

аргументы сторонников использования АС 

и причины неготовности применять 

данный метод. Рассмотрим для начала 

преимущества данного метода: 

независимая оценка; несмотря на высокую 

стоимость мероприятия; затраты 

окупаются; данный метод основан на 

запросах заказчика; а именно 

непосредственных руководителей. 

Типы упражнений в АС 

Практически все типы 

моделирующих оценочных упражнений 

(решение кейсов; ролевые игры; устные 

презентации; групповые дискуссии и т. п.) 

в России используются более интенсивно 

по сравнению с мировой практикой. Иначе 

говоря; большее количество упражнений в 

расчете на один АС в России достигается 

не за счет преобладания упражнений 

какого-то одного типа. Распространенные 

типы упражнений в России в сравнении с 

международной практикой представлены 

ниже (  

Рис.1). 

 

  
Рис.1. 
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Наблюдатели-эксперты 

В соответствии со Стандартом; 

отличительной особенностью метода АС 

является «оценка поведения участников 

группой наблюдателей-экспертов в 

моделирующих упражнениях» 

(Российский стандарт…; 2013). В основе 

результатов АС лежат оценки; которые 

наблюдатели-эксперты выставили в ходе 

упражнений каждому из участников. 

Именно поэтому так важно уделять особое 

внимание квалификации привлекаемых 

наблюдателей-экспертов — ведь от этого 

зависит будущая карьера участников и 

успешное развитие организации 

(Российский стандарт…; 2013). 

 В российской практике 

наблюдателями-экспертами чаще всего 

являются внутренние HR-специалисты 

(78;4%). Линейные менеджеры выступают 

в этой роли в 34;2% организаций. 

Услугами внешних консультантов 

пользуются 43;7% организаций. 

Алгоритм проведения АС. 

Алгоритм проведения АС 

представлен в виде блок-схемы ниже (Рис. 

2). 

Рис. 2. 

Отрасли; применяющие АС. 

Первое место по опыту 

использования услуг АС в России 

занимают отрасли управленческого 

кадрового консалтинга; кадровые 

агентства; рекрутинг; второе- торговля; 

третье- финансовые услуги (банки; оценка; 

аудит; страхование и пр.). Необходимость 

проводить данный метод оценки персонала 

есть лишь на управленческие должности.  

Пример проведения мероприятия 

(с использованием IDEF0)  

Рис.  3, Рис. 4 показывают 

структуру проведения АС через систему 

IDEF0 
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Рис.  3. 

 

 
Рис. 4. 

 

  



УПРАВЛЕНИЕ ЭКОНОМИКОЙ: МЕТОДЫ, МОДЕЛИ, ТЕХНОЛОГИИ

280 

Выводы 

Подводя итоги, можно сказать, что 

assessmentcenter – молодой развивающийся 

метод оценки персонала, который 

помогает рассмотреть картину с разных 

сторон и принять независимое решение. 

Российский подход., безусловно, 

отличается от практик проведения АС за 

границей.  

Типичный АС в России заключается 

в следующем: цель – отбор персонала, 

продолжительность – 1 день (около 5 ч), 

популярные рассматриваемые 

компетенции – выявление лидера, 

командная работа, аналитическое 

мышление, типичные задания – 

аналитические кейсы, игры по ролям, 

групповые дискуссии, устная презентация. 
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