
ВОПРОСЫ  УПРАВЛЕНИЯ.  2019.  №1(37) 

 

 



 

ГЛАВНЫЙ РЕДАКТОР 
 
Наталия Геннадьевна Чевтаева – доктор социологических 
наук, Уральский институт управления – филиал РАНХиГС  
(Екатеринбург, Россия) 
 
РЕДАКЦИОННАЯ КОЛЛЕГИЯ: 
 
Ирина Дмитриевна Тургель  – доктор экономических наук,  
Уральский федеральный университет им. первого Прези-
дента России Б.Н. Ельцина (Екатеринбург, Россия) 
Апоэна Кануто Козенца  – доктор наук, Университет Сан-
Паулу (Сан-Пауло, Бразилия) 
Ашот Пайлакович Енгоян – доктор политических наук, 
Ереванский государственный университет (Ереван, Арме-
ния) 
Василий Николаевич Руденкин  – доктор политических 
наук, Уральский институт экономики, управления и права  
(Екатеринбург, Россия) 
Владимир Яковлевич Любовный  – доктор экономических 
наук, Всероссийская академия внешней торговли (Москва, 
Россия)  
Вячеслав Васильевич Скоробогацкий  – доктор философ-
ских наук, Уральский институт управления – филиал  
РАНХиГС (Екатеринбург, Россия)  
Джеффри Хайнс  – доктор наук, Университет Лондон Мет-
рополитен (Лондон, Великобритания) 
Елена Гаррисон – доктор образования,  Универститет 
Монтаны, США (Бозмен, США); 
Игорь Вячеславович Выдрин  – доктор юридических наук, 
Уральский институт управления – филиал РАНХиГС  
(Екатеринбург, Россия)  
Игорь Николаевич Молчанов  – доктор экономических на-
ук, Финансовый университет при Правительстве Россий-
ской Федерации (Москва, Россия)  
Кармин Скаво  – доктор политических наук, Университет 
Восточной Каролины (Гринвилл, США)  
Мариам Амбарцумовна Восканян  – доктор экономических 
наук, Российско-Армянский (Славянский) университет  
(Ереван, Армения) 
Наталия Борисовна Костина  – доктор социологических 
наук, Уральский институт управления – филиал РАНХиГС  
(Екатеринбург, Россия)  
Наталья Ринатовна Балынская  – доктор политических 
наук, Магнитогорский государственный технический уни-
верситет им. Г.И. Носова (Магнитогорск, Россия)  
Патрик Грей  – доктор наук, Университет Лондон Метро-
политен (Лондон, Великобритания)  
Тамара Керимовна Ростовская  – доктор социологических 
наук, Институт социально-политических исследований 
Российской академии наук (Москва, Россия)  
Эхсан Расулиджад  – доктор философии, Тегеранский уни-
верситет (Тегеран, Иран) 
Юрий Геннадьевич Ершов  – доктор философских наук, 
Уральский институт управления – филиал РАНХиГС (Ека-
теринбург, Россия)  
Яков Петрович Силин  – доктор экономических наук, 
Уральский государственный экономический университет 
(Екатеринбург, Россия) 
 
ТЕХНИЧЕСКИЙ СЕКРЕТАРЬ РЕДАКЦИИ:  
Александр Алексеевич Чижов,  Уральский институт управ-
ления – филиал РАНХиГС (Екатеринбург, Россия) 
 
ЗАВЕДУЮЩИЙ ОТДЕЛОМ ПЕРЕВОДА:  
Оксана Леонидовна Юдина, кандидат филологических на-
ук, Уральский институт управления – филиал РАНХиГС  
(Екатеринбург, Россия) 

 

 

«ВОПРОСЫ УПРАВЛЕНИЯ» 

Журнал зарегистрирован как средство мас-
совой информации в Федеральной службе по 
надзору в сфере связи, информационных 
технологий и массовых коммуникаций. Сви-
детельство о регистрации ПИ № ФС 77-49260 
от 02.04.12. 

Материалы журнала размещаются:  

на официальном сайте:  http://vestnik.uapa.ru 

на платформе Российско-
го индекса научного ци-
тирования Российской 
универсальной научной 

электронной библиотеки: РИНЦ id = 37595  

 в открытой библиотеке 
CyberLeninka.ru  

 ЭБС «Лань» 

 

Журнал индексируется:  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

© Уральский институт управления  

– филиал РАНХиГС, 2019 



ВОПРОСЫ  УПРАВЛЕНИЯ.  2019.  №1(37) 

 
 

СОДЕРЖАНИЕ                                                           CONTENTS 
 

 
ВЛАСТЬ И УПРАВЛЕНИЕ В ОБЩЕСТВЕ 

 
 POWER AND GOVERNANCE IN SOCIETY 

Жукова И. В., Быкова Д. Г. 
Трансформация отношений личности и 
государства в системе капитального ре-
монта 

 
 
 

6 

Zhukova I. V., Bykova D. G.  
Transformation of Relations between Per-
son and State within the Capital Repairs 
System 
 

Фельдман М. А.  
Ежегодный доклад о результатах дея-
тельности Уполномоченного по правам 
предпринимателей Свердловской об-
ласти как зеркало состояния малого и 
среднего предпринимательства в ре-
гионе 
 

 
 
 
 
 
13 

Feldman M. A.  
Annual Report on the Results of the Per-
formance of the Business Ombudsman in 
the Ssverdlovsk Region as a Mirror of the 
Condition of Small and Medium Entrepre-
neurship in the Region  
 

Банных Г. А., Зайцева Е. В.,  
Костина С. Н., Кузьмин А. И.  
Феномен многодетности в России:  
социологический анализ изменений 

 
 
 
22 

Bannykh G. A., Zaitseva E. V.,  
Kostina S. N., Kuzmin A. I.  
The Phenomenon of Large Families in Rus-
sia: a Sociological Analysis of Changes 
 

Ростовская Т. К., Безвербная Н. А.  
Реализация государственной семейной 
политики в субъектах Российской Феде-
рации: опыт Ставропольского края 

 
 
 
37 

Rostovskaya T. K., Bezverbnaya N. A.  
Realization of the Public Family Policy in 
Subjects of the Russian Federation: Experi-
ence of the Stavropol Territory 
 

Клячин М. С.  
Создание информационной системы 
управления массовыми мероприятиями 
на основе реализации концепции ситуа-
ционного менеджмента 

 
 
 
 
45 

Kliachin M. S.  
Creating an Information System for Manag-
ing Public Events based on the Implementa-
tion of the Concept of Situational Manage-
ment 
 

ЭКОНОМИКА И УПРАВЛЕНИЕ 
 

 ECONOMICS AND MANAGEMENT 

Ушакова Н. Е.  
Кpиптoвaлютa и ее влияние на миpoвую 
экoнoмику нa пpимеpе Bitcoin 
 

 
 
57 

Ushakova N. Ye.  
Cryptocurrency and its Impact on the 
World Economy on the Example of Bitcoin 

Буньковский Д. В.  
Инструменты управления предприни-
мательскими рисками 
 

 
65 

Bunkovsky D. V.  
Entrepreneurial Risks Management Tools 

Гоманова Т. К., Лукьянова З. А.  
Механизм финансирования бюджетных 
учреждений как инструмент обеспече-
ния бюджетной безопасности государ-
ства 

 
 
 
77 

Gomanova T. K., Lukyanova Z. A.  
The Mechanism of Financing of Budgetary 
Institutions as a Tool of Ensuring the State 
Budget Security 



MANAGEMENT  ISSUES. 2019.  № 1(37)                                                                                  
 

 

 
Ручкин А. В., Шеметова Н. К. 
Оценка уровня зрелости организации 
проектной деятельности в органах ис-
полнительной власти в Российской Фе-
дерации: анализ методики 
 

 
 
 
 
86 

Ruchkin A. V., Shemetova N. K. 
The Maturity Level Assessment of the Pro-
ject Activity Organization in the Executive 
Authorities in the Russian Federation: 
Analysis of the Methodology 

Гаврилов Д. Е.   
Методические основы оценки социаль-
но-экономических условий организаци-
онного вандализма в рамках концепции 
риск-менеджмента 
 

 
 
 
 
96 

Gavrilov D. Ye.  
Methodical Bases of Assessment of Social 
and Economic Conditions of Organizational 
Vandalism within the Concept of Risk Man-
agement 

Гусейнов С. А., Бояринцев Б. И.  
Модернизация системы конкурсных 
критериев государственно-частного 
партнерства в развитии инфраструкту-
ры электроснабжения 
 

 
 
 
 
107 

Guseynov S. A., Boyarintsev B. I.  
Modernization of the System of Public-
private Partnership Tendering Criteria in 
the Development of Electricity Supply 
Inrastructure 

Еремеев С. Г.  
Концептуальные основы электронных 
публичных услуг: экономический аспект 
 

 
 
117 

Eremeev S. G.  
Conceptual Bases of Electronic Public Ser-
vices: Economic Aspect 

УПРАВЛЕНИЕ  
ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ РЕСУРСАМИ 

 

 HUMAN RESOURCE  
MANAGEMENT 

 
Воронина Л. И., Зайцева Е. В.,  
Костина С. Н.  
Влияние факторов на возможности 
карьеры российских государственных 
гражданских и муниципальных служа-
щих 
 

 
 
 
 
124 

Voronina L. I., Zaitseva E. V.,  
Kostina S. N.  
Influence of Factors on Opportunities of the 
Career of Russian State Civil and Municipal 
Employees 

Шарин В. И.  
Привлечение на государственную и му-
ниципальную службу талантливой мо-
лодежи 
 

 
 
136 

Sharin V. I.  
Attracting Talented Youth to Public and 
Municipal Service 

Тугачева Л. В., Павлова А. В.,  
Репичев А. И.  
Управление совершенствованием сис-
темы оплаты труда работников отрасли 
растениеводства 
 

 
 
 
143 

Tugacheva L. V., Pavlova A. V.,  
Repichev A. I.  
Сontroling the Improvement of the Wage 
System of Workers in the Crop Industry 

Ажиева И. А.  
Практика применения методов и форм 
мотивации и стимулирования руково-
дителей среднего звена в зарубежных 
кредитно-финансовых организация 
 
 

 
 
 
 
155 

Azhieva I. A.  
The Practice of Applying Methods and 
Forms of Motivation and Stimulation for 
Middle Managers in Foreign Credit and Fi-
nancial Organizations 
 



ВОПРОСЫ  УПРАВЛЕНИЯ.  2019.  №1(37) 

 

 

МЕНЕДЖМЕНТ ОРГАНИЗАЦИИ 
 

 ENTERPRISE MANAGEMENT  
 

Колчина Н. О., Колчин Е. Ю.  
Проблемы аудита в предприниматель-
ской деятельности 
 

 
167 

Kolchina N. O., Kolchin E. Yu.  
Audit Problems in Business 

Махмудова М. М.  
Управление материально-техническим 
и финансовым состоянием предприятий 
в условиях макроэкономической неста-
бильности 
 

 
 
 
172 

Makhmudova M. M.  
Management of Procurement and Financial 
Standing of Companies in a Volatile Macro-
economic Environment 

Николенко П. Г.  
Технология работы с обращениями в 
индустрии гостеприимства 
 

 
 
180 

Nikolenko P. G.  
Complaints Handling in Hospitality Indus-
try 

Петрова Ю. М., Лытнева Н. А.  
Систематизация функций внутреннего 
контроля денежных средств в управле-
нии интегрированным агропромыш-
ленным формированием 
 

 
 
 
 
191 

Petrova Yu. M., Lytneva N. A.  
Systematization of Internal Monitoring 
Functions for Financial Resources in the 
Management of an Integrated agro-
Industrial Enterprise 

Морозова А. И.  
Интеллектуальная система подготовки 
муниципальных заказчиков как когни-
тивный инструмент минимизации эф-
фекта Даннинга-Крюгера 
 

 
 
 
200 

Morozova A. I.  
Intellectual Training System for Municipal 
Customers as a Cognitive Tool for Minimiz-
ing the Dunning-Kruger Effect 

Логинов М. П., Селезнев К. Р.  
Совершенствование корпоративной сис-

темы управления проектами на машино-
строительных предприятиях 
 

 
 
 
210 

Loginov M. P., Seleznev K. R.  
Improvement of Corporate Project Man-
agement System at Machine-building En-
terprises 

УПРАВЛЕНИЕ ОБРАЗОВАНИЕМ 
 

 EDUCATION MANAGEMENT 
 

Балынская Н. Р., Коптякова С. В.,  
Зиновьева Е. Г.  
Управление развитием сферы детского 
отдыха в системе дополнительного об-
разования в региональном разрезе 
 

 
 
 
 
215 

Balynskaya N. R., Koptyakova S. V.,  
Zinovyeva E. G.  
Management of Children’s Recreation De-
velopment within the System of Supple-
mentary Education in the Regional Context 

Бутко Г. П., Тесленко И. В.  
Особенности инновационных измене-
ний в профессиональном образовании 
 

 
 
225 

Butko G. P., Teslenko I. V.  
Features of Innovative Changes in Voca-
tional Education 

Баженова В. Ю., Азаренков Л. С.,  
Петрова Л. Е.  
Студент творческого вуза и работода-
тель: ожидания и эффективные форма-
ты взаимодействия 
 

 
 
 
 
235 

Bazhenova V. Yu., Azarenkov L. S.,  
Petrova L. Ye.  
Student of Creative Higher Education Insti-
tution and Employer: Expectations and Ef-
fective Formats of Interaction 



MANAGEMENT  ISSUES. 2019.  № 1(37)                                                                                  
 

 

   
 

ВЛАСТЬ  
И УПРАВЛЕНИЕ  

В ОБЩЕСТВЕ 

POWER  
AND GOVERNANCE  

IN SOCIETY 
 
 

ТРАНСФОРМАЦИЯ ОТНОШЕНИЙ ЛИЧНОСТИ И ГОСУДАРСТВА 
В СИСТЕМЕ КАПИТАЛЬНОГО РЕМОНТА 

УДК 332.87(470) 
ББК 65.441(2Рос)-18 
DOI: 10.22394/2304-3369-2019-1-6-12 

ГСНТИ 75.31  
Код ВАК 23.00.02 

И. В. Жукова  
Российская академия народного хозяйства и государственной службы 

при Президенте Российской Федерации,  
Екатеринбург, Россия 

AuthorID: 322511 
 

Д. Г. Быкова 
Российская академия народного хозяйства и государственной службы 

при Президенте Российской Федерации,  
Екатеринбург, Россия 

AuthorID: 962832 

АННОТАЦИЯ:  
Цель. Исследовать трансформацию управленческих отношений между личностью и государст-
вом в системе капитального ремонта.  
Методы. Системный анализ управленческой логики государственной политики в области при-
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Реформирование жилищно-комму-

нального хозяйства России началось в 
первой половине 1990-х годов с созда-
ния новых органов управления этой 
сферой и приватизации жилищного 
фонда. Изменения, очередной значимый 
этап которых пришелся на 2013-
2015 гг., сопровождаются появлением 
новых систем и институтов, укреплени-
ем роли собственника, возникновением 
института ответственного собственни-
ка и трансформацией характера взаи-
моотношений личности и государства. 
Появление новой системы капитально-
го ремонта потребовало более активно-
го участия граждан в сфере жилищно-
коммунального хозяйства, появления у 
собственников новых функций и компе-
тенций. В статье предпринята попытка 
выделить этапы трансформации отно-
шений личности и государства в систе-
ме капитального ремонта, готовность 
общества к этим изменениям и их кон-
цептуальные основы. 

Для определения этапов изменения 
государственной политики в отноше-
нии капитального ремонта многоквар-
тирных домов нами использован подход 
Т.И. Хаметова, Ю.О. Толстых, С.Н. Букина 
[1], которые выделяют пять этапов раз-
вития жилищно-коммунального хозяй-
ства России. Капитальный ремонт как 
отдельный элемент системы ЖКХ, ко-
торый со временем перерастает в само-
стоятельную систему, представляется 
возможным выделить только с третьего 
этапа развития жилищно-коммуналь-
ного хозяйства России. Анализ этапов 
изменения государственной политики в 
отношении капитального ремонта бу-
дет дополнен рассмотрением роли и 
возможностей личности влиять на эту 
политику.  

Первый подготовительный этап из-
менений государственной политики в 
отношении капитального ремонта мно-
гоквартирных домов осуществлялся в 
период с 2004 по 2010 гг. и характери-

зуется следующими основными направ-
лениями: инвентаризация жилищного 
фонда и инфраструктуры, снижение из-
держек и привлечение инвестиций, соз-
дание Фонда содействия реформирова-
нию ЖКХ. В середине первого этапа 
трансформаций в отношении капиталь-
ного ремонта многоквартирных домов 
был принят Федеральный закон от 
21.07.2007 № 185-ФЗ: «О Фонде содей-
ствия реформированию жилищно-
коммунального хозяйства», который 
был направлен на создание правовых и 
организационно-экономических усло-
вий, стимулирующих органы государст-
венной власти субъектов РФ и местного 
самоуправления на разработку и вы-
полнение региональных адресных про-
грамм по проведению капитального ре-
монта многоквартирных домов. Субъек-
ты-разработчики таких программ при 
выполнении всех предусмотренных за-
коном условий имели право претендо-
вать на получение финансовой под-
держки за счет средств Фонда содейст-
вия реформированию ЖКХ [2, с. 15]. 
Реализация региональных адресных 
программ по проведению капитального 
ремонта не была возможна без участия 
самих жителей. Многоквартирный дом 
был включен в адресную программу по 
проведению капитального ремонта при 
соблюдении следующих условий: 

1) самостоятельный выбор собствен-
никами способа управления многоквар-
тирным домом посредством товарище-
ства собственников жилья либо управ-
ляющей организации; 

2) принятие общим собранием собст-
венников помещений в многоквартир-
ном доме решения об участии в адрес-
ной программе по проведению капи-
тального ремонта; 

3) принятие общим собранием собст-
венников решения о софинансировании 
капитального ремонта не менее чем в 
пятнадцатипроцентном размере общего 
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объема средств, предоставляемых на 
проведение капитального ремонта. 

Всего в 2008 году, по данным Фонда 
содействия реформированию ЖКХ, ка-
питальный ремонт был проведен в 
25 624 домах [3], что составляет 2,5 % 
жилищного фонда Российской Федера-
ции. Отметим, что полученные резуль-
таты органично вписываются и в целом 
прогнозируемы с точки зрения отноше-
ния людей к инновациям по типологии 
Е. Роджерса [4, с. 362-364]. «Новаторы» 
открыты новому, готовы внедрять нов-
шества в свою практическую деятель-
ность, их численность составляет по-
рядка 2,5 % коллектива. До окончания 
первого подготовительного этапа изме-
нений, за два последующих года, к ре-
гиональным адресным программам 
присоединились еще более 85 тысяч 
домов, а именно, если следовать типо-
логии Е. Роджерса, «энтузиасты», лиде-
ры мнений.  

Таким образом, можно сделать вывод 
о том, что на подготовительном этапе в 
систему капитального ремонта вошли 
только те собственники, которые были 
открыты инновациям, проявляли само-
стоятельность, принимали решения и 
готовы были нести дополнительное 
бремя расходов за эти решения. На дан-
ном этапе реализации государственной 
политики в отношении капитального 
ремонта было положено начало форми-
рованию так называемого «института 
ответственных собственников». 

Анализ ситуации на уровне много-
квартирного дома с учетом утвержден-
ного порядка проведения общих собра-
ний собственников, решение которых 
принимается простым или квалифици-
рованным большинством голосов [5, 
с. 46], позволяет сделать вывод о том, 
что в этих многоквартирных домах есть 
свои «новаторы» и «энтузиасты», кото-
рые изучили новую нормативно-
правовую базу и инициировали прове-
дение общих собраний в своих домах. 
Можно предположить, что если бы из-
менение государственной политики на 

подготовительном этапе было останов-
лено, то через какое-то время к регио-
нальным адресным программам при-
соединилось бы и «позднее большинст-
во» домов, однако формирование сис-
темы капитального ремонта продолжи-
лось, появились новые изменения, в ко-
торые вовлеклись «новаторы» и «энту-
зиасты». Их потенциал, самостоятель-
ность и открытость изменениям были 
использован на третьем этапе измене-
ния государственной политики в отно-
шении капитального ремонта много-
квартирных домов. 

Также на первом этапе были заложе-
ны основы финансирования капиталь-
ного ремонта. Дополнительно к меха-
низму софинансирования, доступному 
при наличии инициативы собственни-
ков, была установлена ежемесячная 
плата за капитальный ремонт, которая 
утверждалась решением общего собра-
ния или органом местного самоуправ-
ления, как например, Постановлением 
Администрации города Екатеринбур-
га [6]. 

На втором этапе (2010-2013 гг.) из-
менений государственной политики в 
отношении капитального ремонта были 
заложены правовые основы современ-
ной системы капитального ремонта пу-
тем включения в Жилищный кодекс РФ 
нового раздела «Организация и прове-
дение капитального ремонта общего 
имущества в многоквартирных домах». 
Указанные изменения предусматривали 
создание во всех субъектах Федерации 
региональных программ капитального 
ремонта многоквартирных домов и 
формирование фондов капитального 
ремонта собственниками этих домов [5, 
с. 168, 178]. Обязательные взносы на ка-
питальный ремонт в дальнейшем 
должны были перечисляться не управ-
ляющим компаниям и товариществами 
собственникам жилья, как это было ра-
нее, а в фонд капитального ремонта. На 
этом этапе к региональным адресным 
программам по проведению капиталь-
ного ремонта продолжили подключать-
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ся дома. Фактически на данном этапе 
были закреплены те изменения в отно-
шениях личности и государства, кото-
рые были заложены на первом этапе, 
а именно: характер этих взаимоотноше-
ний стал менее патерналистским, кол-
лектив совместно проживающих граж-
дан был наделен реальным правом при-
нимать решения для улучшения со-
стояния общего имущества и возможно-
стью их реализовывать. 

Третий этап (2013 – по настоящее 
время) развития системы капитального 
ремонта предусматривал переход обя-
зательств финансирования его прове-
дения к собственникам квартир и соз-
дание региональных систем капиталь-
ного ремонта, которое включало сле-
дующие этапы:  

1. принятие региональных норма-
тивно-правовых актов, конкретизи-
рующих положения Жилищного кодек-
са по вопросам проведения и финанси-
рования капитального ремонта много-
квартирных домов; 

2. разработка региональной про-
граммы капитального ремонта много-
квартирных домов; 

3. создание некоммерческой органи-
зации – регионального оператора, отве-
чающего за капитальный ремонт тех 
многоквартирных домов, в которых не 
был открыт специальный счет; 

4. утверждение минимального разме-
ра взноса на капитальный ремонт и 
формирование фондов капитального 
ремонта по каждому многоквартирному 
дому; 

5. проведение собственниками поме-
щений или региональным оператором 
капитального ремонта многоквартир-
ных домов в соответствии с региональ-
ной программой [7, с. 4]. 

Следует подчеркнуть, что вопрос фи-
нансового обеспечения капитального 
ремонта является первичным по отно-
шению к вопросу организации его про-
ведения. Поскольку финансирование 
проведения капитального ремонта осу-
ществляется из средств собственников, 

собственникам была предоставлена 
возможность выбора способа формиро-
вания фонда капитального ремонта: на 
общем счете регионального оператора 
или на специальном отдельном счете 
дома [5, с. 170]. Первый способ действу-
ет для всех собственников по умолча-
нию, а для открытия специального сче-
та собственникам необходимо принять 
решение на общем собрании. При этом, 
если собственники выбирают способ 
формирования фонда капитального ре-
монта на специальном счете, то они од-
новременно берут на себя ответствен-
ность за самостоятельное решение во-
просов по организации начислений, 
проведению капитального ремонта, 
включая контроль хода выполнения ра-
бот, ведения претензионно-исковой ра-
боты, обслуживания специального счета 
и др. В 2014 году собственникам было 
предоставлено всего несколько месяцев 
для проведения общих собраний и от-
крытия специальных счетов, однако 
8,1 % [8] домов успели принять и реали-
зовать такое решение, то есть «новато-
ры» и «энтузиасты», которые разобра-
лись в новой системе капитального ре-
монта и провели общие собрания собст-
венников. При этом значительная часть 
собственников выразила сопротивле-
ние изменениям и негативное отноше-
ние к реформе: собираемость взносов на 
капитальный ремонт в декабре 2014 го-
да составила чуть более 65 % [8], что, 
соответственно, позволяло реализовать 
программу капитального ремонта при-
мерно на таком же уровне. По мнению 
исследователей сферы ЖКХ, у потреби-
телей исторически сложилось отноше-
ние к оплате жилищно-коммунальных 
услуг «не как к оплате за приобретае-
мый им товар, а как к налогам, которые 
надо платить, не задумываясь о том, на 
что расходуется внесенная оплата» [9, 
с. 8]. Изменения государственной поли-
тики в отношении капитального ремон-
та многоквартирных домов были на-
правлены, в том числе, и на то, чтобы 
поменять такое отношение к оплате 
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жилищно-коммунальных услуг и роли 
собственника в этой сфере.  

Таким образом, в развитии системы 
капитального ремонта можно выделить 
три этапа, на каждом из которых посте-
пенно менялась роль собственника, и 
вовлекалось все большее число граждан 
России. Взаимоотношения личности и 
государства в сфере жилищно-
коммунального хозяйства и, в частно-
сти, в рамках системы капитального ре-
монта стали менее патерналистскими. 
Государство возложило на собственни-
ков дополнительную обязанность по 
финансированию капитального ремон-
та, однако при этом предоставило воз-
можности и механизмы для самостоя-
тельного решения вопросов на уровне 
своего дома. Техническая и организаци-
онная сложность вопросов в сфере ка-
питального ремонта требует от собст-
венников достаточно высокого уровня 
компетенций в этой сфере, умения 
взаимодействовать с коллективом и за-
трат личного времени. Использование 
этих активов, безусловно, позволяет 
решать вопросы дома, добиваться ви-
димых результатов, улучшая условия 
своего проживания. В этом смысле вы-
бранный вектор изменения отношений 
личности и государства обладает высо-
ким потенциалом и позволяет вовле-
кать все большее число людей в управ-
ление, пусть и на уровне только своего 
дома. Дальнейшему распространению 
этих тенденций будет способствовать 
информационная открытость регио-
нальных операторов и повышение ком-
петенций собственников в сфере жи-
лищно-коммунального хозяйства бла-
годаря появлению новых форм и воз-
можностей обучения. 
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АННОТАЦИЯ:  
В статье на основе анализа Ежегодного доклада о результатах деятельности Уполномоченного 
по правам предпринимателей Свердловской области в 2017 г. сделаны выводы о качестве 
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Проблема состояния малого и сред-
него предпринимательства (МСП) сис-
тематически поднимается в Посланиях 

Президента РФ Федеральному Собра-
нию, широко и активно обсуждается в 
научной литературе. Не являются ис-
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ключением и научные издания Ураль-
ского института управления – филиала 
РАНХиГС: журналы «Вопросы управле-
ния» [1] и «Муниципалитет: экономика 
и управление» [2]. 

Для развития МСП существуют соот-
ветствующая нормативная база (Феде-
ральный закон «О развитии малого и 
среднего предпринимательства в РФ») 
[3]  и Программы развития МСП. Назо-
вем в качестве примера Постановление 
Правительства Российской Федерации 
от 15.04.2014 № 316 «Об утверждении 
Государственной программы РФ «Эко-
номическое развитие и инновационная 
экономика»,  в соответствии с которым, 
предполагается увеличение доли сред-
несписочной численности работников 
(без внешних совместителей), занятых 
на микро-, малых и средних предпри-
ятиях и у индивидуальных предприни-
мателей, в общей численности занятого 
населения с 25 % в 2012 г. до 29,3 % в 
2020 г. [4]. 

На региональном уровне в настоящее 
время принято около 200 программ и 
подпрограмм государственной под-
держки малого и среднего предприни-
мательства. Действует широкий круг 
структур, содействующих реализации 
этих программ. К числу успешных мер, 
принятых в рамках государственной 
поддержки МСП, следует отнести созда-
ние с 1 августа 2016 г. единого реестра 
субъектов малого и среднего предпри-
нимательства [2, с. 74]. 

Тем не менее, современные исследо-
ватели отмечают, что доля МСП в вало-
вом внутреннем продукте России со-
ставляет не более 20-21 %, в то время 
как во многих зарубежных странах доля 
МСП в валовом внутреннем продукте 
составляет более 50 %. Доля занятых в 
секторе МСП в России не превышает 
25 %, тогда как в развитых странах дан-
ный показатель колеблется от 35 % до 
80 % [2, с. 73]. 

Более того, по данным Единого рее-
стра субъектов малого и среднего пред-
принимательства, число предприятий 

МСП за период 2016-2018 гг. практиче-
ски не изменилось, увеличившись 
с 5672 тыс. до 6041 тыс. (данные на 
10 января 2019 г.). В то же время, доля 
занятых на микро-, малых и средних 
предприятиях и у индивидуальных 
предпринимателей за 2017-2018 гг. 
варьировала в диапазоне 15,9-16,1 млн. 
человек. Всего же в общей численности 
занятого населения доля работников в 
сфере МСП сократилась с 25 % в 2012 г. 
до 21 % в 2018 г. [5]. 

Сегодня в малом и среднем бизнесе 
имеются существенные нерешенные 
проблемы, которые требуют своего 
компетентного решения. Во-первых, это 
доступ к кредитным ресурса: по объему 
кредитования малого бизнеса, по дан-
ным Всемирного банка, Россия занимает 
148-е место в мире. По данным опроса 
российских предпринимателей 50,5 % 
респондентов считают, что наибольшее 
негативное влияние на бизнес оказало 
повышение ставок по кредитам.  

Во-вторых, меры поддержки субъек-
тов МСП имеют не системный и разроз-
ненный характер: разработку и реали-
зацию мер поддержки осуществляют 
два десятка федеральных органов ис-
полнительной власти, все субъекты 
Российской Федерации и органы мест-
ного самоуправления, ряд институтов 
развития. Как результат, по данным оп-
роса, проведенного в 2015 г. по заказу 
Минэкономразвития России, 60% пред-
принимателей не знают о существую-
щих формах поддержки, организациях, 
местах и условиях ее предоставления [2, 
с. 75]. 

И все-таки, основной проблемой для 
МСП остаются обременительные про-
верки предприятий со стороны много-
численных контрольно-надзорных 
служб. Опрос, который провел Сверд-
ловский областной Союз промышлен-
ников и предпринимателей (СОСПП) 
среди руководителей сотни предпри-
ятий в 2018 г., показал, что 60 % из них 
не заметили никаких плюсов от рефор-
мы контрольно-надзорной деятельно-
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сти, а 21 % вообще заявил, что ситуация 
ухудшилась. По мнению 44,4 % респон-
дентов, плановых и внеплановых про-
верок в 2018 г. стало по сравнению 
с 2017-м больше. Если в 2017 г. жалобы 
на проверки занимали четвертое место, 
то в 2018 г. они поднялись на вторую 
строчку, почти вернувшись к уровню 
2016 г., когда реформа только стартова-
ла. За два года прокуроры пресекли 
почти 2000 незаконных проверок, оспо-
рили четыре сотни незаконных админи-
стративных актов. Фактическая нагруз-
ка на бизнес не снижается из-за увели-
чения внеплановых проверок [6]. 

В такой непростой ситуации важную 
роль играет институт Уполномоченных 
по правам предпринимателей. Ежегод-
ный доклад (далее – Доклад) о резуль-
татах деятельности Уполномоченного 
по правам предпринимателей Сверд-
ловской области [7], ряд других отчет-
ностей и сообщений на сайте Уполно-
моченного по правам предпринимате-
лей Свердловской области позволяют 
представить  картину реального поло-
жения дел в сфере МСП на Среднем Ура-
ле; выявить ее региональную специфи-
ку.  

Доклад Е. В. Артюх о результатах дея-
тельности Уполномоченного по правам 
предпринимателей Свердловской об-
ласти в 2017 г. фиксирует широкий 
спектр взаимодействия аппарата Упол-
номоченного по правам предпринима-
телей Свердловской области с различ-
ными органами государственной вла-
сти, включая губернатора Е. В. Куйва-
шева, прокуратурой, структурами мест-
ного самоуправления. 

Доклад позволяет выявить основные 
направления работы аппарата Уполно-
моченного по правам предпринимате-
лей Свердловской области [7, с. 80]: 

 обращаться в суд с заявлением о 
признании недействительными реше-
ний государственных органов (за ис-
ключением прокуратуры, Следственно-
го комитета и судебных органов) и му-
ниципалитетов; 

 обращаться в суд с исками о защи-
те прав предпринимателей и групп 
юридических лиц (предпринимателей); 

 обжаловать вступившие в силу су-
дебные акты арбитражных судов; 

 получать от органов государствен-
ной власти и муниципалитетов необхо-
димую информацию; 

 беспрепятственно посещать орга-
ны государственной власти и органы 
местного самоуправления при предъяв-
лении служебного удостоверения; 

 без специального разрешения по-
сещать обвиняемых и осужденных по 
«предпринимательским статьям» в мес-
тах содержания под стражей и учрежде-
ниях, исполняющих уголовные наказа-
ния; 

 участвовать в выездных проверках 
государственными органами предпри-
ятий; 

 направлять Президенту РФ и в 
Правительство РФ предложения об от-
мене или изменении нормативных пра-
вовых актов, регулирующих предпри-
нимательскую деятельность. 

Квалифицированному разбору про-
блем МСП помогает Общественный экс-
пертный совет при Уполномоченном, 
включающий 41 эксперта из 11 органи-
заций [7, с. 12]. Основная деятельность 
Общественного экспертного совета бы-
ла направлена на проведение круглых 
столов и конференций, «открытых клас-
сов», посвященных проблемам защиты 
прав субъектов предпринимательской 
деятельности в судах, проблемам нало-
гового администрирования в 2017 г.; 
возможностям участия в госзакупках. 

Согласно Докладу, в течение 2017 г. 
разъяснения правового характера полу-
чили 845 субъектов предприниматель-
ской деятельности. В 2017 г. аппаратом 
Уполномоченного по правам предпри-
нимателей Свердловской области было 
проведено или поддержано 82 просве-
тительских (разъяснительных) меро-
приятий, в которых приняло участие 
8985 человек (в 2016 соответственно 98 
и 2535) [7, с. 15-16]. 
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В Доклад Уполномоченного при Пре-
зиденте РФ по правам предпринимате-
лей Б. Ю.Титова, представленный в мае 
2018 г. В. В. Путину, вошли 15 из 32 
предложений от Свердловской области 
от представителей предприниматель-
ского сообщества региона [7, с. 23]; бы-
ли учтены пять коллективных обраще-
ний по устранению наиболее острых 
препятствий, блокирующих развитие 
МСП [7, с. 26].  

Широко использовалась практика со-
вместных приемов представителей 
предпринимательских союзов, террито-
риальных органов власти и аппарата  
Уполномоченного по правам предпри-
нимателей Свердловской области; ра-
бочих совещаний по наиболее острым 
жалобам [7, с. 47-48]. 

Взаимодействие Уполномоченного по 
правам предпринимателей Свердлов-
ской области и органов прокуратуры 
осуществлялось в 2017 г. в ходе рассле-
дования 76 жалоб предпринимателей. 
В 42 случаях (55 % от поданных жалоб) 
органами прокуратуры установлены 
нарушения.  

В Докладе отмечается, что благодаря 
проведенным мероприятиям, в 2017 г. 
произошла стабилизация динамики ко-
личества жалоб предпринимателей; в 
30 % случаев, при поддержке Уполно-
моченного, были приняты положитель-
ные решения; решены проблемы заяви-
теля по восстановлению нарушенных 
индивидуальных прав) [7, с. 41]. Невы-
сокий процент положительных реше-
ний по жалобам предпринимателей 
очевиден, но требуется и дополнитель-
ный анализ правомочности самих жа-
лоб. 

Доклад фиксирует: изменилась 
структура проблемных сфер [7, с. 83-85], 
на первое место вышла сфера государ-
ственных и муниципальных заку-
пок. Главной сложностью для предпри-
нимателей в 2017 г. стала задержка оп-
латы государственными или муници-
пальными заказчиками исполненных 
без замечаний контрактов (от несколь-

ких месяцев до нескольких лет); непла-
тежи по вступившим в законную силу 
судебным решениям по взысканию кон-
трактных долгов с муниципальных за-
казчиков; некорректные технические 
задания, которые зачастую не соответ-
ствуют фактическим объемам подрядов, 
делают их неисполнимыми в срок и за 
оговоренную плату, приводят к одно-
стороннему расторжению контрактов 
заказчиками, а предприятия-
подрядчики попадают в реестр недоб-
росовестных. 

Второе место по уровню «конфликт-
ности» в 2017 г. занимала сфера налого-
вого контроля и налогового админист-
рирования (массовый отказ в приеме 
электронных налоговых деклараций за 
3-й квартал 2017-го. Данная проблема 
была решена в процессе рабочего взаи-
модействия Уполномоченного с руково-
дством УФНС при поддержке крупней-
ших бизнес-объединений) [7, с. 83].  

В Докладе характеризуется ситуация 
работы с обращениями предпринима-
телей, указывается на низкое число рас-
смотренных обращений в адрес Упол-
номоченного: всего за 2017 г. зарегист-
рировано 755 письменных и устных об-
ращений, общественными помощника-
ми был проконсультирован 201 субъект 
предпринимательской деятельности [7, 
с. 83].         

Адресную правовую помощь получи-
ли 956 субъектов предпринимательской 
деятельности, что составляет 0,5 % от 
их общего числа субъектом МСП 
(204 000 ед.) в 2017 году на территории 
Свердловской области. При этом Доклад 
не указывает, по какой причине из 245 
письменных жалоб субъектов предпри-
нимательской деятельности работа за-
вершена лишь по 173 жалобам (71 % от 
общего числа), причем часть из них 
(61 жалоба) поступила еще в 2015 – 
2016 гг. [7, с. 83, 88].         

Между тем, очевидно, что малое ко-
личество обращений может служить 
сигналом о небольшом желании бизнеса 
обращаться к омбудсмену, несмотря на 
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довольно успешную работу Уполномо-
ченного по информированию граждан о 
своей деятельности: о деятельности 
Уполномоченного в 2017 г. рассказыва-
ли 840 публикаций  в СМИ [7, с. 72]. 

В Докладе самокритично отмечается 
сокращение (в связи с отсутствием же-
лания работать) числа общественных 
помощников Уполномоченного за 2016-
2017 гг.: с 21 в 17 муниципалитетах до 
16 в 13 муниципалитетах; только 42 му-
ниципальных образования (из 94 муни-
ципалитетов области) формализовали 
готовность сотрудничать с бизнес-
омбудсменом в интересах улучшения 
предпринимательского климата, защи-
ты прав и законных интересов субъек-
тов предпринимательской деятельно-
сти, заключив соответствующие согла-
шения  [7, с. 20].  

Анализируя Доклад, следует заме-
тить, что достаточно противоречивы 
результаты работы Уполномоченного с 
точки зрения экономической эффек-
тивности: на содержание аппарата дан-
ного органа в 2017 г. было выделено 
более 15 миллионов рублей, в то время 
как социально-экономический эффект 
работы Уполномоченного за тот же пе-
риод, судя по тексту документа, соста-
вил 23 млн. рублей [7, с. 82]. Конечно, 
приведенные показатели – только 
«вершина айсберга»: без сомнения, у 
той же самой адресной правовой помо-
щи, предоставленной субъектам пред-
принимательской деятельности, есть 
неподсчитанный экономический эф-
фект. 

Тем не менее, содержание Доклада 
Уполномоченного носит в целом опти-
мистический характер, не без основа-
ний фиксируя результаты многогран-
ной работы  по поддержке предприни-
мательства. 

Отдельный раздел (третий) Доклада 
Уполномоченного занимают итоги опро-
са 469 предпринимателей региона в 
2017  г. Результаты опросов свидетель-
ствуют: реальная картина малого и 
среднего предпринимательства Сверд-

ловской области заметно отличается от  
сводок и сообщений в местной печати 
[8], и даже от содержания первых двух 
разделов.  

Так, результаты приведенного опроса 
предпринимателей Свердловской об-
ласти в 2017 г. показывают: только 7 % 
респондентов дали утвердительный от-
вет на вопрос: стало ли Вам легче вести 
свой бизнес? 93 % респондентов отме-
тили ухудшения условий ведения биз-
неса – это может свидетельствовать о 
недостаточно эффективной работе ор-
ганов власти в целом, в т.ч. и бизнес-
омбудсмена, о влиянии кризисных яв-
лений в экономике России [7, с. 145]. 

 Явное меньшинство – 11,8 % респон-
дентов – отметили за отчетный 2017 г. 
улучшение экономики их бизнеса» [7, 
с. 143]. Только каждый пятый опрошен-
ный предприниматель считает дея-
тельность Уполномоченного по правам 
предпринимателей Свердловской об-
ласти успешной [7, с. 142]. 

Однако было бы неверным судить об 
эффективности работы Уполномочен-
ного в 2017 г. только по данным кон-
кретного социологического опроса. Су-
ждения предпринимателей во многом 
отразили общее состояние малого и 
среднего предпринимательства в РФ. 
Показательно, что обзорная статья по 
указанной проблеме в итоговом выпус-
ке газеты «Коммерсантъ» за 2018 г. ука-
зывает на серьезные барьеры, препят-
ствующие развитию МСП: «атмосферу 
всеобщего низового террора в кон-
трольно-надзорных структурах», а так-
же хорошо известные «прейскуранты» 
для предпринимателей на  технологии 
возможной защиты от «наезда» прове-
ряющих; убежденность в том, «что от 
некоторых видов «наезда» этой защиты 
нет и не может быть» [9]. 

Негативные явления в сфере МСП 
Среднего Урала типичны и для других 
регионов РФ: по результатам анкетиро-
вания о состоянии административной 
среды в России, которое проводится 
ежегодно среди собственников 

http://doklad.ombudsmanbiz.ru/doklad_2018.html
http://doklad.ombudsmanbiz.ru/doklad_2018.html
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и руководителей средних и малых ком-
паний, по итогам 2017 г. 83 % опрошен-
ных считали, что административная на-
грузка на их бизнес за последний год 
увеличилась, либо осталась прежней. По 
мнению трети опрошенных предпри-
нимателей, основной мотивацией 
большинства инспекторов, которые 
приходили на проверки, являлось лишь 
формальное выполнение должностных 
обязанностей, а не фактическое предот-
вращение причинения вреда охраняе-
мым законом ценностям. Главной при-
чиной критического отношения бизнеса 
к результатам реформы контрольно-
надзорной деятельности является ко-
личество и качество обязательных тре-
бований и ограничений во всех сферах 
предпринимательства. Характерно, что 
из 93 параметров проверки, приведен-
ных в чек-листах, по мнению специали-
стов, только 36 безусловно выполни-
мы [10]. 

Как видно, Ежегодный Доклад о ре-
зультатах деятельности Уполномочен-
ного по правам предпринимателей 
Свердловской области, как в зеркале, 
отразил основные направления и инст-
рументы системы мер по поддержке и 
защите занятых в МСП; вскрыл качество 
обратной связи субъектов предприни-
мательства и структур, отвечающих за 
его развитие.  

Однако, с точки зрения качества 
управления, вне поля зрения Ежегодно-
го Доклада остались многие аспекты.   

Во-первых, как представляется, от-
сутствует система должной мотивации 
работников аппарата Уполномоченного 
по правам предпринимателей Сверд-
ловской области за количественные и 
качественные достижения в сфере раз-
вития малого и среднего бизнеса. Такая 
система должна включать и определен-
ный процент от достигнутого экономи-
ческого эффекта от предотвращенного 
ущерба деятельности предпринимате-
лей региона, а также от стоимости при-
роста продукции МСП в приоритетных 
отраслях экономики Среднего Урала. 

Во-вторых, аппарат Уполномоченно-
го по правам предпринимателей вместе 
с другими структурами исполнитель-
ской власти и предпринимательскими 
союзами должен быть нацелен на раз-
витие МСП в жизненно важных для ре-
гиона отраслях: прежде всего, в маши-
ностроении (включая ВПК); переработ-
ке отходов черной и цветной металлур-
гии; лесопромышленном комплексе;  
работе по реализации Национального 
проекта «Экология».  

В-третьих, в Свердловской области 
должны быть созданы полноценные 
(а не формальные, как в настоящий мо-
мент) венчурные фонды по каждому из 
указанных приоритетных направлений. 

В-четвертых, трудно согласиться 
с официальным утверждением, что 
«в Национальном рейтинге состояния 
инвестиционного климата Средний 
Урал существенно улучшил свои пози-
ции» (48 место в 2015 и 33 в 2017) [8].  
Для области с мощным промышленным 
потенциалом (седьмое место по объему 
отгруженных промышленных товаров) 
– это явный сигнал неблагополучия.  

Наконец, главным делом властей 
Свердловской области должен стать 
разворот региональных банков (прежде 
всего, УБРиР) в сторону поддержки 
МСП. 

Большие потенциальные возможно-
сти для изменения ситуации в сфере  
МСП открывает реформа по преобразо-
ванию контрольно-надзорной деятель-
ности: применение риск-ориенти-
рованного подхода, при котором реше-
ние о проведении проверки принимает-
ся после экспертной оценки: чем выше 
вероятность нарушений, тем строже 
контроль, и наоборот; а также измене-
ние методики оценки работы самих 
контролирующих органов: ее зависи-
мость от улучшения производственных 
показателей (снижения травматизма, 
заболеваемости или экономического 
ущерба). Как известно, к началу 2019 г. 
в Свердловской области планировалось 
завершение работы по нормативно-
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правовому обеспечению регионального 
контроля для перехода на риск-
ориентированный подход [8].   

Вместе с тем, опыт последних лет по-
казывает, что практика антизаконных, 
коррупционных отношений в сфере 
МСП может быть минимизирована 
только совместными усилиями органов 
власти и институтов гражданского об-
щества при максимальной открытости 
этой работы. В противном случае, тра-
диции криминального и полукрими-
нального ведения дел окажутся сильнее 
всех реформаторских усилий.  
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Analyzing the Annual Report on the results of the activities of the business ombudsman in the Sverd-
lovsk Region in 2017, the author makes conclusions on the quality of the management activities of the 
authorities supporting small and medium-sized businesses in the Sverdlovsk region. Both clear and 
hidden barriers to the development of small and medium businesses are noted. A number of measures 
to improve the activities of the Ombudsman’s office, other structures supporting and protecting small 
and medium-sized businesses in the Sverdlovsk region are proposed. 
Purpose. To analyze current problems of small and medium enterprises in the Sverdlovsk region. 
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АННОТАЦИЯ:  
Многодетность в контексте происходящей новой волны индустриализации является факто-
ром, влияющим на устойчивое развитие общества. Тем не менее, отношение к многодетности, 
оценка значимости данного феномена в аспекте регулирования общественных отношений не-
однозначны, что продолжает привлекать внимание исследователей из различных отраслей 
наук. 
Цель. Оценить происходящие изменения феномена многодетности в России на основе социоло-
гического анализа.  
Методы. Анализ документов, анализ статистических данных, вторичный анализ данных (в том 
числе исследования Росстата, ВЦИОМ). 
Результаты исследования позволяют говорить о том, что многодетность является сложившим-
ся многомерным явлением, доступным для обследования и наблюдения различными метода-
ми, однако расширенного статистического наблюдения за феноменом многодетности на феде-
ральном и региональных уровнях в России не ведется, при этом мы сталкиваемся со сложной и 
нелогичной методологией статистического наблюдения. Второй исследовательской пробле-
мой становится отсутствие единого понимания термина многодетность и многодетная семья и 
в теоретических источниках, и в нормативно-правовых документах, адекватного условиям 
времени и обстоятельств. 
В РФ в настоящее время количество многодетных семей статистически незначимо, в среднем 
количество детей в такой семье составляет 3,3 ребенка. Многодетные семьи сталкиваются с 
рядом значимых проблем, сдерживающих рост многодетности: занятость родителей (безрабо-
тица у женщин, имеющих троих и более детей, составляет 23,7 %), материальное положение 
семьи (доходы и структура расходов), жилье и его содержание и т.д. Проблемой становится и 
отношение россиян к многодетным семьям – общественное мнение зачастую складывается не 
в пользу такой семьи. Решением проблем многодетных семей и устойчивым ростом значимо-
сти многодетности как феномена действительности может стать сбалансированная политика, 
реализуемая консолидированными группами, органами власти и общественными структура-
ми, направленная на формирование установок детности у молодежи, поддержку рождаемости 
в семьях и разнообразную поддержку настоящих многодетных семей 
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Актуальность обращения к феномену 

многодетности объясняется негатив-
ными демографическими тенденциями 
последних десятилетий. Многодетность 
как многомерное явление является ре-
зультатом влияния множества внешних 
(находящихся во всех сферах общест-
венного воспроизводства) и внутренних 
(порожденных социально-психоло-
гической сущностью самого человека, 
его внутренними представлениями и 
установками) факторов.  

Отечественных и зарубежных иссле-
дователей достаточно давно заинтере-
совал феномен многодетности, его 
влияние на качество жизни семей. В ус-
ловиях традиционного общества гос-
подствовали экономические мотивы 
рождения детей, поскольку дети были 
экономически выгодны семье как ра-

ботники и выступали гарантами благо-
получия родителей в старости. Дети яв-
ляются особым экономическим благом, 
так как представляют собой не только 
источник потребностей семьи, но и объ-
ект ее долгосрочных инвестиций. Осу-
ществляя такой инвестиционный про-
цесс, семья надеется компенсировать 
свои затраты в будущем за счет возрос-
шего потока доходов или для семьи в 
целом, или для самого ребенка. Так же 
следует учитывать, что качество фор-
мирования человеческого капитала ре-
бенка будет зависеть от количества де-
тей в семье, и вклад родителей в этом 
процессе различен. 

Семьи в развитых странах инвести-
руют в человеческий капитал своих де-
тей главным образом для того, чтобы 
получить взамен будущее личное удов-
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летворение. Уход за малолетним ребен-
ком является более трудоемким в плане 
затрат времени, чем уход за подростом, 
который в свою очередь считается бо-
лее дорогостоящим с точки зрения рас-
ходования других семейных ресурсов, 
необходимых для его обучения и для 
прочих видов деятельности, способст-
вующих дальнейшему развитию его 
способностей. 

В 70-е годы появилось несколько за-
метных публикаций, доказывающих 
существенную корреляцию количества 
и «качества» детей в семье, изучающих 
отдельные факторы, влияющие на эти 
детерминанты [1]. Г. Беккер в качестве 
основного фактора, влияющего на уро-
вень образования, доступный для детей 
в семье, выделял уровень материально-
го благосостояния родителей. Исходя из 
данной трактовки, семья будет высту-
пать как основной канал распределения 
финансовых ресурсов, имеющих воз-
можность стать инвестициями в чело-
веческий капитал. Доходы, получаемые 
членами семьи, полностью формируют 
условия для производства, формирова-
ния и воспроизводства человеческого 
капитала. 

Именно семья решает, какая именно 
сумма и на каких условиях будет ис-
пользоваться как инвестиции в челове-
ческий капитал детей, на уровне семьи 
определяется спрос на общественные 
институты [2]. В 80-е годы 20 века 
Дж. Блэйк провела исследования в США, 
направленные на выявление зависимо-
сти между количеством детей в семье и 
дальнейшим качеством жизни этих де-
тей, в ходе которого удалось опреде-
лить и значение роли отдельных фак-
торов в разные моменты тайминга се-
мьи. Результаты исследования под-
твердили гипотезу о том, что чем боль-
ше детей в семье, тем уже жизненные 
перспективы у этих детей и ниже каче-
ство  их жизни [3]. 

 Отдельная исследовательская про-
блема касается влияния репродуктив-
ных установок родителей на количество 

детей в семье. Так, например, в исследо-
вании нигерийского автора У. Исуиго-
Абаний (U.C.Isuigo-Abanihe), делается 
вывод о том, что решение относительно 
количества детей и размера семьи в ни-
герийских семьях принимает исключи-
тельно мужчина [4]. По мнению Я. З. Га-
рипова и И. С. Мавляутдинова, для соз-
дания многодетной семьи необходима 
готовность обоих супругов. При этом 
они отмечают, что инициатива рожде-
ния детей в многодетных семьях прак-
тически в равных долях принадлежит 
как отцу, так и матери [5, с. 76]. 

В последние годы зарубежные иссле-
дователи достаточно часто обращались 
к теме факторов влияния на репродук-
тивные установки и размер семьи. Дос-
таточно много исследований было про-
ведено для подтверждения гипотезы о 
влиянии пронаталистической политики 
на рождаемость (например, Milligan, 
Fanti, Gori, Miyazawa). В тоже время од-
ним из факторов, влияющих на показа-
тели многодетных семей, является за-
нятость женщин и уровень образования. 
Это подтверждают зарубежные иссле-
дования [6]. Опыт США в предоставле-
нии оплаченного семейного отпуска 
также интересен, результаты примене-
ния этого метода все еще обрабатыва-
ются, и пока еще мало данных, но это 
указывает на положительный опыт [7].  

 Внимание российского общества и 
ученых к феномену многодетности ме-
няется волнообразно. Однако расши-
ренного статистического наблюдения 
за феноменом многодетности на феде-
ральном и региональных уровнях не ве-
дется, при этом мы сталкиваемся со 
сложной и нелогичной методологией 
статистического наблюдения. Так с од-
ной стороны мы рассматриваем семьи с 
определенным количеством детей, но 
статистических показателей наблюде-
ния достаточно немного, а с другой, на-
пример, на региональном уровне реали-
зуется выборочное наблюдение за до-
мохозяйствами, имеющими детей, либо 
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домохозяйствами определенной чис-
ленности.  

Понятие семейной группы в отечест-
венной демографии было введено в на-
учный оборот в 1980-х гг. Домохозяйст-
во как категория статистического учета 
в российской практике появляется в 
связи с подготовкой и проведением 
микропереписи в 1994 г. При этом семья 
и домохозяйства не могут, без опреде-
ленных допущений, рассматриваться 
как синонимичные социальные катего-
рии, ведь в последнем могут присутст-
вовать не только родственники, но дру-
гие участники домохозяйства [8, с. 91]. 

Значительная группа исследований 
изучает многодетность с позиций демо-
графического подхода, где на первое 
место выходят характеристики рождае-
мости. Так, О. Л. Рыбаковский и О. А. Та-
юнова выделяют две группы факторов, 
влияющих на рождаемость в России в 
XXI веке. Первая группа – глобальные, 
структурные и тайминговые сдвиги. 
Вторая группа – рост уровня религиоз-
ности населения, доли этнических му-
сульман, относительное обнищание ос-
новной части населения страны, пере-
ход на менее социализированный ры-
ночный этап развития страны; активная 
пропаганда западных образцов репро-
дуктивного поведения, низменной по-
требительской культуры; отсутствие 
чёткой государственной идеологии в 
отношении восстановления здорового, 
традиционного для России образа се-
мейной жизни и ценностей [9,  с. 24]. 

 По мнению В. А. Борисова и А. И. Ан-
тонова, главной причиной уменьшения 
рождаемости, отказа от многодетности 
послужило постепенное изменение, а 
затем и отмирание экономической со-
ставляющей потребности в детях или 
экономической мотивации деторожде-
ния и ее замещение сугубо социально-
психологической [10, с. 34]. Эта мотива-
ция проявляется в том, что без подо-
бающего числа детей индивид испыты-
вает затруднения как личность. 

В работах В. Н. Архангельского рас-
крываются вопросы изменения репро-
дуктивного поведения на различных 
исторических этапах перехода от много- 
к среднедетному и малодетному образу 
жизни. Альтернативный подход связан 
с рассмотрением в настоящее время тех 
или иных приоритетных стратегий 
жизни и выбора структуры ценностных 
ориентаций у супругов в системе этно-
демографической и социально-экономи-
ческой детерминации поведения лично-
сти и существующих в макрорегионе 
исторических форм демографического 
перехода и понимания на обыденном 
уровне задач «планирования семьи». 

Следующая группа исследований по-
священа анализу репродуктивного по-
ведения, которое определяет установки 
на многодетность. Изучению ценност-
но-мотивационных диспозиций совре-
менных многодетных родителей, мно-
годетной семьи как особого типа семьи 
и ее значения в социально-демографи-
ческой структуре общества посвящены 
работы проф. А. И. Антонова, 
О. Л. Лебедь. 

О.В. Устинова указывает на ослабле-
ние социальных мотивов в репродук-
тивном поведении. Это определено тем, 
что рождение третьего ребенка часто 
принимается вопреки нормам и обще-
ственным стандартам малодетности. 
Недостаточная поддержка социальных 
стимулов к рождению третьего и более 
детей, отсутствие дополнительных 
льгот или преимуществ социально-
психологического свойства (например, 
повышение авторитета и престижа ро-
дителей на производстве, в быту и т. д.) 
определяет «невыгодность» многодет-
ности. Как следствие, при обществен-
ных стандартах малодетности, родите-
ли с тремя и более детьми могут под-
вергаться негативным санкциям (недо-
умение окружающих, насмешки, осуж-
дение). А более качественные результа-
ты показывают, что даже многодетные 
семьи не имеют сознательного стрем-
ления к многодетности, которая часто 
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выступает как результат не осознанно-
го выбора, а «сложившихся обстоя-
тельств» [11]. 

А. В. Носкова отмечает, что если ранее 
родительство считалось витальной (са-
мосохранительной) потребностью чело-
века, а рождение детей его «гражданской 
обязанностью», то в настоящее время та-
кое понимание репродукции и родитель-
ства для части европейцев утрачивает 
свою силу. Универсальная норма заменя-
ется выбором, потребность – желанием. 
Но в отличие от потребности в детях, ко-
торая априори имеется у человека, жела-
ние иметь ребенка может даже не воз-
никнуть [12, с. 178]. 

М. С. Мацковский, П. Сорокин и 
А. Г. Харчев, работы которых можно от-
нести к фундаментальным, выявили, что 
положение института семьи напрямую 
зависимо от социально-экономического 
фактора. Однако сегодня, возможно, 
произошли изменения – социально-
экономические факторы многодетности 
прекратили свое действие. Данная тен-
денция, по мнению европейских социо-
логов, обусловлена новой ролью детей 
для супружеской пары. Современные де-
ти потеряли экономическую полезность 
для семьи, при этом стали иметь боль-
шое эмоционально-психологическое 
значение для родителей. 

 Большое внимание в отечественных 
исследованиях уделяется изучению ро-
дительства. О. Н. Безрукова типологи-
зировала модели родительства в зави-
симости от способа организации повсе-
дневной жизни семьи, характера ответ-
ственности отца/матери за родитель-
скую функцию, степени идентификации 
с родительской ролью. В соответствии с 
данными критериями выделены сле-
дующие модели родительства: тради-
ционная (с дифференциацией роди-
тельских ролей), солидарная (солидар-
ной ответственностью за воспитание 
детей), делегирующая (ответственность 
за воспитание детей чаще передается 
другим лицам – старшему поколению, 
домашнему персоналу) [13, с. 87]. 

О. Г. Исупова изучает влияние трудо-
вой деятельности женщин на их мате-
ринство. Согласно ее исследованию, 
значительное число женщин осознанно 
выбирает тип поведения, при котором 
участие в рынке труда является вто-
ричным по значимости и приспосабли-
вается к семейной стороне их жизни. 
Однако есть и те, для кого приоритетом 
является именно работа, и они хотели 
бы выполнять свои материнские обя-
занности по минимальному, «остаточ-
ному» принципу [14, c. 185]. 

А. П. Багирова и О. М. Шубат, изучая 
родительский труд, зафиксировали 
также противоречивость образа роди-
тельства: в сознании части респонден-
тов присутствуют представления одно-
временно и о позитивных, и о негатив-
ных сторонах наличия детей  [15, c. 105]. 

 Значительная часть источников по-
священа анализу отношения к много-
детности и многодетным семьям в со-
временном обществе. В исследованиях 
продемонстрировано неоднозначное от-
ношение к многодетной семье: от ярко 
выраженного позитивного до резко не-
гативного, представление многодетных 
семей – как неблагополучных, с пьющи-
ми родителями и «беспризорными» 
детьми. Е. Вовк отмечает сложившуюся в 
российском массовом сознании двойст-
венность в отношении многодетных се-
мей: такие семьи ассоциируются как со 
счастливой, полнокровной семейной 
жизнью, ее радостями, так и с нищетой, 
беспросветностью, лишениями, «жить в 
многодетной семье вроде бы весело и 
всегда есть на кого опереться, но для ка-
ждого из ее членов в отдельности такая 
жизнь сулит скорее тяготы и лишения, 
нежели преимущества» [16]. 

 По мнению И. Н. Бухтияровой и 
Т. Н. Грудиной, образ многодетной се-
мьи в современном обществе является 
неоднозначным. Прослеживается тен-
денция к усилению негативного отно-
шения к многодетности, тогда как по-
ложительные примеры благополучных, 
финансово-стабильных многодетных 
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семей существуют, но в целом игнори-
руются и замалчиваются [17, с. 110]. 

Многодетность как социокультурный 
и экономический феномен в современ-
ном обществе становится неоднород-
ным, сложным феноменом, в основе ко-
торого лежат различные причины: во-
первых, это запланированное репродук-
тивное поведение, исходящее из репро-
дуктивных потребностей семьи (инди-
вида), основанных на культурных, нрав-
ственных, национальных, религиозных 
стереотипах и нормах – запланирован-
ная многодетность.  

Во-вторых, это репродуктивное пове-
дение как реакция на изменение жиз-
ненных траекторий индивидов и их се-
мейного статуса, в контексте репродук-
тивного поведения выражается в рож-
дении совместных детей в повторных 
браках – вынужденная многодетность.  

В-третьих, это рождение детей в 
группах, ведущих асоциальный образ 
жизни, для представителей которых де-
ти не являются ценностью, они не замо-
тивированы на ответственное роди-
тельство и, как правило, дети для них 
являются «побочным» продуктом жиз-
ни – асоциальная многодетность. В по-
следнем случае дети также могут яв-
ляться «разменной монетой» в торге с 
обществом и государством.  

В-четвертых, расширенное репродук-
тивное поведение детерминировано се-
годняшней позитивной экономической 
ситуацией в отношении многодетных 
семей, сформированной мерами государ-
ственной пронаталистической политики 
страны и регионов – экономически обу-
словленная многодетность. То есть уже 
на начальном этапе анализа феномена 
многодетности наблюдается значитель-
ная внутренняя дифференциация: семьи 
можно расположить от полюса созна-
тельного родительства до девиантного. 
Соответственно, специфика феномена 
многодетности заключается в его много-
аспектности, вариативности ценностно-
нормативных ориентаций и нестабиль-
ности, и разбалансировки. 

Для российской практики еще одной 
проблемой является отсутствие одно-
значного определения понятия много-
детности. Как отмечается в ряде работ, 
единого понятия многодетной семьи, 
которое было бы адекватным для всех 
исторических этапов и разных культур, 
не сложилось [18, c. 58]. 

До революции в среднем на каждую 
семью, например, в центральной части 
России, приходилось 8-9 рождений. Осо-
бое внимание к семье с более чем тремя 
детьми в реализации государственной 
политики стало уделяться с 1917 года, и 
лишь только с 1942 года на бытовом 
уровне, в отечественной науке и соци-
альном законодательстве было закреп-
лено понятие многодетной семьи как 
семьи с тремя и более детьми, и именно с 
этого момента пособие для многодетных 
семей стало выплачиваться на третьего 
и последующих детей [19, с. 32].  

Определение категории «многодет-
ная семья» в нормативных правовых до-
кументах на федеральном уровне одно-
значно не закреплено. В соответствии с 
п.1 Указа Президента РФ № 451 от 
05.05.1992 г. «О мерах социальной под-
держки многодетных семей» регио-
нальные правительства и иные органы 
исполнительной власти самостоятельно 
определяют круг семей, относящихся к 
многодетным. В большинстве случаев в 
субъектах РФ многодетной семьей при-
знается такая семья, в которой воспи-
тывается трое или более несовершенно-
летних ребенка, том числе усыновлен-
ных. В зависимости от региона необхо-
димое для получения статуса многодет-
ной семьи количество детей колеблется 
от 2 до 5, а их предельный возраст – от 
16 до 23 лет (при условии очной формы 
обучения) [20, с. 232]. 

Определив значимость феномена с 
исследовательских позиций, изучив на-
правления и результаты теоретических 
аспектов многодетности, обратимся к 
фактологическим данным, позволяю-
щим данный феномен измерить в мас-
штабах современной России.  
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С 2002 по 2010 год число домохо-
зяйств с тремя и более детьми в России 
сократилось с 1 396 тыс. до 1 250 тыс. 
(на 10,5 %). Количество населения, от-
носящегося к данным домохозяйствам, 
сократилось с 8 542 тыс. чел. до 7 671 
тыс. чел. (на 10,2 %), а средний размер 
таких домохозяйств немного увеличил-
ся (на 0,02 чел., т.е. на 0,3 %). На 1 янва-
ря 2017 года на территории РФ прожи-
вало 1 566 863 домохозяйств с тремя и 
более детьми, что на 25 % больше, чем в 
2010 году. Соответственно, доля домо-
хозяйств с тремя и более детьми снизи-
лась среди всех домохозяйств сначала 
сократилась с 3,4 % до 3,1 %, а затем 
возросла до 5,6 % [21]. В 2017 году в 
данном типе домохозяйств воспитыва-
лось 5 185 440 детей. Исходя из этого, 
средний размер многодетной семьи со-
ставляет 3,3 ребенка. Статистические 
данные свидетельствуют о незначи-
тельности доли многодетных семей в 
РФ. Статистика также показывает и еще 
одну тенденцию – это появление мно-
годетных семей с одним родителем (ма-
терью либо отцом). 

Динамика многодетности связана с 
общими демографическими тенден-
циями. Последнее, критическое падение 
рождаемости началось в начале 90-х. 
Эти регрессионные процессы сформи-
ровали однодетную модель семьи в об-
ществе. В XXI веке данная ситуация на-
чала постепенно улучшаться. Как отме-
чает В. Н. Архангельский, суммарный 
коэффициент рождаемости со вторым и 
последующим рождениям в 2007 г. уве-
личился на 0,106, в т. ч. по вторым рож-
дениям – на 0,069 [22, с. 6].  В после-
дующие годы значительный прирост 
суммарного коэффициента рождаемо-
сти по вторым и последующим рожде-
ниям отмечался в 2008 (0,059), 2012 
(0,079) и 2014 (0,053) гг.  По мнению  
В. Н. Архангельского, это связано с реа-
лизацией новых мер поддержки семей с 
детьми и связанными с ними тайминго-
выми сдвигами, более ранним рождени-
ем детей в связи с приближающимся 

сроком завершения программы феде-
рального материнского (семейного) ка-
питала, которая первоначально была 
рассчитана до конца 2016 г. 

В период с 2006 по 2016 год наблю-
дался постоянный рост суммарного ко-
эффициента рождаемости вторых и по-
следующих рождений (в 1,5-2,2 раза):  
коэффициент третьих рождений вырос 
от 0,100 в 2007 г. до 0,225 в 2016 году; 
четвертых – от 0,027 до 0, 058; пятых – 
от 0,016 до 0,030. Также прослеживается 
поколенческая динамика среднего чис-
ла рождений у женщин. Среднее число 
рождений снижалось с 0,19 у женщин 
1954-1955 гг.р. до 0,13 у женщин 1966-
1973 гг.р., а у женщин 1977-1979 гг.р. 
оно составляет на начало 2017 г. 0,15.  

Доля родивших третьего ребенка 
среди родивших второго снижалась 
с 28,0 % у женщин 1954 г.р. до 23,9 % 
у женщин 1965 г.р., а в более молодых 
поколениях она повышается. На начало 
2017 г. максимальная ее величина у 
женщин 1977-1978 гг.р. (28,4 %). Как 
отмечает В.Н. Архангельский, такой вы-
сокой величины этого показателя в Рос-
сии не было, по крайней мере, начиная с 
поколения 1944 года рождения [22, с. 6]. 

Количество детей в семье во многом 
определяется репродуктивными уста-
новками родителей. В этой связи инте-
ресны результаты выборочных иссле-
дований Росстата 2012 и 2017 годов, а 
также исследований Всероссийского 
центра изучения общественного мне-
ния (ВЦИОМ), проведенных в 2014  и 
2018 годах.  

Анализируя данные «Выборочного 
наблюдения репродуктивных планов на-
селения», можно сделать ряд выводов. 
Во-первых, обращает на себя внимание 
разница между ответами россиян о же-
лаемом и ожидаемом числе детей – во 
всех случаях она отрицательная (ожида-
ется меньше детей, чем хотелось бы) 
[23]. Во-вторых, доля желающих и пла-
нирующих иметь 3 более детей за 5 лет 
несколько снизилась (см. Таблицу 1).  



ВОПРОСЫ  УПРАВЛЕНИЯ.  2019.  №1(37)    Г. А. Банных,  Е. В. Зайцева, С. Н. Костина, А. И. Кузьмин 

 

29 
 

Таблица 1  
Распределение по желаемому и ожидаемому числу детей в 2012 и 2017 по результатам выбороч-

ного наблюдения репродуктивных планов населения, %  
(составлена авторами на основе данных исследований Росстата) 

Число де-
тей 

2012 2017 

Женщины Мужчины Женщины Мужчины 

Же-
лаемое  

Ожидае-
мое  

Же-
лаемое  

Ожи-
даемое  

Желае-
мое  

Ожидае-
мое  

Желае-
мое  

Ожидае-
мое  

0 0,7 1,8 1,9 4,3 2,0 3,4 2,3 4,4 
1 12,3 24,2 12,5 21,8 17,0 25,2 17,4 23,6 
2 51,7 50,3 47,8 47,9 48,3 44,4 46,3 44,0 
3 24,9 13,3 24,3 14,6 21,7 13,7 19,7 13,7 
4 4,0 2,1 4,1 2,2 3,4 2,2 3,3 2,0 
5  и более 2,7 0,9 4,1 1,2 2,2 0,9 3,4 1,4 
трудно 
сказать  

3,6 7,2 2,30 1,92 5,4 10,1 7,4 10,9 

среднее  2,28 1,92 5,3 7,9 2,15 1,88 2,16 1,88 

 
По данным исследования ВЦИОМ 

2018-го года, значительная часть опро-
шенных россиян (42 %) считают, что 
для семейного счастья необходимо 
иметь двоих детей. Чаще остальных об 
этом говорят те, у кого нет детей (44 %). 
Только 3 % опрошенных полагают, что в 
семье достаточно иметь одного ребенка, 
причем эта доля снизилась с 10 % в 
2014 г.  Лишь 1 % участников опроса 
высказал мнение, что семья может су-
ществовать и без детей [24]. По сравне-
нию с 2014 годом заметно выросла доля 
тех, кто считает, что в «идеальной» се-
мье должно быть трое детей (рост с 
28 % в 2014 г. до 43 % в 2018 г.) [24]. 

В целом россияне по-прежнему склон-
ны к двухдетной модели семьи (40 % 
опрошенных считают ее идеальным ва-
риантом). Вместе с тем за последнее де-
сятилетие отмечается прирост числа 
респондентов, кто хотел бы иметь тро-
их (в 2005 г. – 23 %, в 2017 г. – 28 %), 4 и 
более (с 7 % до 14 %) детей. Однако на 
практике большинство граждан (79 %), 
уже имеющих детей, не готовы к рожде-
нию еще одного ребенка [25].   

В выборочном обследовании репро-
дуктивных установок россиян Росстата 
в 2017 году анализировались такие 

факторы как пол, возраст орошенных, 
количество у них детей, а также само-
оценки уровня жизни и жилищных ус-
ловий. В-первых, можно отметить в це-
лом схожесть репродуктивных устано-
вок мужчин и женщин в отношении ро-
ждения 3 и более детей. Во-вторых, бо-
лее значимое влияние на репродуктив-
ные установки опрошенных имеет 
оценка ими уровня жизни и жилищных 
условий. (см. Рисунок 1). При этом зави-
симость носит обратный характер – чем 
выше самооценка уровня жизни и жи-
лищных условий у женщин, тем меньше 
среднее желаемое число детей. 

По результатам исследований ВЦИ-
ОМ, среди главных причин, по которым 
люди заводят детей, на первом месте у 
опрошенных россиян находится мнение, 
что дети – это «предназначение брака, 
дети укрепляют семью, по любви, для 
себя, продолжение своего рода» (54 %).  
Также россияне отмечают, что причи-
нами рождения детей выступают: «дети 
– это смысл жизни» (21 %), «продолже-
ние человеческого рода и улучшение 
демографической ситуации» (14 %), 
«ради своего будущего, помощники, 
опора в старости» (12 %) [24]. 
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Рисунок 1. Среднее ожидаемое и желаемое количество детей в зависимости 

от оценки уровня жизни и жилищных условий (%) 
(составлен авторами на основе данных Росстата) 

 

По мнению опрошенных ВЦИОМ, 
причинами нежелания иметь детей вы-
ступают: нехватка денег (44 %), эгоизм 
(25 %), боязнь ответственности (12 %), 
слабое здоровье (10 %) и отсутствие 
личного жилья (по 9 %), карьеризм 
(7 %), личный выбор (6 %). При этом 
наличие у респондентов детей практи-
чески не влияет на их ответы [24].  

Как считает руководитель департа-
мента исследований ВЦИОМ С. Львов, за 
прошедшее десятилетие репродуктив-
ная стратегия россиян претерпела ряд 
изменений. Прежде всего, в России поя-
вились группа людей «чайлдфри», те, 
которые сознательно отказывающихся 
от потомства. В 2005 году их в России 
еще практически не было, а сегодня их 
доля составляет уже 6 %.  В то же время 
существенно выросла доля тех, кто хо-
тел бы завести трех-четырех и даже бо-
лее детей [25].  

Оценки финансовых трудностей, свя-
занных с расширением семьи, неодно-
значны, однако баланс все же отрица-
тельный: об ухудшении материального 
положения семьи после рождения ре-
бенка говорят 35 % опрошенных роди-
телей несовершеннолетних детей, об 
улучшении – вдвое меньше (19 %), 43 % 
считают, что ничего не изменилось [24]. 

В современный период одним из 
важнейших факторов, вызывающим 
бурную дискуссию, выступает матери-
альное положение многодетных семей. 
Рождение даже одного ребенка сущест-
венно снижает жизненный уровень се-
мьи, повышает финансовую нагрузку на 
родителей. Рассмотрим ресурсы домаш-
них хозяйств, в том числе имеющих де-
тей. Домашнее хозяйство представляет 
собой совокупность лиц, проживающих 
в одном жилом помещении или его час-
ти, чаще всего связанных родством, со-
вместно обеспечивающих себя всем не-
обходимым для жизни, объединяя и 
расходуя свои средства. Под распола-
гаемыми ресурсами понимается объем 
средств – как денежных, так и нату-
ральных, которыми располагают домо-
хозяйства для обеспечения всех своих 
расходов и создания сбережений. 

Ресурсы всех домашних хозяйств в 
РФ за период 2012–2016 гг. в расчете на 
одного человека выросли на 30 %. Если 
анализировать ресурсы семей с детьми, 
то наблюдается неоднозначная карти-
на: с одной стороны, ресурсы семей, 
имеющих детей в возрасте до 16 лет, 
выросли только на 24,8 %, но при этом 
ресурсы домашних хозяйств, имеющих 3 
и более детей, выросли на 47 % [26].   
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Таблица 3  

Уровень участия в рабочей силе женщин в возрасте 20-49 лет, 
имеющих и не имеющих детей до 18 лет в 2017 году по России [22] 
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Всего 16,4 15,5 0,9 5,2 75,8 71,6 5,6 
Имеющие 1 ребенка 10,8 10,4 0,4 2,3 82,6 79,4 3,9 

Имеющие 2 детей 4,9 4,6 0,3 1,9 72,4 67,5 6,8 

Имеющие 3 детей и более 0,7 0,6 0,2 1,1 40,5 30,9 23,7 

 
Ресурсы домашних хозяйств, имею-

щих 2-х и более детей, продемонстриро-
вали рост, который составил 45,6 %. В 
абсолютных значениях это составило в 
2012 году 142 481,7 рублей и в 2016 го-
ду – 261775,6 рублей на человека в год 
(при величине прожиточного минимума 
на ребенка до 15 лет –115920 рублей в 
год) [26].  

Объяснение причин, влияющих на 
многодетность, также остается доста-
точно дискуссионным. Безусловно, важ-
ная роль принадлежит репродуктивным 
установкам населения. В этом отноше-
нии исследования зафиксировали пре-
обладающую ориентацию россиян на 
двухдетную модель семьи. С другой 
стороны, также значительна роль и 
экономических факторов, хотя она но-
сит неоднозначный характер – желае-
мое количество детей с ростом само-
оценки благосостояния не увеличивает-
ся, а снижается. В тоже время рождение 
ребенка ведет к снижению благосостоя-
ния семьи. Основными проблемами 
многодетных семей выступают те, ко-
торые так или иначе связанны с ее ма-
териальным положением: доходов, 
структура расходов, занятость родите-
лей. 

Одно из перспективных направлений 
исследования многодетности в контек-
сте института семьи может стать изуче-

ние влияния на нее динамики брачных 
статусов родителей, отслеживание так 
называемой «серийной моногамии», 
формирования типа «общей семьи». 

Решением проблем многодетных се-
мей и устойчивым ростом значимости 
многодетности как феномена действи-
тельности может стать сбалансирован-
ная политика, реализуемая консолиди-
рованными группами, органами власти 
и общественными структурами, на-
правленная на формирование установок 
детности у молодежи, поддержку рож-
даемости в семьях и разнообразную 
поддержку настоящих многодетных се-
мей. 
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ABSTRACT:  
Having many children in the context of a new wave of industrialization taking place is a factor influ-
encing the sustainable development of society. Nevertheless, the attitude towards large families, the 
assessment of the significance of this phenomenon in the aspect of regulating social relations are am-
biguous, which continues to attract the attention of researchers from various branches of science.  
Purpose. To assess the changes occurring in the phenomenon of large families in Russia on the basis of 
a sociological analysis. 
Methods. Methods used by the authors in their work are document analysis, statistical data analysis, 
secondary data analysis (including the Rosstat and WCIOM study). 
Results. The authors suggest that having many children is a prevailing multidimensional phenomenon 
that is available for examination and observation by various methods, but there is no extended statis-
tical monitoring of the phenomenon of large children at the federal and regional levels in Russia, while 
we are faced with a complex and illogical methodology of statistical observation. The second research 
problem is the lack of a common understanding of the term “large families” both in theoretical sources 
and in legal documents that are adequate to the conditions of time and circumstances. 
In the Russian Federation at present, the number of large families is statistically insignificant, on aver-
age; the number of children in such a family is 3.3 children. Large families face a number of significant 
problems that hinder the growth of large families: parental employment (unemployment for women 
with three or more children is 23.7%), financial situation of the family (income and cost structure), 
housing and maintenance, etc. The attitude of Russians towards large families is also becoming a prob-
lem - public opinion is often not in favor of such a family. The solution to the problems of large families 
and the steady growth of the importance of large families as a reality phenomenon can be a balanced 
policy implemented by consolidated groups, authorities and public structures, aimed at shaping the 
attitudes of youth in young people, supporting family births and diverse support for real large families. 
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Введение. Произошедшая в Россий-
ской Федерации трансформация семьи 
является частным выражением гло-
бального мирового кризиса социально-
го института семьи, обусловленного 
становлением и развитием рыночной 
системы и общества потребления, по-
влекшими за собой разрушение семей-
ного производства и совместного труда 
родителей и детей, вовлечение в обще-
ственное производство женщины-
матери, преобладание частно-
индивидуалистических ценностей над 
семейными. Именно это привело к кри-
зису семьи, который выражается в па-
дении рождаемости ниже уровня про-
стого воспроизводства населения, что 
ведет к депопуляции, старению общест-
ва, нехватке трудовых ресурсов и необ-
ходимости «импорта» их из-за рубежа, 
прежде всего из развивающихся стран. 

Кроме упомянутых последствий кри-
зиса семьи, исследователи-социологи 
предрекают полную гибель института 
семьи в будущем. Такого мнения при-
держиваются видные западные социо-
логи А. Тоффлер и Ф. Ландберг, а также 
ученые-психологи И. Гринберг и 
В. Вольф [1]. 

Либерализм, с одной стороны, и рест-
руктуризация экономики, с другой, 
привели к значительным изменениям: 
«к обеспечению гендерного равенства 
путем предоставления женщинам воз-
можности реализовать себя за предела-
ми домашнего хозяйства и к все боль-
шему стремлению молодых людей обо-
их полов избежать рисков, возникаю-
щих в условиях возрастающей конку-
ренции на рынке труда» [1].  

Для современного общества харак-
терна модель, основывающаяся на ны-
нешней действительности, в которой 
оба супруга/родителя работают. На 
смену традиционной модели семьи, в 
которой отец-кормилец, а мать – домо-
хозяйка, приходит иная модель семьи. 
Хранительницы очага сегодня стремят-
ся к финансовой независимости. Мате-
риальное благосостояние семьи пре-

вращается в главную ценность, а дети 
отходят на второй план. Заметны сдви-
ги в распределении гендерных ро-
лей [2]. 

Таким образом, семья, ее формы и 
функции напрямую зависят как от об-
щественных отношений в целом, так и 
от достигнутого в то или иное время 
уровня социокультурного развития об-
щества.  

В последнее время превалирует тен-
денция выдвижения на передний план 
психологической атмосферы в семье, 
заметен спад значений экономических 
функций. Несмотря на этот факт, суп-
ружеская семья остается социальным 
институтом, но, вследствие подобной 
смены положений, семья основывается, 
в первую очередь, на личных аспектах, 
влияющих на качество взаимоотноше-
ний супругов, сказывающихся и на ро-
дительстве. 

Большинство приведенных данных 
социологических опросов последних лет 
говорит о смене ценностных моделей в 
сторону индивидуализации. Эти данные 
показывают динамику изменения вос-
питательной политики, ориентиром ко-
торой выступает личный рост и незави-
симость. На периферии ценностей – 
многодетные семьи и близкие взаимо-
отношения с родителями [1-3]. 

Важнейшей задачей семейной поли-
тики на современном этапе является 
реализация долгосрочных мер в на-
правлении укрепления семьи и семей-
ных ценностей. 

Несложно заметить, что круг проблем 
современной семьи достаточно широк 
и, не определив, какие из них необходи-
мо решить, преждевременно говорить о 
характере мер, направленных на их ре-
шение. 

Необходимо выяснить, что именно в 
жизнедеятельности семьи вызывает 
беспокойство и требует специальных 
мер поддержки: рост уровня сиротства, 
насилие в семье, жестокое обращение с 
детьми, увеличение числа разводов, и 
как следствие, рост числа неполных се-
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мей, снижение рождаемости в силу ряда 
причин: проблемы, связанные с репро-
дуктивным здоровьем мужчин и жен-
щин, или же неудовлетворительное 
экономическое положение семьи, без-
работица и т.д. Таким образом, положе-
ние современной российской семьи не 
может быть рассмотрено вне демогра-
фических и социальных тенденций.  

Цель. Семейная политика включает в 
себя ряд стратегий и механизмов, при-
званных усовершенствовать взаимоот-
ношения между институтом семьи и го-
сударством, актуализировать потенци-
ал семьи, защищая интересы материн-
ства, отцовства и детства. С точки зре-
ния авторов статьи, важно исследовать 
региональный опыт, (а именно: Ставро-
польский край) потенциал, перспекти-
вы и проблемы в реализации государст-
венной семейной политики.  

Методология и методы. Методологи-
ческую основу исследования составили 
положения, изложенные в Концепции 
государственной семейной политики в 
Российской Федерации на период до 
2025 года, связанные с реализацией го-
сударственной семейной, демографиче-
ской политикой в части решения про-
блем российских семей на федеральном 
и региональном уровнях. 

Проанализированы открытые дан-
ные Министерства труда и социальной 
политики Ставропольского края по ито-
гам реализации региональной семейной 
и демографической политики (цели, за-
дачи, способы реализации, итоги дея-
тельности, приоритетные направления 
и т.д.).  

Научные результаты. В основе науч-
ной новизны лежит тезис о многоас-
пектности при реализации Концепции 
государственной семейной политики в 
Российской Федерации на период до 
2025 г. [4] (далее – Концепция), а имен-
но: успешность реализации Концепции 
зависит не только от ведомственных и 
подведомственных организаций, но 
также от участия гражданского общест-
ва, общественных организаций, неком-

мерческого сектора в мероприятиях, 
направленных на реализацию государ-
ственной семейной политики, защиту 
детства и родительства.  

Анализ генезиса и современного со-
стояния государственной семейной по-
литики в Российской Федерации иллю-
стрирует некую ограниченность, порой 
алогичность и отсутствие системного 
подхода к проблемам семьи. Кроме того, 
ошибочно ставить знак равенства меж-
ду социальной и семейной политикой, 
поэтому авторы рассматривают госу-
дарственную семейную политику, как 
самостоятельное направление социаль-
ной политики, направленную на инсти-
тут семьи, отстаивая права и суверени-
тет семьи. 

Исходя из вышесказанного, государ-
ственную семейную политику отличает 
направленностью на укрепление и раз-
витие института семьи, поэтому основ-
ным объектом государственной семей-
ной политики является социальный ин-
ститут семьи, включенный в систему 
социальных институтов общества – 
сложную совокупность экономических, 
политических, правовых, нравственных 
и иных отношений. 

В основу реализации семейной поли-
тики должны быть положены положе-
ния о рассмотрении института семьи, 
как субъекта и объекта государствен-
ной деятельности, об учете институ-
циональных интересов семьи, о посто-
янном мониторинге проблем и перспек-
тив развития и уровня благосостояния 
данного института. 

К направлениям семейной политики 
относятся:  

 поддержка наиболее полной реа-
лизации репродуктивной функции се-
мьи; 

 содействие эффективной реали-
зации воспитательной функции семьи; 

 укрепление института семьи и 
повышение ценности семейного образа 
жизни;  

 экономическая поддержка семей;  
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 создание условий для сочетания 
семейных и профессиональных обязан-
ностей; содействие семейному досугу и 
отдыху;  

 развитие жизнеохранительной 
функции семьи и здоровья ее членов [5]. 

Отметим, что нельзя подменять се-
мейную политику, семейные пособия 
социальной помощью малообеспечен-
ным семьям [3].  

В рамках обозначенного исследова-
ния интересен региональный анализ 
мер по реализации в Ставропольском 
крае первого этапа Концепции государ-
ственной семейной политики в Россий-
ской Федерации на период до 2025 года 
(О мерах по реализации в Ставрополь-
ском крае плана мероприятий на 2015 – 
2018 годы по реализации первого этапа 
Концепции государственной семейной 
политики в Российской Федерации на 
период до 2025 года: Постановление 
Правительства Ставропольского края от 
11 октября 2015 № 445-ПП). 

Основные проблемы в реализации 
Концепции связаны с демографической 
ситуацией (см. рис. 1.), т.к., несмотря на 
положительную динамику численности 
населения в период с 2013 по 2017 гг., 
коэффициент рождаемости в Ставро-
польском крае за январь-август 2018 г. 
по сравнению с январем-августом 2017 
г. снизился на 0,5 % и составил 10,9 чел. 
на 1000 чел. населения (среднероссий-
ский показатель – 11,0) [6].  

 

 
Рис. 1. Динамика числа детей, родившихся  

на территории Ставропольского края  
(2013-2017 гг.), тыс. чел. 

 

Еще одна негативная тенденция свя-
зана с соотношением полов: в Ставро-

польском крае на 15 % больше женщин, 
чем мужчин, но подобное численное 
превалирование женщин характерно 
для России в целом. Далее, на 0,2 % уве-
личился коэффициент смертности за 
январь-август 2018 года по сравнению с 
соответствующим периодом 2017 года, 
но уменьшилась младенческая смерт-
ность в вышеназванном периоде: сни-
зилась на 0,5 % и составила 6,9 детей на 
1000 детей, родившихся живыми. 

Кроме того, из 349 821 семьи, прожи-
вающей в Ставропольском крае на пе-
риод 2017 г., 115 239 семей относятся к 
малоимущим, состоявших на учете в ор-
ганах труда и социальной защиты насе-
ления администраций муниципальных 
районов и городских округов Ставро-
польского края [6]. 

 
Рис. 2. Динамика численности населения 

Ставропольского края  
(2013-2017 гг.) 

 

Меры по реализации Концепции, 
проводимые Министерством труда и 
социальной защиты Ставропольского 
края, при поддержке общественных ор-
ганизаций, центров социального обслу-
живания населения и некоммерческого 
сектора, включают в себя ряд меро-
приятий. Активно ведется социальная 
работа с несовершеннолетними, ведется 
профилактическая работа для преодо-
ления семейного неблагополучия, нахо-
дящихся в социально опасном положе-
нии: более 80 % несовершеннолетних, 
прошедших реабилитацию в приютах, 
возвращены либо в родные семьи, либо 
в замещающие. Подобную социальную 
реабилитацию в 2018 году получили 
1189 несовершеннолетних [6]. 
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Как известно, важнее предупреждать 
правонарушения, девиантное поведе-
ние, чем проводить психологическую и 
социальную реабилитацию. В этом от-
ношении в Ставропольском крае ведут 
работу социально-реабилитационные 
центры, семейные клубы, клубы обще-
ния для подростков (клуб "Семейная 
академия" при  социально-
реабилитационном центре Светлоград-
ского района края, "Семейный очаг" в 
Степновском районе края). 

Кроме того, по состоянию на 30 сен-
тября 2018 года в реестре поставщиков 
социальных услуг находятся 30 негосу-
дарственных поставщиков социальных 
услуг, из них 10 оказывают услуги семь-
ям с детьми и несовершеннолетним [6]. 

Особое внимание уделяется социаль-
ной работе с детьми-инвалидами: за 9 
месяцев 2018 г. на территории Ставро-
польского края активно ведут работу с 
детьми-инвалидами 18 социальных 
служб, среди которых, "Социальная ня-
ня" – сотрудники службы осуществляют 
кратковременный присмотр за детьми-
инвалидами, которых в силу заболева-
ния/состояния здоровья нельзя остав-
лять без присмотра – данная организа-
ция взаимодействовала с 172 семьями 
края.  

В Шпаковском районе работает 
"Служба домашнего визитирования", 
оказывающая реабилитационную по-
мощь детям с тяжелыми нарушениями 
здоровья. Всего за 9 месяцев 2018 года 
услуги в организациях социального об-
служивания получили 62 984 человека, 
из них 45 080 несовершеннолетних 
(71,6 %), в том числе 5 133 ребенка-
инвалида. На социальном патронаже 
находятся 4 043 семьи с детьми. 

На наш взгляд, стоит отметить и фи-
нансовую помощь семьям, имеющим де-
тей. Для семей, имеющих доходы ниже 
величины прожиточного минимума, ус-
тановленной в Ставропольском крае, 
предусмотрены такие меры социальной 
поддержки, как пособие на ребенка, го-
сударственная социальная помощь: по-

собие на ребенка за 9 месяцев 2018 г. 
получили 104 321 человек на общую 
сумму 953 601,40 тыс. рублей, государ-
ственную социальную помощь – 13 727 
человек (54 985,45 тыс. рублей). 

 
Рис. 3. Динамика доходов и расходов  

населения Ставропольского края  
в расчет на душу населения  
(2013-2017 гг.), тыс. рублей 

 

Исходя из рисунка 3, заметен рост 
ежемесячных доходов населения, про-
живающего в Ставропольском крае, но, 
кроме того, многодетным семьям неза-
висимо от дохода выплачивается еже-
месячная денежная компенсация на ка-
ждого ребенка в возрасте до 18 лет – 
36 549 чел. за аналогичный период на 
общую сумму 384 084,35 тыс. рублей. 

Заключение. Таким образом, форми-
рование и реализация государственной 
семейной политики – это, прежде всего, 
многоаспектная деятельность. Улучше-
ние социально-экономического поло-
жения, повышение качества жизни, 
поддержание микроклимата в семье, а 
вследствие этого, повышение уровня 
рождаемости возможно только при сис-
темном подходе. В данном процессе уча-
ствуют федеральные органы власти, ор-
ганы власти субъектов РФ и муниципа-
литетов, некоммерческие и обществен-
ные организации. Основываясь на опы-
те Ставропольского края, можно отме-
тить как ряд негативных тенденций в 
отношении демографии, семьи и семей-
ной политики, но, к сожалению, данные 
тенденции характерны не только для 
вышеназванного субъекта федерации. 
Тем не менее, заметны успехи в отно-
шении охраны семьи, семейных ценно-
стей и детства.  
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ABSTRACT:  
This article is devoted to the issues of implementation of the public family policy in Russia against the 
background of transformation and the institution of the family and family values in general, and to im-
plementation methods of the public family policy in one of the territorial subjects of the Russian Fed-
eration - Stavropol Region. The analysis of experience of this subject seems expedient to the authors as 
the measures carried out in the region include not only overcoming negative consequences of deinsti-
tutionalization of family, but also prevention of socially dangerous behavior, deviant behavior con-
cerning family. Besides, the experiment of Stavropol Region is indicative concerning the attitude to-
wards families having disabled children: there is patronage, mobile services and attracted subordinat-
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ed public organizations. As a result, positive trends, which became possible only as a complex interac-
tion between public authorities, the subordinated organizations and civil society. 
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АННОТАЦИЯ:  
Цель. Формирование математической модели информационного обеспечения процессов 
управления массовыми мероприятиями в концепции ситуационного менеджмента. Актуаль-
ность исследования обусловлена спецификой процессов управления массовыми мероприятия-
ми в условиях жестких ограничений и требований к кадровым и материальным ресурсам. Тра-
диционные подходы к управлению, несмотря на применение разработанных под них инфор-
мационных систем, увеличивают нагрузку на лицо, принимающее решение, и делают систему 
управления громоздкой, поскольку задействовано большое количество людей в обеспечении 
массовых мероприятий. 
Материалы и методы. Фактологическую основу исследования составили материалы интервью, 
проектная документация, отчетность, статистические и аналитические данные с массовых ме-
роприятий ситуационного менеджмента, количество участников на которых варьировалось от 
20 до 2000 человек. Методологическую основу исследования составили наблюдения за процес-
сами, происходящими на массовых мероприятиях, проводившихся в России и за рубежом в пе-
риод с 2014 по 2018 годы, их сравнение, интервьюирование организаторов мероприятий, ана-
лиз собранной информации и ее формализация, отображение в виде математической модели. 
Указанные исследования были проведены на следующих мероприятиях: II, III, IV, V Фестивали 
военно-исторической реконструкции «Поле боя» 2014-2017 гг.; военно-исторические реконст-
рукции в п. Дунино, Иславское, Бородино с 2014 по 2017 годы, а также международное авиашоу 
Compiègne Aéro Classic 2016. 
Результаты исследования. Продемонстрировано преимущество ситуационного менеджмента 
над традиционным подходом к управлению, выявлены основные недостатки стандартных 
классов информационных систем управления, заключающиеся в необходимости задействова-
ния субъекта управления для принятия решений на операционном уровне управления. Дока-
зана необходимость создания информационной системы на основе концепции ситуационного 
менеджмента, а также обоснована возможность использования конкретного математического 
аппарата в её основе. 
Выводы. Сформирована математическая модель информационного обеспечения процессов 
управления массовыми мероприятиями в концепции ситуационного менеджмента. Предло-
женная математическая модель может стать концептуальной основой работы информацион-
ных систем, обеспечивающих цифровизацию управления на любых массовых мероприятиях, 
где в качестве основной методики применяется концепция ситуационного менеджмента. В 
дальнейшем на основании данной модели предполагается алгоритмизация и техническое про-
ектирование информационной системы, используемой для решения описанной проблемы. 
Предложенная модель может быть дополнена и конкретизирована при последующем исследо-
вании проблемы. 
 
КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: ситуационный менеджмент, информационные системы управления, массо-
вые мероприятия, цифровизация. 
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1. Введение. В современном мире на-

бирает свою популярность проведение 
массовых мероприятий (далее – меро-
приятия) различного характера: как де-
ловых, так и досуговых [1]. К деловым 
мероприятиям можно отнести специа-
лизированные и отраслевые выставки, 
форумы различных уровней от узко-
профессиональных до международных 
на уровне межгосударственных образо-
ваний, саммиты, научные конференции 
и т.д. Досуговыми признаются меро-
приятия, имеющие в своей сути рекреа-
ционный либо развлекательный харак-
тер. Под термином «массовые меро-
приятия» в данном исследовании вслед 
за М. А. Камиловым [2, с. 37] будем по-
нимать «организованное одновремен-
ное открытое мирное пребывание двух 
и более человек в общественном месте 
для достижения определённых целей, и 
имеет следующие признаки: массовость, 
организованность, целенаправленность, 
мирность, открытость, проведение в 
общественном месте». 

На любом мероприятии важнейшую 
роль играют процессы управления, оп-
ределяющие успешность его проведе-
ния. Привычные для руководителей XXI 
века подходы к управлению и исполь-
зуемые в них информационные системы 
не удовлетворяют в полной мере по-
требности организаторов массовых ме-
роприятий ввиду специфики предмет-
ной области. Традиционные подходы к 
управлению увеличивают нагрузку на 
лицо, принимающее решение, и делают 
систему управления громоздкой, по-
скольку задействовано большое коли-
чество людей в обеспечении массовых 
мероприятий. Наиболее «продвинутые» 
организаторы прибегают к использова-

нию ситуационного менеджмента, од-
нако сразу сталкиваются с проблемами 
высоких трудозатрат на сбор, анализ 
данных и обеспечение процессов ком-
муникации, для чего требуется приме-
нение ИТ-инструментария, концепцию 
которого описывает автор данной ста-
тьи. Таким образом, целью исследова-
ния является формирование математи-
ческой модели информационного обес-
печения процессов управления массо-
выми мероприятиями в концепции си-
туационного менеджмента. Актуаль-
ность исследования обусловлена спе-
цификой этих процессов, находящихся в 
условиях жестких ограничений и требо-
ваний к кадровым и материальным ре-
сурсам. 

Онтология взглядов на вопросы 
управления сложными объектами рас-
смотрена в монографии А. И. Уринцова 
[3, с. 104]. Тема автоматизации процес-
сов управления на мероприятиях ситуа-
ционного менеджмента (например, на 
фестивалях военно-исторических ре-
конструкций) до настоящего момента 
не исследовалась достаточно глубоко, и 
в России были реализованы лишь неко-
торые решения [4-7], охватывающие 
поверхностные процессы управления на 
подобных мероприятиях. Некоторые ис-
следования были проведены студента-
ми факультета математики, экономики, 
статистики и информатики РЭУ 
им. Г. В. Плеханова в рамках курсовых и 
выпускных квалификационных работ, в 
том числе были осуществлены пробные 
наработки по созданию системы, позво-
ляющей автоматизировать процессы 
управления на фестивале военно-
исторической реконструкции «Поле 
боя». Слабая проработанность указан-
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ной проблематики обусловила выбор 
темы данного исследования – разработ-
ка математической модели информаци-
онной системы ситуационного менедж-
мента в управлении массовыми меро-
приятиями. 

Автор данной статьи предлагает раз-
работать информационную систему для 
цифровизации управления на меро-
приятиях, использующих концепцию 
ситуационного менеджмента. Особен-
ность такой информационной системы 
заключается в том, что она позволяет 
существенно сократить количество ме-
неджеров транзитного уровня управле-
ния на любых массовых мероприятиях.  

2. Экономика массовых мероприятий. 
В данной статье рассматриваются ме-
роприятия, в процессах которых участ-
вует гораздо большее количество лю-
дей, условно делящееся минимум на три 
группы: организаторы, участники и 
«потребители» (заказчики, публика, 
зрители). Организаторы, на взгляд ав-
тора статьи, являются основными вы-
годополучателями с экономической 
точки зрения. В качестве организаторов 
могут выступать частные лица, общест-
венные организации, коммерческие 
фирмы, муниципальные и федеральные 
администрации, прочие организации и 
объединения, и, чаще всего, различные 
комбинации из перечисленных вариан-
тов. В случае, когда хотя бы одним из 
организаторов, и, тем более, основным 
организатором выступает коммерче-
ская компания, конечной экономиче-
ской целью мероприятия является уве-
личение прибыли, которое возможно 
как за счет максимизации входящего 
финансового потока из различных ис-
точников, так и, при условии реализа-
ции плана мероприятия, эффективного 
использования имеющихся ресурсов. В 
рамках данной статьи описан план ме-
роприятия – некоторое представление 
организаторов о предстоящем меро-
приятии, включающее его основные 
идеи, особенности, общий сценарий, 
ключевые действия мероприятия. Этот 

план представляется всем заинтересо-
ванным сторонам, и на основании него 
формируют афиши, рекламу, текст 
спонсорских писем и т.п. Следовательно, 
во время проведения мероприятия по-
сле получения финансирования, основ-
ная задача организаторов – максималь-
но выполнить заявленный план, по-
скольку в случае его невыполнения за-
интересованные стороны могут потре-
бовать возмещения. 

Финансирование и материальное 
обеспечение мероприятия могут посту-
пать из одного или нескольких источ-
ников: выручка от продажи билетов, 
получение средств по спонсорским до-
говорам, пожертвования, в том числе и 
целевые (могут быть направлены на 
реализацию конкретных элементов ме-
роприятия), гранты и средства, выде-
ляемые бюджетами различных уровней, 
инвестиционные и кредитные ресурсы, 
взносы участников (участники обеспе-
чивают мероприятие ресурсами полно-
стью или частично) и т.д. 

Одним из основных факторов, напря-
мую влияющих на объём входящего фи-
нансового потока, является масштаб 
мероприятия. Возможны различные за-
висимости между количеством участни-
ков и посетителей (чаще всего, но не 
обязательно, зрителей) мероприятия в 
зависимости от его типа и конкретных 
персоналий участников, их количества, 
уровня обеспеченности ресурсами и 
возможностью их эффективного приме-
нения. Например, при сравнении науч-
ного форума и концерта популярного 
артиста очевидна разница в пропорциях 
участников и зрителей. На научном фо-
руме количество зрителей незначи-
тельно, формат мероприятия предпола-
гает возможность участия каждого при-
сутствующего в дискуссии и, соответст-
венно, автоматически переводит его в 
статус участника. На военно-
исторических реконструкциях, являю-
щихся объектом исследования автора, 
пропорция между участниками и зрите-
лями определяется многими фактора-
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ми. Один из факторов – физические 
возможности человека, а именно дис-
танция, на которой зрителю будет вид-
но и слышно, что происходит на основ-
ной сцене действия. Также определён-
ное влияние оказывают ограниченные 
возможности или нежелание человека 
преодолевать большие расстояния. Ука-
занные факторы влияют на размер тер-
ритории мероприятия, что в дальней-
шем определяет максимально допусти-
мое количество человек на территории. 

3. Подход к управлению массовыми 
мероприятиями. При традиционном 
подходе к менеджменту рост масштаба 
мероприятия, а значит и количества 
участников при неизменных принципах 
организации требует увеличения коли-
чества административно-технического 
персонала. Этот рост подчиняется ос-
новному принципу управления, при ко-
тором на одного руководителя должно 
быть семь-девять подчинённых, что в 
свою очередь усложняет всю структуру 
управления, а также требует дополни-
тельных вложений, в т.ч. и финансовых, 
отрицательно влияющих на конечную 
экономическую цель мероприятия. Так, 
согласно этому принципу, для управле-
ния мероприятием с количеством уча-
стников в 2 тысячи потребуется при-
влечь в качестве на промежуточном 
(транзитном) уровне управления 2000 : 
9 = 223 менеджеров, управляющих не-
посредственно участниками, 223 : 9 = 
25 человек, управляющий этими ме-
неджерами, 25 : 9 = 3 руководителя, ко-
торые могут быть как членами основ-
ной команды организаторов, так и на-
ёмным персоналом. Таким образом, при 
традиционном подходе к управлению 
получаем 2-3 промежуточных звена ме-
жду субъектом и объектом управления 
и необходимость привлечения 251 ме-
неджера на срок проведения мероприя-
тия. 

В отличие от традиционного подхода 
к управлению, использование концеп-
ции ситуационного менеджмента по-
зволяет существенно сократить количе-

ство привлекаемого управляющего пер-
сонала. Под ситуационным менеджмен-
том будем понимать управление путём 
формирования управляющим субъек-
том ограничений (рамок), очерчиваю-
щих область возможных решений 
управляемого объекта. Данный подход 
предполагает освобождение субъекта 
управления от решения оперативных 
вопросов за счёт передачи полномочий 
принятия решения объектам управле-
ния. Таким образом, субъект не осуще-
ствляет прямого управленческого воз-
действия на каждый из объектов, опре-
деляя для них основное направление 
действий. Это направление формирует-
ся путём определения целевых показа-
телей, а также основных ограничений 
(по времени, ресурсам и т.д.). В процессе 
работы субъект выполняет только кон-
тролирующую функцию. В случае, если 
анализ текущей ситуации и динамики 
её развития выявляют риск отклонения 
от достижения цели, ограничения для 
объекта управления ужесточаются, 
вплоть до единственно возможного 
действия. Более подробно концепция 
ситуационного менеджмента представ-
лена в статье [8, с. 367]. 

При первых попытках использования 
концепции ситуационного менеджмен-
та на практике [9, с. 133] становится 
очевидно, что для постоянного прове-
дения анализа и сбора актуальных дан-
ных о текущем состоянии объектов 
управления требуется применение IT-
инструментария. Это, в свою очередь, 
потребует значительной формализации, 
алгоритмизации и информатизации 
большинства бизнес-процессов меро-
приятия. Использование информацион-
ной системы при данном подходе по-
зволит минимизировать, а в некоторых 
случаях и свести к нулю, промежуточ-
ный уровень управления. Для реализа-
ции всех алгоритмов анализа и взаимо-
действия, необходимо применение 
сложных, но вполне доступных на со-
временном этапе развития, технологий 
[10, с. 2]. 
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Так для рассматриваемого мероприя-
тия в две тысячи участников потребует-
ся всего два-три организатора, которые 
перед началом мероприятия зададут 
основные ограничения по численности, 
имеющимся ресурсам, выделенному 
времени проведения и т.п. с помощью 
информационной системы управления. 
Таким образом, количество дополни-
тельно привлекаемого управляющего 
персонала сводится к нулю. 

4. Информационные системы для 
управления массовыми мероприятиями. 
В классической схеме управления с ис-
пользованием информационной систе-
мы (см. Схема 1), субъект управления – 
лицо, принимающее решение – может 
взаимодействовать с объектом управ-
ления через два контура (цикл: получе-
ние исходных данных, возврат управ-
ляющего воздействия, получение об-
ратной связи): неформализовано и без 
автоматизации (контур 1), либо форма-
лизовано через информационную сис-
тему (контур 2). В настоящее время су-
ществует множество информационных 
систем, используемых для управления 
на мероприятиях разного уровня и 
масштаба. Для автоматизации процес-
сов управления используются инфор-
мационные системы различных классов. 

 

 
Рис. 1. Модель классического контура  

управления с использованием  
информационной системы 

 

Системы поддержки принятия реше-
ний (СППР) на основании анализа дан-
ных о текущей ситуации предоставляют 
на выбор субъектам управления воз-

можные решения, описывая причину и 
следствие каждого из них. При этом 
субъект сам принимает конечное реше-
ние и сообщает его объектам управле-
ния. 

Экспертные системы (ЭС), в отличие 
от систем поддержки принятия реше-
ний, предлагают решения основываясь 
на загруженных в неё «знаниях», а не на 
анализе текущих данных о ситуации. 
Это означает, что эффективность ис-
пользования информационных систем 
данного класса зависит от количества и 
качества заранее загруженных в неё 
данных – экспертных оценок, а также от 
продолжительности и качества «обуче-
ния». Аналогично системам поддержки 
принятия решений, субъект управления 
ограничивается консультированием с 
информационной системой. 

Автоматизированные системы 
управления (АСУ) включает в себя 
большое количество информационных 
систем, направленных на автоматиза-
цию управления процессами производ-
ства, снабжения, техническими процес-
сами. Тем не менее, ключевое слово «ав-
томатизированные» в названии класса 
систем указывает на то, что субъект 
управления сохраняет свою позицию в 
процессах управления. 

По мнению А. И. Уринцова и В. В. Дика 
[11, с. 87] наиболее подходящей для ав-
томатизации процесса управления ин-
формационной системой будет та, кото-
рая переведёт все возможные процессы 
на автоматизируемом объекте на кон-
тур 2, практически исключив контур 1. 
Однако, с повышением количества за-
крываемых задач нагрузка на лицо, 
принимающее решение, повышается, 
поскольку ему всё равно приходится са-
мостоятельно, пусть и основываясь на 
анализе, предоставленном, например, 
системой поддержки принятия реше-
ний, инициировать команду на реали-
зацию конкретного решения. Из этого 
следует, что применяемые для автома-
тизации процессов управления на мас-
совых мероприятиях информационные 
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системы описанных классов подходят 
для традиционных методов управления, 
но при использовании концепции си-
туационного менеджмента необходимы 
не просто автоматизированные систе-
мы, осуществляющие в т.ч. консульта-
ционные функции для субъекта управ-
ления, а автоматические системы, кото-
рые не предлагают наилучшие решения, 
а непрерывно анализируют поведение 
объекта управления, и без привлечения 
субъекта управления могут ввести до-
полнительные ограничения для объек-
та с целью недопущения выхода объек-
та за изначально установленные субъ-
ектом ограничения и только в нештат-
ных ситуациях будут консультировать-
ся с субъектом. Таким образом, в допол-
нение к классической схеме (см. Схема 
2) появляется контур «автономного» 
управления (3) – связь между объектом 
управления и информационной систе-
мой, который становится основным. 

 

 
Рис. 2. Модель контура управления  

с использованием информационной  
системы при применении ситуационного 

менеджмента 
 

Такие информационные системы не 
представлены на рынке для использо-
вания на любых мероприятиях, по-
скольку подобные решения для автома-
тического управления, если и появля-
ются, то создаются исключительно под 
конкретную задачу, без возможности 
масштабирования или трансформации – 
использования на другом аналогичном 
объекте. Именно поэтому автор данной 
статьи предлагает создание информа-

ционной системы, которая бы могла ис-
пользоваться на различных мероприя-
тиях, где применяют ситуационный ме-
неджмент. 

5. Проектирование информационной 
системы. Государственный стандарт 
ГОСТ-34-601-90 «Автоматизированные 
системы и стадии создания» выделяет в 
общем случае восемь стадий и этапов 
создания информационной системы [12, 
с. 1]: формирование требований, разра-
ботка концепции, техническое задание, 
эскизный проект, технический проект, 
рабочая документация, ввод в действие 
и сопровождение. Разработка программ 
происходит только на шестом этапе 
(рабочая документация), что указывает 
на важность проектирования и пред-
проектного исследования, чтобы ин-
формационная система эффективно вы-
полняла возложенные на неё задачи. 
Рассмотрим подробнее процессы созда-
ния автоматической системы управле-
ния, реализующей концепцию ситуаци-
онного менеджмента. 

Основным источником информации о 
том, как будет проходить мероприятие, 
являются организаторы. Первое, что 
они делают после определения жела-
ния/необходимости провести меро-
приятие и выявления заинтересован-
ных лиц (спонсоров, участников, посе-
тителей) – определяют все ключевые 
действия. Обозначим единичное ключе-
вое действие через ei, а их совокупность 
через E[vents]. 

Определив перечень ключевых дей-
ствий мероприятия, организаторы соз-
дают их сценарии. Вместе с этим фор-
мируется список действующих лиц и 
перечень используемых ресурсов, а 
также определяются их возможные со-
стояния – совокупность значений опре-
делённых характеристик (статусов). 
Примем совокупность всех действую-
щих лиц за множество A[ctors], совокуп-
ность всех ресурсов, включая денежные, 
за M[oney and materials], а статусы за 
S[tatuses]. В процессе идентификации 
возможных статусов возникает пони-



ВОПРОСЫ  УПРАВЛЕНИЯ.  2019.  №1(37)                                                                         М. С. Клячин  
 

 

51 
 

мание этапов и критериев их присвое-
ния участникам процесса, и, следова-
тельно, самих бизнес-процессов, множе-
ство которых можем обозначить за 
P[rocess]. При этом организаторы уста-
навливают ограничения, которые могут 
носить как строгий характер, так и оп-
ределять величину допустимой по-
грешности, если фактически для орга-
низаторов не столь важны незначи-
тельные отклонения отдельного пока-
зателя при условии успешного выпол-
нения плана мероприятия. Всё множе-
ство ограничений обозначим как 
R[estrictments], а изначальные ограни-
чения, определённые организаторами, 
как R0. 

Организаторами мероприятия опре-
деляются как условия и очерёдность 
выполнения бизнес-процессов, возмож-
ные пути разветвления ситуации в за-
висимости от результата их выполне-
ния бизнес-процесса, так и расписание 
мероприятия в целом. Расписание ме-
роприятия содержит следующие основ-
ные временные параметры: время на-
чала и завершения мероприятия, при-
близительная продолжительность каж-
дого ключевого действия мероприятия, 
ориентировочное время начала для ка-
ждого ключевого действия, а также до-
пустимые отклонения, которые мы от-
несём к изначальным ограничениям. 
Сами же временные рамки мероприятия 
выразим через множество T[ime] = 
[Tstart..Tend]. 

В основном все бизнес-процессы мас-
совых мероприятий представляют со-
бой простейшие операции, достаточно 
стандартные при некотором абстраги-
ровании. В рамках каждого такого биз-
нес-процесса либо выполняется некото-
рая физическая операция над ресурса-
ми, либо определяется необходимость 
управляющего воздействия на основа-
нии анализа данных. При этом в случае 
внедрения информационной системы, 
следует выделить бизнес-процессы, ко-
торые обеспечивают её актуальными и 
достоверными данными, необходимы-

ми для корректной работы и объектив-
ного анализа ситуации. Актуальность 
данных является одним из основных 
критериев эффективности управления, 
а проблема достоверности данных яв-
ляется одной из главных, определяю-
щих целесообразность внедрения ин-
формационной системы. 

При моделировании в информацион-
ной системе основных бизнес-процессов 
– ключевых действий мероприятия, в 
зависимости от их сложности можно 
либо абстрагироваться и принимать 
каждое из них за «чёрный ящик», на вы-
ходе которого при всех удовлетворяю-
щих параметрах и допустимых отклоне-
ниях будет «успешно выполненный 
процесс», либо углубляться в ключевое 
действие, внося автоматические кор-
ректировки в процесс его реализации 
при возможности и целесообразности 
формализации. Кроме всего вышепере-
численного, организаторы планируют 
пространственное расположение всех 
ключевых действий мероприятия, а 
также персонала, отвечающего за вы-
полнение конкретных бизнес-
процессов. 

Результатом подготовки плана меро-
приятия является набор требуемых ре-
сурсов, временных ожиданий, бизнес-
процессов (функций) с их взаимосвязя-
ми и условиями выполнения и путями 
разветвления ситуации (т.е. получае-
мыми на выходе из бизнес-процесса 
статусами), которые и выступают фак-
торами ситуации. После обобщения по-
лученной таким образом информации 
приступаем к этапу проектирования, т.е. 
описанию подпрограмм (модулей) на 
основе информации о бизнес-процессах. 
Не все бизнес-процессы обязательно в 
полной мере отражать в информацион-
ной системе (ИС), однако эффектив-
ность функционирования ИС зависит от 
полноты охвата циркулирующей в ней 
информации, соответственно, чем более 
подробно в ИС будет смоделирован биз-
нес-процесс, тем эффективнее будет 
выполняться работа на данном и зави-
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сящих от него участках. Кроме того, 
полнота информации позволит системе 
принимать большее количество реше-
ний, не задействуя при этом субъект 
управления, что также скажется на по-
вышении эффекта от использования 
информационной системы. 

6. Математическая модель функцио-
нирования информационной системы. 
Для реализации третьего контура 
управления в информационной системе 
все её модули собираются под «коман-
дование» так называемой центральной 
подпрограммы – основного аналитиче-
ско-управленческого центра системы, 
обеспечивающего взаимодействие меж-
ду подпрограммами. Для работы цен-
тральной подпрограммы в системе 
должны быть указаны целевые значе-
ния функций – бизнес-процессов клю-
чевых действий мероприятия, а также 
предоставлен набор первичных данных 
(информация об участниках, запасы ре-
сурсов). При этом модули бизнес-
процессов должны быть дополнительно 
описаны с помощью метаданных для 
того, чтобы центральная подпрограмма 
определяла необходимость использова-
ния конкретного бизнес-процесса для 
достижения целевых значений. Таким 
образом, центральная подпрограмма 
получает набор исходных данных, инст-
рументы для манипуляции с этими дан-
ными на мероприятии, а также «инст-
рукции» по работе с ними. 

Кроме того, самыми важными функ-
циями в системе после центральной 
подпрограммы – «мозга» системы, – яв-
ляются модули коммуникации. Именно 
благодаря им осуществляется управ-
ляющее воздействие в реальном мире. 
Модули коммуникации могут использо-
вать все доступные на текущем этапе 
развития возможности связи (смс-
информирование, роботизированные 
автоматическая телефонная станция и 
т.п.), smart-устройств (персональные 
приложения и push-уведомления, мес-
сенджеры, чат-боты, навигаторы, голо-
совые помощники, приложения допол-

ненной реальности и т.п.) и инфра-
структуры (радиооповещения, светоди-
одные табло, интерактивные стенды и 
т.п.). 

Для описания принципа функциони-
рования центральной подпрограммы 
можно определить следующую после-
довательность действий. Для начала 
своей работы он получает «инструмен-
ты», каналы связи и исходную инфор-
мацию. Затем циклично, через опреде-
лённые промежутки времени, делает 
т.н. «снимок» состояния системы. Сни-
мок с управленческой точки зрения – 
это статические данные обо всех пока-
зателях объекта управления на момент 
времени его (снимка) создания. 

С технической же точки зрения сни-
мок представляет собой совокупность 
относящихся к автоматизируемому 
объекту данных, находящихся во всех 
свойствах программных объектов, пе-
ременных и файлах, в т.ч. базах данных. 
Центральная подпрограмма проверяет 
показатели последнего снимка для оп-
ределения текущего состояния объекта 
управления, а также проводит расчёт 
динамики, включая в работу «снимки» 
предыдущих циклов для вычисления 
временных показателей, а также опре-
деления вероятного развития ситуации. 
Анализируются, в первую очередь, ста-
тусы (состояния) участников, их место-
расположение, количество доступных 
материальных ресурсов и текущие ог-
раничения. 

В результате этого анализа цен-
тральная подпрограмма определяет, на 
основании каких элементов и их сово-
купностей должно происходить даль-
нейшее выполнение процессов, после 
чего формирует из них т.н. «ключевые 
признаки». Для каждого ключевого при-
знака производится некоторый расчёт, 
и на основании этой информации цен-
тральная подпрограмма группирует 
людей по значению их ключевых при-
знаков, после чего каждой группе уста-
навливается определённое ограниче-
ние, которое может иметь некоторое, 
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также определённое центральной под-
программой, отклонение и не может 
противоречить основным ограничени-
ям, и наиболее приемлемые действия на 
данном этапе для достижения целевых 
показателей. Эти показатели определя-
ются, в свою очередь основными огра-
ничениями, установленными организа-
торами, а также основной целью систе-
мы получить минимальные затраты ре-
сурсов. 

Дополнительно центральная подпро-
грамма производит анализ динамики 
изменения ключевых признаков, обра-
тившись к сведениям предыдущих 
снимков. Принимая в расчёт темп роста 
значения ключевых признаков и огра-
ничения на будущие периоды, цен-
тральная подпрограмма может опреде-
лить необходимость установки допол-
нительных ограничений для будущих 
периодов. При этом организатор дол-
жен будет установить ограничения на 
несколько временных точек так, что 
каждое из последующих ограничений 
должно быть более строгим. В конечном 
счёте, центральная подпрограмма вновь 
проводит анализ текущего состояния 
участников и материалов, и ограниче-
ний ближайшего периода, в результате 
чего подготавливает и инициализирует 
управляющее воздействие. В зависимо-
сти от рассчитанного уровня критично-
сти происходит выбор наиболее эффек-
тивного вида коммуникации. Одной из 
видов коммуникаций с наиболее высо-
кой критичностью должен устанавли-
ваться «Организатор». В этом случае 
центральная подпрограмма, определив, 
что методы воздействия на более ран-
них этапах не возымели воздействия и 
ситуация приближается к критической, 
всеми способами оповещает организа-
торов, требуя их непосредственного 
вмешательства в управление. 

Во время проведения анализа цен-
тральная подпрограмма может исполь-
зовать методы машинного обучения 
для определения ключевых признаков, 
а также выбора наиболее эффективного 

метода коммуникации. При описании 
всего процесса установления ограниче-
ний математическим языком получаем 
следующую запись: 

 

∀t ∈ [Tstart..Tend]: ∀e ∈ E: ∀t' ∈ [t..Tend]: 
Ret' = f(M,A,R,e,t,t'), 

Ret'∩R0 , 
M→min. 

 

Ограничения используются в моду-
лях, которые в свою очередь ограничи-
вают возможность выполнения бизнес-
процесса, или получения в нём опреде-
лённого статуса для указанной группы 
лиц. Также следует отметить, что на-
чальные ограничения должны быть ре-
ально оценены при занесении в систему 
и по возможности представлены в виде 
неравенств, что позволит системе «ла-
вировать» между выбором текущих ог-
раничений для конкретной группы лиц. 

В случае, если мероприятие прово-
дится периодически, то за историю ме-
роприятия скапливается большое коли-
чество данных, которые можно обрабо-
тать с помощью нейронных сетей и ис-
пользовать для вычисления наиболее 
вероятного поведения участников. В 
ином случае система может обучаться 
сама непосредственно в процессе экс-
плуатации. 

7. Заключение. В данной статье была 
рассмотрена актуальная на сегодняш-
ний день проблема информатизации 
управления массовыми мероприятиями. 
Традиционные методы управления и 
применяемые с ними IT-решения недос-
таточны для удовлетворения потребно-
стей организаторов массовых меро-
приятий. Зарождающийся в настоящее 
время ситуационный менеджмент оп-
ределяет необходимость цифровизации 
процессов коммуникации и анализа, но 
в этом случае организаторы сталкива-
ются с тем, что данный подход ещё не 
обеспечен многообразием универсаль-
ных решений на рынке информацион-
ных систем. 

В рамках исследования были рас-
смотрены некоторые вопросы экономи-
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ческой эффективности массовых меро-
приятий, а также продемонстрировано 
преимущество ситуационного менедж-
мента над традиционным подходом к 
управлению. Также были выявлены ос-
новные недостатки стандартных клас-
сов информационных систем управле-
ния, заключающиеся в необходимости 
задействования субъекта управления 
для принятия решений на операцион-
ном уровне управления. Автором дока-
зана необходимость создания информа-
ционной системы на основе концепции 
ситуационного менеджмента, а также 
обоснована возможность использова-
ния конкретного математического ап-
парата в её основе. 

Предложенная автором статьи кон-
цепция создания информационной сис-
темы управления может в дальнейшем 
быть принята за основу при проектиро-
вании и разработке информационной 
системы, реализующей принципы си-
туационного менеджмента. Реализация 
такой системы позволит существенно 
сократить количество менеджеров 
транзитного уровня управления, при-
влекаемых на массовые мероприятия, а, 
следовательно, и количество ресурсов, 
затрачиваемых на них. 
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ABSTRACT:  
Purpose. To form of a mathematical model of information support of public events management pro-
cesses in the concept of situational management. The relevance of the study is due to the specificity of 
management processes of public events under severe restrictions and requirements for human and 
material resources. Traditional management approaches, despite the use of information systems de-
veloped for them, increase the burden on the decision maker and make the management system cum-
bersome, since a large number of people are involved in providing public events. 
Methods. The factual basis of the study was interview materials, project documentation, reporting, sta-
tistical and analytical data from public events with situational management, the number of partici-
pants in which ranged from 20 to 2000. The methodological basis of the study was observations of the 
processes on public events held in Russia and abroad from 2014 to 2018, their comparison, interview-
ing of event organizers, analysis of the collected information and its formalization, mapping in the 
form of a mathematical model. These studies were conducted at the following events: II, III, IV, V Festi-
vals of military history reconstruction “Pole Boya” 2014-2017; military historical reconstructions in 
the village of Dunino, Islavskoe, Borodino from 2014 to 2017, as well as the International Air Show 
Compiègne Aéro Classic 2016. 
Results. The advantage of situational management over the traditional management approach is 
demonstrated, the main shortcomings of the standard classes of information management systems are 
revealed, which consist in the need to involve the management subject for decision-making at the op-
erational management level. The necessity of creating an information system based on the concept of 
situational management is proved, and the possibility of using a specific mathematical apparatus in its 
basis is substantiated. 
Conclusion. The goal of the research, set by the author in the introduction, has been achieved, namely, 
a mathematical model of information support for the processes of public events management in the 
concept of situational management has been formed. The proposed mathematical model can be a con-
ceptual basis for the operation of information systems that provide digitalization of management at 
any public events, where the concept of situational management is used as the main methodology. In 
the future, on the basis of this model, it is assumed to use algorithmization and technical design of the 
information system to solve the described problem. The proposed model can be supplemented and 
specified in a subsequent study of the problem. 
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АННОТАЦИЯ:  
Цель. Раскрытие понятия криптовалют, рассмотрение стоимостных показателей и особенно-
стей инвестирования в электронные деньги, рассмотрение институционального и правового 
обеспечения криптовалют, а также, выделяются пути повышения привлекательности инве-
стирования в электронные деньги, рассматривает проблемы мировой экономики, связанные с 
криптовалютами.  
Предмет. История возникновения и развития криптовалют, а также возможности, предостав-
ляемые системами электронных платежей. 
Методы исследования. Анализ литературы, анализ нормативно-правовой документации, а 
также изучение и обобщение отечественной и зарубежной практики финансовых ресурсов и 
статей. 
Результаты и практическая значимость. Практическое значение научной статьи обусловлено 
тем, что, несмотря на зарубежный опыт в области криптовалютных отношений, для нашей 
страны это все же новое направление, которое может помочь в решении задач инвестирования 
и правового регулирования нефиатных электронных денег. 
Научная новизна. Раскрыты долгосрочные положительные и отрицательные сферы влияния 
криптовалют на мировую экономику. Обоснована специфика влияния инвестиционных про-
грамм на развитие криптовалют и мировую экономику в целом. 
 
КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: криптовалюта, криптография, криптоактив, электронные деньги, мировая 
экономика. 
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Термин «криптовалюта» произошел 
от английского слова «cryptocurrеncy», и 
в дoслoвнoм пеpевoде знaчит – 
виpтуaльнaя электpoннaя вaлютa, 
кoтopaя зaщищенa специaльным кoдoм. 

Кpиптoвaлютa – этo кoмпьютеpный 
aнaлoг денег, кoтopыми пoльзoвaтели 
cети мoгут oбменивaться между сoбoй, 
не пpибегaя к пoмoщи тpетьих лиц – 
бaнкoв, бухгaлтеpoв, нoтapиусoв. В 
oснoву этoй системы пoлoжены 
мaтемaтические oпеpaции [1]. 

Стopoны в мoмент paсчетoв действу-
ют aнoнимнo или пoд псевдoнимoм. 
Дaнные o пpoведенных тpaнзaкциях 
хpaнятся и у oбoих ее учaстникoв и вo 
всех кoмпьютеpaх, пoдключенных к 
системе, в виде цепoчки блoкoв дaнных. 
Тaким oбpaзoм, все сделки являются 
aбсoлютнo пpoзpaчными. 

Все влaдельцы кpиптoвaлюты paвны 
между сoбoй. Никтo из них не имеет 
пpaвa выпускaть цифpoвую вaлюту в 
oднoстopoннем пopядке. Никтo не 
мoжет ее пoдделaть. Чpезмеpный вы-
пуск oбычных денег всегдa пpивoдит к 
инфляции и oбесценивaнию нaкoпле-
ний pядoвых гpaждaн. Чaстo некoтopые 
opгaнизaции oбoгaщaются нa куpсaх 
вaлют, paзopяя пpи этoм нaселение. В 
случaе с кpиптoвaлютoй, тaкoе мoшен-
ничествo будет невoзмoжнo. 

Кpoме тoгo, oбычные счетa бaнки 
мoгут зaблoкиpoвaть, зaмopoзить – 

дoступ к вaшей кpиптoвaлюте вы 
смoжете иметь всегдa. 

У oснoвнoй чaсти кpиптoвaлют есть 
веpхний пpедел oбъёмa эмиссии. Бoль-
шинствo существующих нa дaнный 
мoмент кpиптoвaлют испoльзуются 
псевдoнимнo – все тpaнзaкции публич-
ны, пpивязки к кoнкpетнoму челoвеку 
aпpиopи нет, нo личнoсть пoльзoвaтеля 
мoжет быть paспoзнaнa, если известнa 
неoбхoдимaя инфopмaция.  

Кpиптoгpaфия – этo нaукa, 
зaнимaющaяся метoдaми шифpoвaния. 
Шифpoвaние – этo спoсoб изменения 
сooбщения, обеспечивaющий сoкpытие 
егo сoдеpжимoгo [1]. 

Биткoйн – пpoдукт «мaйнингa» – вы-
числительных oпеpaций, снaбжaющих 
пеpедaчу тpaнзaкций пo цепoчке 
блoкoв. Все тpaнзaкции пишутся в oдин 
из блoкoв, сделaнных в сети с мoментa 
выпускa пpедыдущегo блoкa и 
«зaпечaтывaются» пpoписнoй 
кpиптoгpaфическoй пoдписью. Следую-
щий блoк вычисляется нa oснoве 
пoдписи пpедыдущегo. Тpудoёмкoсть 
«дoбычи» кaждoгo пoследующегo блoкa 
вoзpaстaет, чтo пpивoдит в пoследствии 
к вoзникнoвению специaлизиpoвaнных 
биpж, нa кoтopых BTC пoкупaют зa 
oбычные вaлюты. Был мoмент, кoгдa 
биpжевoй куpс BTC дoстигaл тысячи 
дoллapoв СШA. Нa pисунке 1 
пpедстaвлен ежегoдный oбъём эмиссии 
Биткoинoв.

 

 
Pис. 1. Ежегoдный oбъем эмиссии Биткoинoв 
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Кpиптoвaлютa имеет клaссификaцию 

пo кaтегopиям:  
 Неoбеспеченные. Ценa нa 

кpиптoвaлюту склaдывaется нa oснoвa-
нии спpoсa, имеющегoся в oбществе и, 
мoжет сoдействoвaть кaк пoвышению 
шaнсoв спекуляций, тaк и тoму, чтo 
тaкaя кpиптoвaлютa oбесценится.  

 Oбеспеченные. Кpиптoвaлютa 
снaбженa пoдлинными aктивaми. Тaкaя 
кpиптoвaлютa нaзывaется кpиптoaк-
тивoм. 

 Пoльзoвaтели пoлoжительнo вoспpи-
няли изменения в финaнсoвoм миpе, 
чтo спoсoбствует бoлее тщaтельнoму 
oбзopу виpтуaльных денег. Учитывaя 
экoнoмическoе пoлoжение мoнет, 
мoжнo выделить следующие виды 
кpиптoвaлют: 

1. Игpoвые. 
Описание: Испoльзуются в 

кoмпьютеpных игpaх для oплaты дейст-
вий игpoкoв, кaк нaгpaдa зa игpoвые ус-
пехи, для внутpеннегo испoльзoвaния в 
игpе. Зa эти деньги мoжнo купить 
oбopудoвaние, дoпoлнительные жизни 
и т.д. 

Ценность: Не является вoстpебoвaн-
нoй, ценa нa тaкие вaлюты – низкaя      

2. Pынoчные 
Описание: Пoявление дaннoгo видa 

кpиптoвaлют связaнo сo спекуляциями 
нa фoндoвых биpжaх. Сoздaны 
непoсpедственнo для этoгo. 

Ценность: Сaмый пoпуляpный вид 
вaлют. Испoльзуется нa фoндoвых 
биpжaх. 

 

3. Пpивязaнные к плaтфopме 
Описание: Пoявление дaннoгo видa 

вaлют увеличилo скopoсть тpaнзaкций 
и пoвысилo их безoпaснoсть. 

Ценность: Пoпуляpный вид вaлют, 
кoнкуpиpует, нo пoкa не выигpывaет 
pынoчные кpиптoвaлюты. 

Тaким oбpaзoм, влaделец 
oбеспеченнoй aктивaми кpиптoвaлюты 
имеет пpеимуществa кaк вчaсти 
гapaнтий – бoльшoй ликвиднoсти 
дaннoгo финaнсoвoгo инстpументa 
oтнoсительнo дpугoй кpиптoвaлюты, не 
имеющей в свoей oснoве oбеспечение 
pеaльными aктивaми [1]. 

В текущий мoмент сaмoй дopoгoстo-
ящей кpиптoвaлютoй является BITCOIN. 
Стoимoсть oднoгo Bitcoin нa 20.10.2018 
paвняется 6 553,11 USD, кaпитaлизaция 
же сoстaвляет 113 597 216 367 USD. Для 
сpaвнения кaпитaлизaция втopoй пo 
пoпуляpнoсти кpиптoвaлюты Ethereum 
нa 20.10.2018 сoстaвляет 21 186 486 900 
USD. Ниже пpедстaвлены пoкaзaтели 
кaпитaлизaции сaмых пoпуляpных 
кpиптoвaлют (тaблицa 1). 

Главнaя идея денег – oбмен нa 
тoвapы, и кaк пoследствие между людь-
ми. Bitcoin тaк же испoльзуется для 
oбменa (купли/пpoдaжи) нa тoвapы и нa 
фoне дpугих плaтежных сpедств являет-
ся бoлее эффективным и пpoстым в 
oбpaщении. Тем не менее кpиптo-
вaлюты имеют свoи пoлoжительные и 
oтpицaтельные стopoны. В тaблице 4 
пpедстaвлены пpеимуществa и недoс-
тaтки нефиaтных электpoнных денег. 

Тaблицa 1 
Покaзaтели кaпитaлизaции кpиптoвaлют нa 20.10.2018 

Источник: сoбственнaя paзpaбoткa нa oснoве [2] 

 

№ п/п Валютa Стоимoсть, USD зa шт. Капитaлизaция USD 
1. Bitcoin 6 553,11 113 597 216 367 
2. Ethereum 206,25 21 186 486 900 
3. Bitcoin cash 454,54 7 910 023 125 
4. EOS 5,5 4 926 424 956 
5. XRP 0,46 18 415 278 703 
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Тaблицa 4 
Пpеимуществa и недoстaтки нефиaнтных электpoнных денег [3] 

Пpеимуществa Недoстaтки 

Неизменнoсть, в гoдoвых мaсштaбaх, poст цены – этo oснoвaния 
пoлaгaть, чтo дaнный тpенд oстaнется неизменным 

Слaбaя 
paспpoстpaненнoсть 

Финaнсoвaя и пoлитическaя кoнстaнтнoсть мoжет пpивести к 
тoму,чтo в некoтopых стpaнaх, фиaтные вaлюты стaнут слишкoм 
непpoчными для хpaнения нaкoплений,в тo вpемя кaк кpиптoвaлютa 
(нapяду с дpугими стaбильными aктивaми, нaпpимеp, зoлoтoм) 
oстaнется стoйким сpедствoм сoхpaнения денег. 

Хaкеpы и мoшенник 

Децентpaлизoвaнoсть 
Слoжнoсть пpoгpaм-
мнoгo oбеспечения 

Свoбoдa oт любoгo вмешaтельствa и мaнипуляции Высoкaя вoлaтильнoсть 

Системa пpoзpaчнa, вы знaете, чтo пpoисхoдит с вaшими деньгaми Медленные тpaнзaкции 

Вoзмoжнoсть пpинимaть биткoины мгнoвеннo, не нужнo тpaтить 
деньги нa oткpытие тopгoвoгo счетa или пoкупку oбopудoвaния 

Нестaбильнoсть куpсa. 

Невoзмoжнoсть пoдделки  

Oтсутствие тpебoвaний вoзвpaтa  
Oтсутствие кoмиссий зa пеpевoд из стpaны в стpaну  

Oгpaниченнaя эмиссия  

Непoдвеpженнoсть инфляции  

 
Из paссмoтpенных oсoбеннoстей вы-

делим пoлoжительные и oтpицaтель-
ные oсoбеннoсти кpиптoвaлют. 

Пoлoжительные стopoны: 
1. Пoлнaя aнoнимнoсть. Oтсутствие 

кoнтpoля и невoзмoжнoсти утечки 
инфopмaции o пpoвoдимых oпеpaциях 
(дaтa, суммa, тoвap нa кoтopый 
пpoизoшел oбмен). Как следствие, 
пpименить кaкие-либo oгpaничения к 
тoму, ктo oтпpaвляет и к тoму, ктo 
пoлучaет нельзя. Совеpшенный зaпpет 
нa пpoведения oпеpaций oтдельным 
учaстникaм тaк же невoзмoжен. 

2. Малый комиссионный пpoцент. 
Минимaльнaя кoмиссия, зa пpoведение 
oпеpaций между учaстникaми сoстaв-
ляет не бoлее 0.0001 btc oт суммы 
пpoвoдимoй сделки. Тем неменее суммы 
сделок нa дaннoм pынке весьмa paзнo-
oбpaзны и кoлеблются oт нескoльких 
единиц дo нескoльких миллиoнoв еди-
ниц зa сделку. И кaк следствие кoмиссия 
стaнoвится знaчительнo бoльше, нo тем 
не менее пo сpaвнению с кoмиссией 
иных плaтежных систем oнa oстaется 
минимaльнoй. 

3. Скорость транзaкций. Скорость 
транзaкции сoстaвляет нескoлькo ми-

нут. Нo пpи oсуществлении сделки 
вoзмoжны зaдеpжки из-зa суммы сдел-
ки, oднaкo пpи увеличении кoмиссии зa 
сделку дaнные зaдеpжки мoгут быть 
минимизиpoвaны. Для сpaвнения бaн-
кoвский пеpевoд между paзными стpa-
нaми мoжет быть пpoдoлжительнoстью 
oт нескoльких дней дo нескoльких не-
дель, нo пpи вoзникнoвении кaких-тo 
непoлaдoк, нapушений или несooт-
ветствий дaнные пеpевoды мoгут быть 
пpиoстaнoвлены нa неoпpеделенный 
сpoк либo мoгут быть зaмopoжены. 
Тaкже и с межбaнкoвскими пеpевoдaми 
– длительнoсть вpемени нa пoдтвеpж-
дение и сoглaсoвaние пеpевoдa мoжет 
дoстигaть нескoльких недель. 

Oтpицaтельные стopoны: 
1. Неoсуществимoсть oтмены тpaн-

зaкции. Пpи пеpевoде сpедств в кpиптo-
вaлюте никтo не кoнтpoлиpует вaши 
сбеpежния и oтменить пеpевoд будет 
невoзмoжнo. Если деньги пеpевoдятся в 
кaчестве пpедoплaты, тo нужнo пoлaгa-
ться тoлькo нa честнoсть пoлучaтеля. 
Тpaдициoнные нaциoнaльные вaлюты в 
этoм плaне нaдёжнее и пoзвoляют в 
случaе непpедвиденных oбстoятельств 
веpнуть все деньги влaдельцу. 
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2. Длительнoсть вpемени тpaнзaк-
ций. Вpемя денежных пеpечислений в 
пpеделaх oднoгo бaнкa и oднoгo 
клиентa этoгo бaнкa дoстигaет менее 
минуты. Нaпpимеp, пеpевoд с кapты нa 
кapту клиентoв oднoгo бaнкa зaнимaет 
нескoлькo секунд, в тo вpемя кaк 
минимaльнaя длительнoсть пеpечисле-
ний чеpез Bitcoin зaнимaет oт нескoль-
ких минут дo нескoльких чaсoв (в 
зaвисимoсти oт суммы и paзмеpa 
кoмиссии) [3]. 

Oдними из вoпpoсoв сoвpеменных 
кpиптoвaлют являются: Чем дaнные 
вaлюты oбеспечены? Кaкoв их 
инвестициoнный пoтенциaл? 

Пpежде всегo кpиптoвaлютa нелегa-
лизoвaнa, следoвaтельнo, мнoгие пpеи-
муществa мoгут пpевpaтиться в недo-
стaтки. Тaк кaк ее мoгут испoльзoвaть в 
сделкaх, нapушaющих зaкoн. Pиск 
испoльзoвaния тaкже связaн с тем, чтo 
кpиптoвaлютa ничем не oбеспеченa, 
кpoме спpoсa. Пoтoму в случaе пaдения 
спpoсa, ценa нa кpиптoвaлюту тaкже 
упaдет. Пpaктически все pезкие спaды и 
пoдъемы кpиптoвaлюты связaны с 
пoлитическими выступлениями paзных 
стpaн. Высoкaя вoлaтильнoсть куpсa 
влечет зa сoбoй пpoблемы в кpaткoсpoч-
нoм пеpиoде, нo, с дpугoй стopoны, если, 
нaпpимеp, куpс биткoинa стaбилизи-
pуется, тo инвестициoнный пoтенциaл 
дaннoй кpиптoвaлюты снизится [4]. 
Куpс некoтopых кpиптoвaлют бьёт все 
pекopды. Пoсле тaкoгo пoдъемa будет 
спaд, следoвaтельнo, куpсoвaя 
нестaбильнoсть кpиптoвaлют вызывaет 
зaтpуднения в их испoльзoвaнии в 
кaчестве сpедствa oбpaщения [4]. 

Изнaчaльнo кpиптoвaлютa испoль-
зoвaлaсь oгpaниченным кpугoм лиц, a 
тaкже не пpедстaвлялa интеpесa для 
внешнегo миpa. Нa сегoдняшний день 
Геpмaния устaнoвилa пpaвoвoй стaтус 
биткoинa в виде чaстных денег и пoзвo-
лилa oсуществлять paсчет биткoинaми 
в безнaличнoй фopме пo всей теppи-
тopии стpaны [5]. В Япoнии детaльнo 
исследуют pынoк кpиптoвaлюты, 

oсуществляется системa налoгooблo-
жения oпеpaций в кpиптoвaлюте [5]. В 
СШA кpиптoвaлютa paссмaтpивaется 
кaк имуществo и нa нее тaкже paспpoст-
paняется нaлoгooблoжение [5]. В Сингa-
пуpе все oпеpaции с кpиптoвaлютaми 
pегулиpуются гoсудapствoм и пoлнoс-
тью ему пoдчинены [6]. 

В Poссии в 2014 г. Центpaльный Бaнк 
PФ oпубликoвaл инфopмaцию «Oб 
испoльзoвaнии пpи сoвеpшении сделoк 
«виpтуaльных вaлют», в чaстнoсти 
Биткoйн», в кoтopoм гoвopится, чтo 
сoвеpшaемые сделки будут paсценивa-
ться Цeнтpaльным Бaнкoм PФ кaк 
«пoтенциaльнaя вoвлеченнoсть учaст-
никoв в oсуществление сoмнительных 
oпеpaций в сooтветствии с зaкoнoдa-
тельствoм o пpoтивoдействии легaлизa-
ции (oтмывaнию) дoхoдoв, пoлученных 
пpеступным путем, и финaнсиpoвaнию 
теppopизмa» [7]. Зaтем Poсфинмaни-
тopинг oпубликoвaл сooбщение oт 
06.02.2014, где испoльзoвaние 
кpиптoвaлюты пpиpaвнивaется к 
aнaлoгичным зaмыслaм пo «oтмывaнию 
денег» и финaнсиpoвaнию теppopизмa. 

Глaвным пpепятствием, с кoтopым 
стaлкивaется зaкoнoдaтельствo, a тaкже 
пpaвooхpaнительные opгaны – 
aнoнимнoсть. Пoэтoму, пoлитикa 
гoсудapствa в дaннoй ситуaции лoгичнa, 
oпpaвдaнa и пoдтвеpжденa стaтистикoй, 
тaк кaк пo pезультaтaм Федеpaльнoй 
службы пo кoнтpoлю зa oбopoтoм 
нapкoтикoв в 2017 г. случaи 
испoльзoвaния биткoинoв для 
сoвеpшения сделoк с нapкoтикaми 
учaстились в 20 paз. 

Нo нельзя oтpицaть и инвестиции-
oнную пpивлекaтельнoсть кpиптoвaлю-
ты. В связи с этим в Письме Федеpaль-
нoй нaлoгoвoй службы PФ № OA-18-
17/1027 oт 03.10.2016 «O меpaх пo 
oсуществлению кoнтpoля зa oбpaще-
нием кpиптoвaлют», в кoтopoм пo-
пpежнему пpидеpживaются пoзиций 
вышеупoмянутых дoкументoв, тaкже 
скaзaнo, чтo сделки с испoльзoвaнием 
кpиптoвaлют oтнoсятся к вaлютным 
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oпеpaциям, нo пpи этoм не существует 
системы вaлютнoгo pегулиpoвaния 
тaких сделoк [2]. Следoвaтельнo, 
кpиптoвaлютa oстaется вне пpaвoвoгo 
pегулиpoвaния. 

В сoвpеменнoй poссийскoй пpaктике 
существуют случaи испoльзoвaния 
кpиптoвaлют кaк сpедства пpивлечения 
инвестиций. Нo пo oпpoсу пpедпpини-
мaтелей, испoльзoвaть кpиптoвaлюту 
гoтoвы менее 1 % гpaждaн [8]. В 
ближaйшем будущем pынoк oплaты с 
пoмoщью кpиптoвaлюты выpaстет дo 
20 % oт всех безнaличных плaтежей [8]. 
Пoэтoму для ускopения дaннoгo 
пpoцессa мнoй пpедлaгaется 
oсуществление pядa меp (Pисунoк 2). 

Кpиптoвaлюты – этo финaнсoвaя 
иннoвaция, пoзвoляющaя невилиpoвaть 
существующие oгpaничения, oнa 
неизбежнo влияет нa изменчивoсть 
уpoвня цен и всю плaтежную систему. 
Этo влияние paссмoтpим в Тaблице 5. 

 

 
Pис. 2. Нaпpaвления пo пoвышению  

эффективнoсти инвестиpoвaния  
в кpиптoвaлюту 

Дaлее paссмoтpим пpичины poстa 
спpoсa и цены биткoинa: 

1) Тpaнзaкции чеpез кpиптoвaлюту 
зaщищены слoжными шифpaми и 
кoдaми – эти сделки безoпaсны и не 
видны для дpугих учaстникoв. 

2) Oснoвнoе влияние нa poст куpсa 
oкaзaли пoпуляpнoсть и пpизнaние 
кpиптoвaлюты кpупными opгaнизa-
циями, тaкими кaк «Wordpress». 

 
Тaблицa 5 

Влияние кpиптoвaлют нa миpoвую экoнoмику 
Фaктopы влияния Oписaние влияющих фaктopoв 

Снижение дoли 
pеaльных денег в 
финaнсoвoй системе 
гoсудapствa 

Нa дaнный мoмент кoличествo кpиптoвaлют в oбpaщении paзвитых 
стpaн не пpевышaет 0,3 % нaличнoсти в мaсштaбaх oднoгo 
гoсудapствa. Нельзя исключaть вoзмoжнoсть существеннoгo увели-
чения этoгo пoкaзaтеля в будущем, ведь в pезультaте кoлебaния 
oбменнoгo куpсa кoличествo кpиптoвaлют в oбpaщении pезкo увели-
чится 

Изменения в денежных 
aгpегaтaх 

Тopгoвля в виpтуaльнoм пpoстpaнстве зa счет кpиптoвaлют 
скaзывaется нa сoкpaщении спpoсa нa pеaльные деньги, чтo пpивoдит 
к изменению в денежных aгpегaтoв, кoтopые нaпpямую влияют нa 
скopoсть oбpaщения денег. Пpи шиpoкoм испoльзoвaнии 
виpтуaльных денег сoкpaщaется бaлaнс центpaльнoгo бaнкa и 
снижaется эффективнoсть пpoцентнoй пoлитики. Зaмещение денег 
кpиптoвaлютaми существеннo услoжняет oценку денежных 
aгpегaтoв, чтo в свoю oчеpедь мешaет их пoддеpжaнию нa oднoм 
уpoвне с oжидaемoй инфляцией 

Угнетение 
oфициaльных 
нaциoнaльных вaлют 

Oбъем pынкa электpoнных денег считaется незнaчительным пo 
oтнoшению к миpoвoму oбopoту, нo если paссмaтpивaть oбъем 
тpaнзaкций с учaстием кpиптoвaлют скoнцентpиpoвaнных в 
мaсштaбaх oднoй paзвивaющейся стpaны, этo сеpьезнo скaзывaется 
нa стoимoсти нaциoнaльнoй вaлюты 

Введение куpсoв, кaсaющихся 
денежнoгo oбpaщения с 
испoльзoвaнием кpиптoвaлюты 

Введение нaлoгoв нa пpoведение 
oпеpaций 

Сoздaине и paзвитие плaтежных 
сеpвисoв 

Пpиpaвнивaние кpиптoвaлюты к 
oсoбой фopме денег 
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3) Кpизис нa Кипpе, в pезультaте 
кoтopoгo инвестopы искaли 
вoзмoжнoсти влoжения для свoих 
сpедств – дaнные сpедствa были 
влoжены в биткoин. 

Исхoдя из пoследней пpичины, мoжнo 
сделaть вывoд, чтo кpиптoвaлюты этo 
свoегo poдa «oффшopные зoны», в 
кoтopых не виднo, кoгдa и кудa движут-
ся денежные сpедствa и нa кaкoй тoвap 
oбменивaются. 

Нo с тaкими влoжениями и без 
дoлжнoй oбеспеченнoсти, кpиптoвa-
лютa пoхoжa нa «пузыpь» – имеет 
тoлькo ценнoсть пpи oбмене нa чтo-
либo, и никaкoй ценнoсти пpи испoль-
зoвaнии. Влoженные сpедствa мoгут 
пpoстo oбесцениться, и кaк следствие 
этo мoжет пpивести к кpизису в 
oтдельных pегиoнaх и oтpaслях. 

Тaким oбpaзoм мoжнo сделaть вывoд, 
чтo нa сoвpеменнoм этaпе влияние 
кpиптoвaлют нa миpoвую экoнoмику 
весьмa знaчительнo, в oснoвнoм из-зa 
численнoсти и сумм, влoженных в них. 
Oтчaсти из-зa их paстущей вoстpебoвaн-
нoсти в кaчестве плaтежнoгo сpедствa и 
зaщищеннoсти oт вмешaтельствa сo 
стopoны. Тем не менее существующий 
pиск кpaхa сеpьезен, a егo пoследствия, 
из-зa пoтеpянных сpедств, мoгут 
негaтивнo oтpaзиться нa миpoвoй 
экoнoмике в целoм. 
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ABSTRACT:  
Purpose. To disclose the concept of cryptocurrencies, consider the cost indicators and features of in-
vesting in electronic money, consider institutional and legal support of cryptocurrencies, as well as 
ways to increase the attractiveness of investing in electronic money, consider the problems of the 
world economy associated with cryptocurrencies. 
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Subject of research. The history of the emergence and development of cryptocurrencies, as well as the 
opportunities provided by electronic payment systems. 
Methods. Analysis of literature, analysis of legal documentation, as well as the study and synthesis of 
domestic and foreign practice of financial resources and articles. 
Results. Practical significance of the scientific article is due to the fact that, despite the foreign experi-
ence in the field of cryptocurrency relations, for our country it is still a new direction that can help in 
solving the problems of investment and legal regulation of non-Fiat electronic money. 
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Риск-менеджмент – система действий 

по управлению рисками, возникающи-
ми в процессе предпринимательской 
деятельности, целью которой является 
снижение вероятности наступления не-
благоприятных для нее событий. 

Риск-менеджмент можно предста-
вить как часть финансового менедж-
мента, он рассматривает понятия риска, 
дохода и финансовой устойчивости как 
взаимосвязанные. 

Основой риск-менеджмента являются 
организация действий по снижению 
степени риска, умение получать и уве-
личивать доход в условиях действия 
механизма неопределенности в среде 
ведения бизнеса. В условиях рыночной 
экономики, роста ее нестабильности и 
влияния воздействия рисковых ситуа-
ций на предпринимательскую деятель-
ность, применение риск-менеджмента 
является неотъемлемой и значимой ча- ©
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стью управления предприятием, обес-
печивающим деловой успех бизнеса. 

Миссия риск-менеджмента заключа-
ется в сбережении ресурсов предпри-
нимательства. Кроме того, важно полу-
чение предпринимательской прибыли и 
ее максимизация при относительно 
контролируемом уровне риска. Реали-
зация миссии риск-менеджмента на ка-
ждом конкретном предприятии пред-
полагает установление типовых целей 
управления:  

 сбор, обработка, хранение и анализ 
данных о внешнем окружении предпри-
ятия, о социально-экономических, нор-
мативно-правовых и политических ус-
ловиях и o перспективах их развития; 

 формирование методических под-
ходов и моделей внедрения и реализа-
ции риск-менеджмента в деятельности 
предприятия, тактик управления рис-
ками и алгоритмов их использования; 

 выработка системы показателей и 
методов определения уровней рисков 
для оценки степени и направлений их 
воздействия с учетом объема и досто-
верности имеющейся информации о 
внешнем окружении предприятия; 

 оформление классификации типов 
рисков с учетом специфики функциони-
рования и организационно-правовой 
формы предприятия; 

 формирование действенной мето-
дологии и инструментария сокращения 
до допустимого уровня негативных по-
следствий предпринимательского рис-
ка; 

 составление планов и графиков 
страхования и управления предприни-
мательскими рисками; 

 организация выполнения планов и 
графиков управления рисками; 

 осуществление непрерывного кон-
троля и анализа выполнения планов и 
графиков управления рисками и дос-
тигнутых результатов;  

 анализ и оценка возможных и пла-
нирование допустимых потерь пред-
принимательских ресурсов при функ-

ционировании предприятия в условиях 
риска и неопределенности; 

 установление критериев выработ-
ки, принятия и оценки высоко рисковых 
управленческих решений с учетом 
оценки возможных негативных послед-
ствий предпринимательского риска; 

 разработка методов и форм теку-
щего учета, оформления отчетности и 
ведения статистики по рисковым инве-
стициям и ее анализ. 

Так как риск-менеджмент с одной 
стороны является системой, а с другой 
видом целенаправленной деятельности, 
его стоит рассматривать с обеих этих 
сторон. 

Рассмотрение риск-менеджмента как 
системы позволяет определить его ос-
новные элементы, выявить их внутрен-
ние и внешние связи со средой и ис-
пользовать в качестве инструмента на 
практике. 

С точки зрения системного подхода 
элементами риск-менеджмента являют-
ся: 

 окружающая среда; 
 субъект управления (управляющая 

подсистема); 
 объект управления (управляемая 

подсистема). 
Окружающая среда включает в себя 

то, что напрямую не входит в систему: 
предприятия и организации, являю-
щиеся контрагентами, органы государ-
ственной власти; рыночная конъюнк-
тура; ресурсы предприятия. 

Субъект управления (управляющая 
подсистема) включает в себя группу 
специалистов (финансового менеджера, 
риск-менеджера, отдел венчурных ин-
вестиций, отдел страховых операций, 
отдел рисковых вложений капитала и 
др.), занимающуюся определением це-
лей, задач, разработкой стратегии и 
тактики риск-менеджмента на основе 
имеющейся информации с применени-
ем моделей, приемов и методов управ-
ления рисками. 

Управляемой подсистемой (объектом 
управления) являются высоко рисковые 
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инвестиции, а также финансовые отно-
шения субъектов предпринимательства. 
К таким отношениям относят взаимо-
действие предприятий – партнеров, 
кредитора и заемщика, страховщика и 
страхователя и т.д. При этом управляе-
мой переменной можно считать уровень 
риска – расчетную величину, которая 
выражается конкретным показателем 
оценки риска. 

Технология риск-менеджмента осно-
вывается на его интерпретации в каче-
стве определенного вида деятельности 
и функции финансового менеджмента, 
ориентированной на реализацию устав-
ленной цели. При этом технология риск-
менеджмента предполагает структури-
рование процесса управления рисками, 
то есть выделение самостоятельных 
компонентов и установление между 
ними взаимосвязей. 

Компонентами процесса управления 
рисками являются конкретные проце-
дуры (действия), а связями между ними 
– взаимосвязи данных процедур (дейст-
вий), следование которым обеспечивает 
реализацию целей высоко рисковых ин-
вестиций. 

Таким образом, процесс риск-
менеджмента можно представить как 
комплекс типовых процедур: 

 формулирование цели, достижение 
которой необходимо при реализации 
предпринимательской функции и осу-
ществлении определенного вида и фор-
мы предпринимательства; 

 количественная и качественная 
оценка уровня риска, связанного с вы-
работкой и принятием какого-либо ре-
шения, ориентированного на постав-
ленную ранее цель, а также анализ дан-
ной оценки; 

 осуществление какого-либо воз-
действия на возможные риски на раз-
ных этапах реализации принимаемых 
решений. 

На первом этапе процесса управления 
риском происходит определение цели, 
под которой, как правило, понимается 
сохранение имеющихся ресурсов пред-

принимательской деятельности или по-
лучение в полном объеме планируемого 
дохода при сохранении приемлемого 
уровня риска. 

Второй этап управления рисками со-
стоит из следующих фаз: выявление, 
идентификация, определение показате-
лей и количественная оценка рисков, 
анализ полученных результатов для 
выбора того или иного решения. 

Третий этап управления рисками 
осуществляется на основе полученных 
оценок степени рисков и представляет 
собой разработку мероприятий по сни-
жению рисков, которая предполагает 
определение стратегии и тактики риск-
менеджмента, средств и приемов управ-
ления рисками, а также разработку по-
этапных действий, направленных на 
снижение степени и величины риска. 

Из всего вышесказанного можно сде-
лать вывод, что риск-менеджмент пред-
ставляет собой совокупность приемов, 
методов и мероприятий, осуществление 
которых позволяет предвидеть наступ-
ление рисков и оказывать влияние на 
них. Выбор той или иной стратегии 
управления риском зависит от направ-
лений деятельности предприятия. Для 
построения эффективной системы риск-
менеджмента требуется учет множества 
факторов, включая такие как внутрен-
няя специфика организации и струк-
турные особенности отраслей, в кото-
рых осуществляется предприниматель-
ская деятельность. 

Формирование системы управления 
рисками предприятия предопределено 
объективными причинами, наиболее 
важными из которых являются: 

 длительный период разработки 
инновационной продукции, дорого-
стоящие изделия не зависимо от их 
предназначения;  

 наличие длительных проектов с 
участием большого количества смеж-
ных предприятий, в том числе, направ-
ление деятельности которых выходит 
за рамки отрасли;  
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 большая роль государственного 
финансирования и поддержки НИР и 
ОКР; 

 нехватка финансирования заказов, 
в основном по причине финансового 
кризиса, повлекшего резкое сокращение 
финансирования всех проектов и про-
грамм; 

 условия эксплуатации изделий, 
влекущие за собой необходимость орга-
низации послепродажного обслужива-
ния, гарантийного и послегарантийного 
ремонта изделий и планирование за-
трат на них;  

 усложнение инфраструктуры рын-
ка страхования и появление современ-
ных игроков, принесших новые техно-
логии страховой защиты на уровне от-
дельных предприятий и отраслевых 
комплексов в целом.  

Указанные особенности подтвер-
ждают необходимость постоянного со-
вершенствования инструментов обес-
печения экономической защиты отрас-
левых проектов, связанных с одновре-
менным предотвращением большого 
количества рисков. 

В данных условиях научная задача 
повышения эффективности управления 
рисками в предпринимательстве явля-
ется актуальной и практически значи-
мой для национальной экономики Рос-
сии. Решение такой задачи позволит 
улучшить и конкретизировать имею-
щийся инструментарий управления 
рисками в различных отраслях эконо-
мики, а также расширить возможности 
предприятий в построении эффектив-
ной системы риск-менеджмента. 

На основе анализа своей деятельно-
сти предприятие должно осуществлять 
разработку и внедрение комплексной 
системы управления рисками различ-
ной деятельности с учетом стадии про-
екта, характеристик риска, стратегии. 

Таким образом, построение качест-
венной и эффективной системы риск-
менеджмента становится важной зада-
чей любого предприятия в современных 
условиях, решение которой позволит 

значительно сократить ущерб от воз-
никновения рисковых ситуаций и повы-
сить эффективность его деятельности. 
Управление риском представляет собой 
совокупность приемов, методов, спосо-
бов, мероприятий, применение которых 
позволяет предвидеть наступление 
рисков и вовремя принять меры по их 
предотвращению или снижению небла-
гоприятных для предприятия последст-
вий рисков. 

Кроме того, можно сформулировать 
принципы, которые необходимо соблю-
дать субъекту предпринимательской 
деятельности при управлении рисками: 

 Принцип минимизации заключа-
ется в стремлении субъектов предпри-
нимательства к наименьшему числу 
возможных рисков и снижению степени 
их возможного влияния на результаты 
предпринимательской деятельности.  

 Принцип максимизации состоит в 
наиболее широком охвате направлений 
деятельности предприятия и сфер воз-
можного проявления рисков. Реализа-
ция принципа максимизации дает воз-
можность минимизации уровня неопре-
деленности в принятии управленческих 
решений и прогнозировании. 

 Принцип принятия предполагает, 
что субъект предпринимательства дол-
жен идти только на обоснованные рис-
ки. Ключевым направлением процесса 
управления рисками выступает прогно-
зирование появления каких-либо про-
блем и способствующих этому ситуаций. 
В данном случае прогнозом будет яв-
ляться базирующееся на осуществлен-
ных исследованиях суждение о будущих 
состояниях рассматриваемого объекта, 
а также о возможных способах и дли-
тельности его существования. 

 Принцип адекватности реагирова-
ния заключается в том, что субъект 
предпринимательства должен адекват-
но и быстро реагировать на любые не-
гативные изменения, происходящие 
вследствие либо реализации риска, ли-
бо возможности появления риска, то 
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есть принимать все возможные меры в 
ситуациях реального проявления риска. 

 Проведение анализа и оценки рис-
ков позволяет доказать целесообраз-
ность того или иного управленческого 
решения для предпринимательской 
деятельности, которая по сути своей 
уже является деятельностью рисковой. 
Из этого следует, что осуществление 
эффективной предпринимательской 
деятельности возможно только при по-
стоянном наблюдении, проведении ка-
чественного анализа риска, оценки и 
количественного определения его сте-
пени. 

Наибольшее число финансовых опе-
раций предполагает наличие сущест-
венных рисков. Реализации данных 
операций должно сопутствовать осуще-
ствление оценки уровня риска и уста-
новление его масштабов. Уровень риска 
выражает вероятность возможных по-
терь и размер ущерба в случае его воз-
действия на рассматриваемую опера-
цию.  

Принятие риска является необходи-
мым при осуществлении предпринима-
тельской деятельности, так как среде 
бизнеса присуща неопределенность, ко-
торой характерен фактор случайности.  

Количественный анализ предприни-
мательского риска состоит в субъек-
тивной оценке минимальной и макси-
мальной величин возможных потерь 
(эффекта) вследствие инвестирования. 
Количественная оценка уровня риска 
выражается интервалом между мини-
мальной и максимальной величинами 
возможных потерь (эффекта) вследст-
вие инвестирования при одинаковой 
оценке их вероятности. Таким образом, 
чем больше этот интервал, тем выше 
количественная оценка уровня риска.  

Ключевой причиной низкой эффек-
тивности управления рисками можно 
считать отсутствие четкой и ясной ме-
тодологии данного процесса. Изучая 
имеющиеся в экономической литерату-
ре методы управления предпринима-
тельскими рисками, нужно отметить их 

разнонаправленность. При этом осуще-
ствленные попытки систематизации 
методов управления рисками вызывают 
значительное число споров. Не смотря 
на это, опираясь на данные исследова-
ния и ориентируясь на требования со-
временной экономики можно предло-
жить следующие основные правила 
управления рисками:  

 решения, касающиеся управления 
рисками, должны иметь экономическое 
обоснование и не нести каких-либо не-
гативных последствий с точки зрения 
деятельности предприятия;  

 принимая решения, касающиеся 
управления рисками, руководствовать-
ся необходимо только достоверной ин-
формацией и объективными характери-
стиками внешнего окружения предпри-
ятия;  

 управление рисками предприятия 
должно быть системным;  

 процессы управления рисками 
должны интегрироваться в общую сис-
тему менеджмента предприятия и соот-
ветствовать реализуемой стратегии 
предприятия;  

 процессы управления рисками 
должны сопровождаться непрерывным 
наблюдением и анализом эффективно-
сти принимаемых решений, а также 
своевременной адекватной корректи-
ровкой способов и процедур управления 
рисками.  

Каждый этап процесса управления 
рисками требует использования раз-
личных специфических способов. По-
этапное осуществление данных спосо-
бов позволяет выстроить процесс 
управления рисками на предприятии. 

Постановка риск-менеджмента на 
предприятии предполагает: 

1. определение целей управления 
рисками;  

2. проведение анализа возможных 
рисков;  

3. описание качественного анализа 
рисков;  

4. оценку рисков методом количест-
венного анализа;  
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5. разработку методики воздействия 
на возможные риски, связанные с дан-
ной формой предпринимательства;  

6. анализ и оценку эффективности 
принимаемых решений и в соответст-
вии с этим корректировку целей риск-
менеджмента и воздействий на воз-
можные риски. 

На этапе формулирования целей 
риск-менеджмента применяются спосо-
бы прогнозирования и анализа рынка и 
социально-экономического развития 
национальной экономики, в соответст-
вии с реализуемой стратегией развития 
субъекта предпринимательства выяв-
ляются его потребности и возможности.  

Этап проведения количественного и 
качественного анализа рисков заключа-
ется в применении различных типовых 
способов анализа: способов сбора, нако-
пления и изучения разнородной ин-
формации; способов моделирования 
функционирования предприятия; спо-
собов теории вероятности, статистики 
и т.д. 

На следующих этапах целесообразно 
сравнить различные способы воздейст-
вия на возможные риски с точки зрения 
их надежности и эффективности: при-
нятие риска, снижение уровня риска, 
избегание риска, передача риска треть-
им лицам полностью или частично. Ре-
зультатом должна стать выработка ре-
шений связанных с применением опти-
мального инструментария воздействия 
на возможные риски. 

Завершением процесса управления 
рисками можно считать непосредствен-
ное использование отобранных спосо-
бов воздействия на возможные риски. 
Результатом этого должно стать появ-
ление новых данных о возможных рис-
ках, позволяющих адекватно скоррек-
тировать процесс риск-менеджмента. 

Для каждого этапа процесса риск-
менеджмента можно выделить харак-
терные способы и методы. Достигнутые 
на каждом из этапов результаты явля-
ются вводными данными к реализации 
каждого последующего этапа, тем са-

мым формируя систему и алгоритм с 
обратной связью, обеспечивающие при-
нятие рациональных управленческих 
решений. Построение подобной систе-
мы в деятельности предприятия на-
правлено на достижение поставленных 
целей с максимальной эффективностью, 
поскольку информация, возникающая и 
накапливающаяся на каждом этапе про-
цесса управления рисками, позволяет 
осуществлять коррекцию как способов 
риск-менеджмента, так и самих целей 
риск-менеджмента в деятельности 
предприятия. Дальнейшим формирова-
нием и реализацией стратегии риск-
менеджмента является осуществление 
глубокого анализа рисков. 

Качественный анализ возможных 
рисков заключается в выявлении при-
чин и источников его появления, на-
правлений деятельности и конкретных 
операций предприятия, для которых 
могут быть присущи конкретные риски. 
Таким образом, качественный анализ 
риска состоит из следующих элементов: 

 выявление зон возникновения 
возможного риска и установление их 
границ;  

 определение рисков, касающихся 
деятельности именно рассматриваемо-
го субъекта предпринимательства;  

 прогнозирование негативных по-
следствий и потенциальных выгод в 
случае принятия риска субъектом пред-
принимательства.  

В современной экономической лите-
ратуре приводится описание четырех 
групп методов качественного анализа 
риска:  

1. Методы поиска, сбора и накопле-
ния новой информации. 

2. Методы, базирующиеся на посто-
янном оперативном анализе получае-
мой новой информации. 

3. Эвристические (поисковые) мето-
ды анализа. 

4. Методы экономико-матема-
тического моделирования деятельности 
субъекта предпринимательства. 
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Результаты, полученные при прове-
дении качественного анализа риска, ис-
пользуются для дальнейшего проведе-
ния количественного анализа. Количе-
ственный анализ рисков представляет 
собой вычисление числовых значений 
вероятностей, с которыми могут про-
изойти рисковые события и объема 
ущерба или выгоды от их наступления. 

На сегодняшний день существует 
множество методов количественного 
анализа рисков, применение конкрет-
ного метода для расчета степени риска 
зависит от большого количества факто-
ров:  

 Для каждого вида риска характер-
ны определенные методы количествен-
ного анализа. Например, наиболее рас-
пространенным методом анализа про-
изводственных рисков считается по-
строение дерева рисков.  

 Для эффективного осуществления 
анализа рисков принципиально важны-
ми являются качество и объем имею-
щейся информации. В случае недоста-
точности информации или недостаточ-
ной достоверности имеющейся инфор-
мации чаще всего используются экс-
пертные методы и методы, основанные 
на теории нечетких множеств и нечет-
кой логики.  

 Для осуществления анализа рис-
ков важную роль выполняет изучение 
динамики различных факторов, 
влияющих на уровень риска. Так в мо-
менты шока на рынке многие расчет-
ные методы количественного анализа 
рисков оказываются неприменимыми.  

 Подбор метода количественного 
анализа рисков необходимо выполнять 
не только исходя из глубины вычис-
ляемых данных, но и с учетом возмож-
ностей установления горизонта прогно-
зирования уровня и других показателей 
риска. 

 Важную роль в подборе метода ко-
личественного анализа рисков играет 
техническая сложность анализа и воз-
можность срочности его проведения. 

 Высокой эффективностью отли-
чаются методы, позволяющие на основе 
использования математического моде-
лирования формализовывать сами рис-
ки и их влияние на деятельность пред-
приятия. В современной экономике, как 
отдельные промышленные комплексы, 
так и экономические системы в целом 
осложнились до такой степени, что при 
определении уровня их устойчивости 
требуется использование достижений 
теории вероятностей и других матема-
тических методов.  

 Подбор методики и инструмента-
рия количественного анализа рисков 
предполагает учет особенностей со-
ставления отчетности о рисках различ-
ных контролирующих органов государ-
ственной власти. В случаях, когда нор-
мативными правовыми актами уста-
новлен порядок использования опреде-
ленного метода анализа рисков, то при-
менение данного метода обязательно. 

Все вышесказанное позволяет заклю-
чить, что комплексный анализ полного 
перечня рисков предприятия можно 
считать невозможным без использова-
ния всего набора имеющихся в теории 
способов. Это определяет актуальность 
формирования современной системы 
риск-менеджмента в деятельности 
предприятия. 

Участие в принятии предпринима-
тельского решения группы лиц, позво-
ляет применять для определения веро-
ятности наступления нежелательного 
исхода экспертный метод. В случае, если 
анализ показал большую вероятность 
такого исхода, предпринимателю следу-
ет отнестись с осторожностью к заклю-
чению данной сделки, ведь в такой си-
туации риск неудачи велик. Между тем 
игнорирование полученных результа-
тов анализа любых возможных рисков, 
может привести к потере фирмой своей 
конкурентоспособности на рынке. 

В таблице 1 представлена эмпириче-
ская шкала риска, разработанная авто-
рами, проводящими исследования в 
этой области (В. Рудашевский, 
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Т. Бачкаи, К. Татеиси), которая может 
быть использована в деятельности 
предпринимателя [4]. 

 

Таблица 1 
 Эмпирическая шкала допустимого 

уровня риска 
Вероятность  

нежелательного  
исхода 

(величина риска) 

Наименование  
градаций 

0,0 – 0,1 Минимальный  риск 

0,1 – 0,3 Малый  риск 

0,3 – 0,4 Средний  риск 
0,4 – 0,6 Высокий  риск 
0,6 – 0,8 Максимальный риск 
0,8 – 1,0 Критический  риск 

 

Следует учитывать, что данная шкала 
условна и не является неоспоримой, а 
окончательное решение о допустимом 
уровне риска для той или иной сделки 
остается за предпринимателем. 

Попадание риска в первые три ин-
тервала говорит о его нормальном 
уровне, что позволяет принимать пред-
принимателю обычные решения. Если 
же шкала показывает более высокое 
значение анализируемого риска, то ре-
шения, связанные с ним, следует при-
нимать лишь в особых случаях, и то ес-
ли они не приведут к банкротству фир-
мы. 

Чаще всего на практике для анализа 
риска применяется метод анализа ниж-
него значения прибыли, другими сло-
вами, определение точки безубыточно-
сти и объема производства, который 
обеспечит ее поддержание. Если объем 
реализации продукции, предусмотрен-
ный планом, значительно выше, риск 
понести потери невелик. Аналитически 
модель безубыточности можно пред-
ставить уравнением: Выручка = Затра-
ты. 

На основе этого уравнения рассчиты-
ваются параметры модели: 

 критический (безубыточный) объ-
ем производства – порог рентабельно-
сти; 

 критическое значение цены реали-
зации; 

 критическое значение постоянных 
затрат; 

 критическое значение переменных 
затрат. 

Для каждого из данных параметров 
необходимо рассчитать маржу безопас-
ности или запас финансовой прочности 
предприятия – отношение плановой 
или фактической величины параметра к 
ее критическому значению в процентах. 
Запас финансовой прочности объема 
производства означает возможное па-
дение объема производства в процентах 
при изменении ситуации на рынке. 

В настоящее время существует раз-
нообразное количество инструментов 
управления рисками. При этом пред-
почтения российских и западных иссле-
дователей в этой области различны, что 
объясняется различиями в ситуациях на 
рынках стран запада и России. Наличие 
данных предпочтений определяется 
особенностями развития национальных 
экономик и, следовательно, характер-
ных им видов риска. 

Однако, необходимо учитывать, что в 
российской экономике отношения эво-
люционируют с использованием запад-
ного опыта предпринимательства, что 
благоприятствует сближению западно-
го и российского подходов к анализу и 
управлению предпринимательскими 
рисками. 

Ключевыми подходами к решению 
проблемы предпринимательских рис-
ков можно считать: удержание, сниже-
ние уровня риска, передача риска 
третьим лицам, избегание риска. 

Избегание риска предполагает укло-
нение от осуществления действий по 
управлению рисками. Однако его при-
менение чаще всего ведет за собой от-
каз от прибыли для инвестора. 

Удержание риска означает переложе-
ние ответственности за риск на инве-
стора. Например, вкладывая капитал в 
высокорисковый проект, инвестор пол-
ностью уверен, что сможет погасить 
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возможные потери за счет собственных 
средств. 

Передача риска предполагает пере-
ложение ответственности за риск на 
третье лицо, например страховую ком-
панию. 

Приемами, наиболее часто приме-
няемыми для снижения степени риска 
предприятия, являются: 

 диверсификация; 
 лимитирование;  
 приобретение новой информации 

для прогнозирования возможных рис-
ков; 

 осуществление учета и оценки 
размера использующихся специфиче-
ских фондов предприятия в его общих 
фондах; 

 страхование; 
 самострахование; 
 страхование от валютных рисков; 
 прочие методы снижения рисков. 
Прочими методами снижения степе-

ни риска являются: востребование с 
контрагента дополнительной премии за 
риск; обеспечение контрагентами га-
рантий за риск; предусмотрение раз-
личных форс-мажорных обстоятельств 
при заключении договоров с контр-
агентами; введение штрафных санкций 
при возникновении финансовых потерь 
в результате воздействия рисков. 

Выбирая  конкретное средство борь-
бы с рисками, предприятие должно учи-
тывать следующие принципы: 

 нельзя допускать риски в размере, 
превышающем собственный капитал;  

 нельзя рисковать многим ради ма-
лого;  

 необходимо предусматривать по-
следствия воздействия риска.  

На практике применение данных 
принципов предполагает необходи-
мость расчета максимально допустимо-
го убытка по каждому виду риска, со-
поставление его с размером капитала, 
находящегося в распоряжении пред-
приятия, и далее сопоставление воз-
можного убытка с общим размером соб-
ственных средств. И только осуществив 

данные действия, можно делать вывод о 
допустимости принятия на себя кон-
кретного риска. 

Выбор оптимальной политики мини-
мизации риска на практике рассматри-
вается микроэкономической теорией. 
Соответствующий ее постулат таков, 
что выбор оптимальной политики 
управления рисками должен основы-
ваться на недопущении превышения 
затрат на осуществление данной поли-
тики над размером полученной в ре-
зультате ее применения предельной 
полезности. 

Однако, на практике это условие 
трудновыполнимо. Чаще всего приме-
няются более доступные ограничения, 
например, установление минимальной 
суммы затрат на осуществление меро-
приятий по снижению степени риска до 
допустимого значения. 

Все перечисленные инструменты 
снижения степени рисков имеют свои 
преимущества и недостатки. Следова-
тельно, на практике, как правило, ис-
пользуются комбинации наиболее при-
годных для конкретного предприятия 
инструментов. 

Таким образом, можно сделать вы-
вод, что существует огромное разнооб-
разие инструментов, применяемых для 
минимизации рисков на предприятии. 
Эффективное использование либо оп-
тимальный выбор инструментов управ-
ления рисками конкретного предпри-
ятия зависит от его отраслевой принад-
лежности и направлений его деятельно-
сти. 
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Purpose. To consider various aspects of a problem of risk management in an entrepreneurial activity. 
To study instruments of risk management of an entrepreneurial activity. To analyse the use of instru-
ments of risk management of an entrepreneurial activity. 
Methods. In the article, risk management is considered with the help of systematic and process ap-
proaches. Risk management process is represented as a complex in which the procedures are marked 
out. Various methods and actions for risk prediction and possible ways of affecting it are studied. 
Results. Tools and methodology for business risk management are studied. Risk management experi-
ence at the enterprise is analysed. Various aspects of formation of a risk management system of the 
enterprise are given. Methods of quantitative and high-quality risk analysis of an entrepreneurial ac-
tivity are considered. Implementation problems of these methods are revealed. 



ВОПРОСЫ  УПРАВЛЕНИЯ.  2019.  №1(37)                                                           Д. В. Буньковский 
 

 

75 
 

Scientific novelty. The author formulated the business principles that are to be observed in risk man-
agement. Being guided by the requirements of modern economy, the basic rules of risk management 
are proposed. 
 
KEYWORDS: 
 risk, risk management, instrument of management, minimization of risk, entrepreneurship. 
 
AUTHOR’S INFORMATION: 
Dmitriy V. Bunkovsky, Cand. Sci. (Economics), Associate Professor, East-Siberian Institute of the Minis-
try of Internal Affairs of Russia (Russia), 110, Lermontov str., Irkutsk, 620990, Russia, 
bdv611@yandex.ru 

 
FOR CITATION: Bunkovsky D.V. Entrepreneurial Risks Management TOOLS // Management Issues. 
2019. № 1 (37). Р. 65—76. 

 
REFERENCE 
1. Baranova A. S., Nikonets O.E. 

Credit risks//Economy and management in the 
21st century. 2015. № 7. P. 43-48. [Baranova 
A.S., Nikonets O.E. Kreditnye riski // 
Ekonomika i upravlenie v XXI veke. 2015. № 7. 
S. 43-48.] – (In Rus.) 

2. Batayev A.V. Methods of acceptance of 
investment and financial software solutions in 
the conditions of definiteness. SPb., 2015. 
[Bataev A.V. Metody prinyatiya investitsionno-
finansovykh pro-grammnykh resheniy v 
usloviyakh opredelennosti. SPb., 2015.] – (In 
Rus.) 

3. Bautin V.M. To a question of need of re-
alization of strategy of diversification in the 
conditions of instability of the external envi-
ronment//Science. Education. Equipment. 
2015. № 3-4 (53-54). P. 245-254. Bautin V.M. K 
voprosu o neobkhodimosti realizatsii strategii 
diversifikatsii v usloviyakh nestabil'nosti 
vneshney sredy // Nauka. Obrazovanie. 
Tekhnika. 2015. № 3-4 (53-54). S. 245-254.] – 
(In Rus.) 

4. Bachkai T., Rudashevsky V., Tateisi To. 
Economic risk and methods of his measure-
ment. M: Infa-m, 2010. 345 p. [Bachkai T., 
Rudashevskiy V., Tateisi K. Khozyaystvennyy 
risk i metody ego izmereniya. M: Infa-m, 2010. 
345 s.] – (In Rus.) 

5. Gapsalamov A.R. Control system of the 
industry of the Soviet Union: theoretical aspect 
// Science of science. 2013. November-
December. № 6. 14 p. [Gapsalamov A.R. 
Sistema upravleniya promyshlennost'yu 
Sovetskogo Soyuza: teoreticheskiy aspekt // 
Naukovedenie. 2013. noyabr'–dekabr'. №. 6. 14 
s.] – (In Rus.) 

6. Gileva T.A., Peskova D.R. Key compe-
tences as basis of competitiveness of modern 

business // Innovative activity. 2018 № 1 (44). 
P. 12-22. [Gileva T.A., Peskova D.R. Klyuchevye 
kompetentsii kak osnova kon-
kurentosposobnosti sovremennogo 
predprinimatel'stva // Innovatsionnaya 
deyatel'nost'. 2018 №1 (44). S. 12-22.] – (In 
Rus.) 

7. Granaturov V.M. Economic risk. M.: 
Business and service, 2010. 160 p. [Granaturov 
V.M. Ekonomicheskiy risk. M.: Delo i servis, 
2010. 160 s.] – (In Rus.) 

8. Gubanova E.V. Coefficient and factorial 
analysis of cash flows of the organization // 
RISK: Resources, information, supply, competi-
tion. 2011. № 3. P. 441-446. Gubanova E.V. 
Koeffitsientnyy i faktornyy analiz denezhnykh 
potokov organizatsii // RISK: Resursy, 
informatsiya, snabzhenie, konkurentsiya. 2011. 
№ 3. S. 441-446.] – (In Rus.) 

9. Yeliseyev O.V. Intraeconomic control as 
factor of increase in efficiency of an abota of 
manufacturing enterprises of consumer coop-
eration // Studium. 2012. № 3-4 (24-25). P. 9. 
[Eliseeva O.V. Vnutrikhozyaystvennyy kontrol' 
kak faktor povysheniya effektivnosti raboty 
proizvodstvennykh predpriyatiy 
potrebitel'skoy kooperatsii // Studium. 2012. 
№ 3-4 (24-25). S. 9.] – (In Rus.) 

10. Kolesov K.I., Plekhanova A.F. Methodo-
logical aspects of strategic controlling on the 
basis of multilevel approach. 2010. [Kolesov 
K.I., Plekhanova A.F. Metodologicheskie 
aspekty strate-gicheskogo kontrollinga na 
osnove mnogourovnevogo podkhoda.  2010.] – 
(In Rus.) 

11. Martyshenko N.S. Computer technology 
of processing of qualitative these polls of con-
sumers of tourist services // Marketing and 
market researches. 2011. № 3(93). P. 184-192.  
[Martyshenko N.S. Komp'yuternaya 



MANAGEMENT  ISSUES. 2019.  № 1(37)                                                                   D. V. Bunkovsky 
 

 

76 
 

tekhnologiya obrabotki kachestvennykh 
dannykh oprosov potrebiteley turistskikh 
uslug // Marketing i marketingovye 
issledovaniya. 2011. №3(93). S. 184–192.] – 
(In Rus.) 

12. Martyshenko S.N., Martyshenko N.S., 
Vlasenko A.A. Development of development 
strategies of tourist branch of the region on the 
basis of studying of opinions of consumers // 
Terra Economicus. 2007. V. 5. №3. P. 219 – 
227.  [Martyshenko S.N., Martyshenko N.S., 
Vlasenko A.A. Razrabotka strategiy razvitiya 
turistskoy otrasli regiona na osnove izucheniya 
mneniy potrebiteley // Terra Economicus.. 
2007. T. 5 №3. S. 219 – 227.] – (In Rus.) 

13. Naminova K.A. The current state of in-
surance of risks of the agricultural organiza-
tions with the state support in Russia // Re-
gional problems of transformation of economy. 
2016. № 7 (69). P. 13-19. [Naminova K.A. 
Sovremennoe sostoyanie strakhovaniya riskov 
sel'-skokhozyaystvennykh organizatsiy s 
gosudarstvennoy podderzhkoy v Rossii // 
Regional'nye problemy preobrazovaniya 
ekonomiki. 2016. № 7 (69). S. 13-19.] – (In 
Rus.) 

14. Popikov A.A. Minimization of risks at 
the choice of the contractor on the basis of use 
of game theory // Bulletin of the Voronezh in-
stitute of economy and social management. 
2016. № 4. P. 46-51. [Popikov A.A. 
Minimizatsiya riskov pri vybore kontragenta 
na osnove ispol'zovaniya teorii igr // Vestnik 

Voronezhskogo instituta ekonomiki i 
sotsial'nogo upravleniya. 2016. № 4. S. 46-51.] 
– (In Rus.) 

15. Sozinova A.A. Mechanisms of manage-
ment of reorganization of enterprise structures 
in modern Russia//Economy and management: 
problems, decisions. 2016. V. 2. № 8. P. 369-
372. Sozinova A.A. Mekhanizmy upravleniya 
reorganizatsiey predprinimatel'skikh struktur 
v sovremennoy Rossii// Ekonomika i 
upravlenie: problemy, resheniya. 2016. T. 2. № 
8. S. 369-372.] – (In Rus.) 

16. Khudyakova, T.A., Schmidt, A.V. Meth-
odological approaches to formation of a control 
system of the industrial enterprise on criteria 
of financial and economic stability // Modern 
technologies of management. №8 (44). P. 42-
47. [Khudyakova, T.A., Shmidt, A.V. 
Metodologicheskie podkhody k formirovaniyu 
sistemy upravleniya promyshlennym 
predpriyatiem po kriteriyami finansovo-
ekonomicheskoy ustoychivosti //Sovremennye 
tekhnologii upravleniya. №8(44). S. 42-47.] – 
(In Rus.) 

17. Shupletsov A.F. Essence and efficiency 
of production business in oil processing and 
petrochemistry // Baikal Research Journal. 
2010. № 6. P. 27. [Shupletsov A.F. Sushchnost' i 
effektivnost' proizvodstvennogo 
predprinimatel'stva v neftepererabotke i 
neftekhimii // Baikal Research Journal. 2010. 
№ 6. S. 27.] – (In Rus.) 

 
 



ВОПРОСЫ  УПРАВЛЕНИЯ.  2019.  №1(37)                                     

 

 

77 
 

 

МЕХАНИЗМ ФИНАНСИРОВАНИЯ БЮДЖЕТНЫХ УЧРЕЖДЕНИЙ  
КАК ИНСТРУМЕНТ ОБЕСПЕЧЕНИЯ БЮДЖЕТНОЙ БЕЗОПАСНОСТИ ГОСУДАРСТВА 

 
УДК 336.143 
ББК 65.261.93 
DOI: 10.22394/2304-3369-2019-1-77-85 

ГСНТИ 06.81 
Код ВАК 08.00.10 

Т. К. Гоманова  
Российская академия народного хозяйства и государственной службы  

при Президенте Российской Федерации,  
Новосибирск, Россия 

AuthorID: 612984 
 

З. А. Лукьянова  
Российская академия народного хозяйства и государственной службы  

при Президенте Российской Федерации,  
Новосибирск, Россия 

AuthorID: 657632 
 

АННОТАЦИЯ:  
Предмет. Механизм финансирования бюджетных учреждений. 
Цели. Анализ механизма финансирования бюджетных учреждений как инструмента обеспече-
ния бюджетной безопасности государства, в т.ч. действующего законодательства, регулирую-
щего действия заказчиков и исполнителей в сфере государственных закупок. 
Методы. В процессе исследования использовались методы сравнительного анализа, обобще-
ний, классификации, системного и структурного подходов. Информационная база исследова-
ния включает данные Информационного портала государственных закупок, а также сведения, 
опубликованные в отечественных изданиях. 
Результаты. В процессе исследования проведен анализ основных нормативно-правовых доку-
ментов, регулирующих действия заказчиков и исполнителей в сфере государственных закупок, 
приводятся результаты проведенных контрольных мероприятий в отношении конкурса с ог-
раниченным участием. В результате анализа выявлены и систематизированы основные про-
блемы применения законодательства и предлагается реализовать ряд мер по повышению эф-
фективности механизма финансового обеспечения бюджетных учреждений для предоставле-
ния государственных услуг. 
Выводы. Эффективное финансирование бюджетных организаций является необходимым усло-
вием обеспечения бюджетной безопасности государства. В результате исследования сделан 
вывод, что в качестве инструмента реализации приоритетов бюджетной безопасности госу-
дарства и достижения целей и задач стратегий социально-экономического развития необхо-
димо использовать эффективные и качественные механизмы финансирования, и в частности 
путем развития регулирования действий заказчиков и исполнителей в сфере государственных 
закупок, а также технологии целевой потребительской субсидии. 
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Бюджетная безопасность является 

неотъемлемым элементом финансовой 
безопасности государства и выражается 
в защищенности национальных эконо-
мических интересов. Обеспечение бюд-
жетной безопасности государства 
должно осуществляться в соответствии 
с проводимой социально-экономи-
ческой политикой, основными резуль-
татами которой должны стать повыше-
ние уровня жизни населения, устойчи-
вое экономическое развитие, обеспече-
ние и поддержание необходимого уров-
ня инвестиций в производительные си-
лы страны, стимулирование развития 
наукоемких сфер экономик.  

Бюджетная безопасность достигается 
через комплекс инструментов и меха-
низмов, основанных на бюджетных 
нормах и правилах действующей право-
вой базы, а также путем финансирова-
ния бюджетных расходов. В свою оче-
редь, бюджетное финансирование явля-
ется основным источником формирова-
ния доходов организаций, осуществ-
ляющих деятельность в бюджетной 
сфере, выполняющих государственное 
задание. Качество предоставляемых ус-
луг бюджетными организациями на-
прямую влияет на эффективность бюд-
жетных расходов и удовлетворение по-
требностей населения и государства [1]. 

Основные нерешенные проблемы 
функционирования механизма финан-
сирования бюджетных учреждений свя-
заны с введением нового механизма их 
финансирования. Действующий меха-
низм финансирования бюджетных уч-

реждений по оказанию государствен-
ных услуг должен обеспечивать стиму-
лирование к повышению их качества и 
эффективности использования финан-
совых средств [2]. 

Однако усиление заинтересованно-
сти бюджетных учреждений в повыше-
нии качества услуг и эффективности 
использования денежных средств для 
этих целей, связанное с повышением 
самостоятельности при принятии бюд-
жетными учреждениями решений, 
должно сопровождаться усилением 
контроля за их деятельностью.  

Механизм субсидирования государ-
ственного задания бюджетных учреж-
дений в рамках конкретного критерия 
нуждается в дальнейшем совершенст-
вовании. Основными направлениями 
совершенствования механизма финан-
сирования являются: 

 установление взаимосвязи между 
использованными субсидиями и дос-
тигнутыми результатами; 

 усиление контроля  деятельности 
бюджетных учреждений. 

Для установления взаимосвязи меж-
ду использованными субсидиями и дос-
тигнутыми результатами необходимо 
принятие мер по развитию системы мо-
ниторинга выполнения государствен-
ных заданий по оказанию государст-
венных услуг. 

Направления усиления контроля 
деятельности бюджетных учреждений 
представлены на рисунке 1. 
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Рис. 1. Виды направлений совершенствования контроля деятельности бюджетных учреждений 

 
В настоящее время главной пробле-

мой бюджетных учреждений Россий-
ской Федерации является сокращение 
объемов расходов на их финансирова-
ния. При значительном снижении фи-
нансирования в бюджетной сфере, на-
растает риск возникновения кризиса. 
Это вынуждает бюджетные учреждения 
искать альтернативные пути финанси-
рования, разрабатывать новые финан-
совые механизмы и инструменты, кото-
рые позволят получить дополнитель-
ные доходы. 

В этом направлении необходимыми 
мерами улучшения финансирования 
бюджетных учреждений являются:  

 расширение перечня видов оказы-
ваемых платных услуг;  

 привлечение частного и спонсор-
ского капитала на государственном и 
муниципальном уровне; 

 развитие программ государствен-
но-частного партнерства.  

В настоящее время применяемый 
нормативный метод расчета финанси-
рования государственных услуг, лежа-
щий в основе современного механизма 
финансирования бюджетных учрежде-
ний, не позволяет достичь ожидаемого 
эффекта. На практике финансирование 
бюджетных учреждений в основном 
осуществляется «от достигнутого», по-

средством осуществления индексиро-
вания. 

Для решения данной проблемы необ-
ходимо приведение в соответствие сис-
темы учета затрат и современного ме-
ханизма финансирования бюджетных 
учреждений посредством перехода от 
финансирования бюджетных учрежде-
ний к финансированию оказываемых 
ими услуг, что является начальным ша-
гом.  

Кроме этого, необходима детальная 
проработка перечня видов предостав-
ляемых государственных услуг, кото-
рый должен являться его универсаль-
ным классификатором. Качество разра-
ботки классификатора будет влиять на 
реализацию норм закона.  

Кроме этого, проблемой финансиро-
вания бюджетных учреждений является 
расчет усредненных нормативов затрат 
финансирования на оказание государ-
ственных услуг бюджетными учрежде-
ниями, которые в настоящее время яв-
ляются усредненными.  

Поэтому необходим пересмотр нор-
мативов затрат и повышение обосно-
ванности методики их расчета на оказа-
ние различных видов государственных 
услуг в рамках государственного зада-
ния и нормативов затрат на содержание 
имущества, которые приводят к сниже-
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нию финансирования бюджетных учре-
ждений.  

Пересмотр нормативов затрат позво-
лит значительно улучшить финансовое 
положение бюджетных учреждений и 
полученные ими субсидии будут на-
правлены не на покрытие текущих по-
требностей, а будут направляться в со-
ответствии с приоритетными направ-
лениями деятельности и развитие ин-
новаций. 

Одной из проблем финансирования 
бюджетных учреждений является от-
сутствие направленности механизма 
финансирования бюджетных учрежде-
ний на создание конкурентной системы 
оказания государственных услуг и по-
вышению их качества, а также отсутст-
вие достаточных стимулов для привле-
чения внебюджетных средств. Фактиче-
ски исключается возможность созда-
ния конкуренции бюджетным учрежде-
ниям со стороны частных поставщиков 
государственных услуг. 

Практическое решение данной про-
блемы получено в проекте «Основные 
направления бюджетной политики на 
2019 год и на плановый период 2020 и 
2021 годов», где создание условий для 
повышения качества предоставления 
государственных услуг представлено в 
виде задачи по повышению эффектив-
ности бюджетных расходов на ближай-
шую перспективу.   

Для этого в проекте предусмотрено 
создание правовых условий в целях пе-
рехода к оказанию государственных ус-
луг на конкурентной основе и формиро-
вание рыночных механизмов их оказа-
ния путем развития технологии целе-
вой потребительской субсидии и при-
менения госзаказа на оказание услуг на 
основе контрактной системы отбора по-
ставщиков [3]. 

Технология целевой потребитель-
ской субсидии является инструментом 
поддержки социально ориентирован-
ных некоммерческих организаций, как 
возможного типа поставщиков государ-
ственных услуг. 

Целевая потребительская субсидия – 
субсидия, передаваемая потребителям 
услуг таким образом, чтобы он мог ис-
пользовать эти средства  для оплаты 
целевых услуг у поставщиков, которые 
он выбрал самостоятельно, и которые 
отвечают установленным требованиям.  
Получатели субсидии могут ее исполь-
зовать только для получения конкрет-
ных услуг, т.е. механизм целевой потре-
бительской субсидии носит целевой ха-
рактер.   

Перечень поставщиков в целях полу-
чения целевой потребительской субси-
дии устанавливается и утверждается 
органами государственной власти или 
органами местного самоуправления, от-
ветственными за организацию оказания 
соответствующих государственных ус-
луг. В качестве поставщика могут вы-
ступать юридические лица любой орга-
низационно-правовой формы или ин-
дивидуальные предприниматели, отве-
чающие установленным условиям. 

Применение госзаказа на оказание 
услуг на основе контрактной системы 
путем проведения конкурсных проце-
дур отбора поставщиков предполагает 
участие госучреждений и частных по-
ставщиков. Регулирование действий за-
казчиков и исполнителей в сфере госу-
дарственных закупок осуществляется 
Федеральными законами «О контракт-
ной системе в сфере закупок товаров, 
работ, услуг для обеспечения государст-
венных и муниципальных нужд»  № 44-
ФЗ от 05.04.2013 и «О закупках товаров, 
работ, услуг отдельными видами юри-
дических лиц» № 223-ФЗ от 18.07.2011. 

При организации закупок товаров, 
работ, услуг по общему правилу бюд-
жетные учреждения руководствуются 
нормами закона 44-ФЗ, который полно-
стью регулирует все закупки государст-
венных заказчиков и проведение торго-
вой процедуры. В этом законе отражены 
требования к организации, проведению 
и контролю осуществления государст-
венных закупок [4]: 
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 планирование закупок товаров, 
работ, услуг, определение поставщиков 
(подрядчиков, исполнителей);  

 порядок заключения гражданско-
правового договора, особенности ис-
полнения контрактов;  

 проведение мониторинга закупок, 
аудит, контроль соблюдения законода-
тельства РФ и иных нормативных пра-
вовых актов о контрактной системе в 
сфере закупок товаров, работ, услуг для 
обеспечения государственных и муни-
ципальных нужд.  

Закон 44-ФЗ дает право для бюджет-
ных учреждений при соблюдении тре-
бований законодательства, осуществ-
лять закупки, руководствуясь нормами 
данного закона:  

 за счет грантов, в качестве испол-
нителя по контракту;  

 за счет средств, полученных при 
осуществлении им иной приносящей 
доход деятельности при наличии Поло-
жения о закупках, не противоречащего 
законодательству РФ.  

Закон 223-ФЗ в отличие от 44-ФЗ оп-
ределяет лишь основную идею и прин-
ципы осуществления государственных 
закупок, а все детали и порядок проце-
дуры закупок заказчиками самостоя-
тельно прописываются в Положении о 
закупках.  

Бюджетные учреждения в процессе 
практической деятельности сталкива-
ются с большими трудностями по во-
просам государственных закупок при 
применении норм 223-ФЗ, что вполне 
объяснимо и логично. Закон 44-ФЗ име-
ет более «процедурный» характер, и в 
нем более детально, в отличие от поло-
жений 223-ФЗ, описываются и регла-
ментируются все этапы осуществления 
закупок. В нем предусматриваются бо-
лее жесткие сроки для совершения
действий, направленных на достиже-
ние конечного результата – удовлетво-
рение потребности бюджетного учре-
ждения в необходимых товарах, рабо-
тах и услугах. Основные нерешенные 
проблемы применения закона 44-ФЗ 
представлены на рисунке 2. 

 
 

Рис. 2. Основные проблемы применения закона 44-ФЗ 

  
 

  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Федеральный закон «О контрактной системе в сфере закупок товаров, работ, услуг 

для обеспечения государственных и муниципальных нужд» от 05.04.2013 №44-ФЗ 

1. Возможность обхода действия норм закона 44-ФЗ 

2. Проведение конкурса при высокой значимости субъективных критериев 

оценки 

3. Проведение конкурсов с ограниченным участием при предъявлении 

требований к участникам закупки о наличии материальных ресурсов содержит 
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4. Проблемы при проведении электронных аукционов, которые содержат 

коррупционные риски и способствуют выбору «нужного» исполнителя 
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6. Недостаточно эффективная система поддержки субъектов малого 

предпринимательства (далее - СМП). 
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Законом № 321-ФЗ внесены поправ-
ки, предусматривающие распростране-
ние положений 44-ФЗ на закупки, осу-
ществляемые государственными, муни-
ципальными унитарными предпри-
ятиями, на основании которых указан-
ные предприятия с 01.01.2017 г. обяза-
ны осуществлять закупки в соответст-
вии с требованиями закона 44-ФЗ, за 
исключением отдельных случаев ст. 15 
закона 44-ФЗ. Вместе с тем, ежегодно 
появляются новые формы возможности 
обхода закона 44-ФЗ, в т.ч. с применени-
ем механизмов государственно-
частного партнерства.  

Проблема высокой значимости субъ-
ективных критериев оценки при прове-
дении конкурсов обостряется ростом 
заключенных контрактов по результа-
там проведения открытых конкурсов в 
рамках процедур, предусмотренных За-
коном № 44-ФЗ.  

Практика проведения контрольных 
мероприятий в отношении конкурса с 
ограниченным участием показывает 
высокий уровень количества допускае-
мых заказчиками нарушений. Напри-
мер, заказчик, руководствуясь нормами 
закона, вправе произвольно определять 
и устанавливать требования к матери-
альным ресурсам, что значительно ог-
раничивает количество участников за-
купки и позволяет допустить к участию 
в конкурсе исключительно только 
«нужного» заказчику подрядчика. Уста-
новление дополнительных требований 
к материальным ресурсам участника 
закупки не гарантирует повышение ка-
чества исполнения контракта, поэтому 
он может содержать коррупционный 
фактор. 

При проведении электронных аук-
ционов существуют проблемы, содер-
жащие коррупционные риски, которые 
способствуют выбору «нужного» испол-
нителя и вызваны установлением уча-
стниками закупок в  составе своих зая-
вок, помимо конкретных показателей 
товаров, не предусмотренных законом 
44-ФЗ.  

Конкретные показатели процессов 
изготовления указанных товаров, ре-
зультатов испытаний, химического со-
става товаров являются нарушением 
норм закона. Установление таких тре-
бований приводит к ограничению ко-
личества участников закупок, созданию 
дополнительных барьеров для участия 
в закупках, а также влечет формальные 
отклонения заявок. 

Каталог товаров, работ, услуг для 
обеспечения государственных и муни-
ципальных нужд, разработанный Мини-
стерством финансов РФ, позволил уни-
фицировать наименования и характе-
ристики, обеспечить единообразное 
указание заказчиками наименований 
товаров, работ, услуг, единообразное и 
унифицированное описание объекта за-
купки, однако при проведении кон-
трольных мероприятий до сих пор вы-
являются аналогичные массовые нару-
шения в действиях заказчиков. 

Поэтому необходима доработка ката-
лога, что должно обеспечить ужесточе-
ние унификации и будет способствовать 
формированию цен, что позволит наи-
более эффективно расходовать бюд-
жетные средства, а также использовать 
при определении начальной (макси-
мальной) цены контракта заказчи-
ком [5]. 

В то же время использование данного 
каталога, или не использование кон-
кретных показателей приводит заказ-
чиков к проблеме закупа некачествен-
ных товаров (услуг), а также позволяет 
недобросовестным поставщикам обо-
гащаться, пользуясь «слабыми местами» 
заказчика. К «слабым местам» можно 
отнести сроки поставок. Если заказчик 
не примет некачественный товар (услу-
гу) вовремя, то это повлечет за собой 
временной вакуум в поставке, а, следо-
вательно, заказчик не сможет продол-
жать качественно оказывать государст-
венную услугу.  

При проведении электронных аук-
ционов можно отметить недостатки в 
законодательстве, а именно: отсутствие 

 

 



ВОПРОСЫ  УПРАВЛЕНИЯ.  2019.  №1(37)                                    Т. К. Гоманова, З. А. Лукьянова  
 

 

 

83 
 

у заказчика не только времени, но и фи-
нансовых средств на проведении экс-
пертизы товара (услуги). Поэтому по-
мимо доработки каталога товаров (ус-
луг) необходимо на государственном 
уровне создавать экспертные организа-
ции, которые могут провести быстро и 
качественно оценку поставляемых то-
варов (услуг), а для заказчиков – ввести 
бюджетную статью расходов на экс-
пертные услуги. 

Нормативно-правовые пробелы и не-
достатки существуют также в Законе 
223-ФЗ:  

 отсутствие регламентации выбора 
способа закупки и отсутствие закрытого 
перечня видов закупок, которые прово-
дятся не для среднего и малого пред-
принимательства; 

 отсутствие в законе регламента-
ции закупки у единственного постав-
щика; 

 недостаточная регламентация 
процедур закупок, критериев оценки 
заявок, отсутствие перечня требований 
к участникам закупок и отбора победи-
теля. 

В процессе анализа проблем и на-
правлений совершенствования финан-
сирования бюджетных учреждений бы-
ло выявлено, что механизм финансиро-
вания требует доработки, в частности: 

 установления взаимосвязи между 
использованными субсидиями и дос-
тигнутыми результатами; 

 усиление контроля деятельности 
бюджетных учреждений;  

 слабая обоснованность методики 
расчета нормативов затрат на оказание 
различных видов государственных ус-
луг в рамках государственного задания 
и нормативов затрат на содержание 
имущества;  

 создание нормативно-правовых 
условий для осуществления перехода к 
оказанию государственных услуг на 
конкурентной основе и формирование 
рыночных механизмов для оказания ус-
луг на основе контрактной системы от-
бора поставщиков [6]. 

Проведенное исследование законо-
дательной базы по государственным 
закупкам позволило выявить их несо-
вершенство, что свидетельствует о не-
обходимости кардинальных изменений 
в контрактной системе РФ и требует 
доработок нормативно-правовой базы 
регулирования в сфере государствен-
ных закупок.  

Без указанных решений показатели 
эффективности финансирования бюд-
жетных учреждений будут снижаться, а 
экономика государственного сектора не 
будет работать на развитие конкурент-
ной среды и повышение качества по-
ставляемых для населения товаров, ра-
бот, услуг [7]. 

В целом, исследование и анализ по-
лученных результатов по выделенным 
проблемам финансирования бюджет-
ных учреждений, показал, что необхо-
димо реализовать ряд мер по повыше-
нию эффективности механизма финан-
сового обеспечения предоставления го-
сударственных услуг бюджетными уч-
реждениями (ИЛИ БЮДЖЕТНЫМ УЧ-
РЕЖДЕНИЯМ) в целях повышения каче-
ства и эффективности оказываемых ус-
луг, а также для обеспечения бюджет-
ной безопасности Российской Федера-
ции.  
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В данный момент система управле-
ния проектами в органах власти в Рос-
сийской Федерации находится на этапе 
своего становления.  

Первые методические рекомендации 
по внедрению проектного управления в 
органах исполнительной власти Рос-
сийской Федерации (далее – Методиче-
ские рекомендации) разработаны в 
рамках деятельности Совета по внедре-
нию проектного управления в феде-
ральных органах исполнительной вла-
сти и  органах исполнительной власти 
субъектов Российской Федерации, 
сформированного в соответствии с при-
казом Министра экономического разви-
тия Российской Федерации от 5 июня 
2013 г. № 304 «О Совете по внедрению 
проектного управления в федеральных 
органах исполнительной власти и орга-
нах государственной власти субъектов 
Российской Федерации» [1]. 

15 октября 2016 года было принято 
Постановление № 1050 «Об организа-
ции проектной деятельности в Прави-
тельстве Российской Федерации» [2] – 
основополагающий документ, регла-
ментирующий управление проектами в 
органах власти. 

В 2016 году федеральным проектным 
офисом были разработаны методиче-
ские рекомендации по разработке и 
реализации приоритетных программ и 
проектов.  

В 2018 году были приняты методиче-
ские рекомендации по организации 
проектной деятельности в федеральных 
органах исполнительной власти и ак-
туализированы рекомендации по раз-
работке основных документов по при-
оритетным проектам и программам. 

На федеральном уровне были разра-
ботаны нормативно-правовые акты, 
регламентирующие реализацию про-
ектно-ориентированного подхода в Рос-
сийской Федерации. На основе данных 
документов органами исполнительной 
власти субъектов разрабатываются 
нормативно-правовые акты, регламен-
тирующие внедрение и реализацию 

проектно-ориентированного подхода в 
конкретном субъекте РФ. Однако ус-
пешное внедрение проектно-ориенти-
рованной системы невозможно без уча-
стия органов местного самоуправления. 
Таким образом, на данный момент фак-
тические не обеспечивается комплекс-
ный подход к организации системы уп-
равления проектами в органах власти.   

В 2017 году были разработаны мето-
дические рекомендации по оценке уров-
ня зрелости организации проектной 
деятельности для федеральных органов 
власти и исполнительных органов вла-
сти в субъектах Российской Федерации.  

Оценка уровня зрелости организации 
проектной деятельности необходима 
для определения существующих про-
блем и направлений решения данных 
проблем. В трудах ученых, как правило, 
внимание уделяется либо сопоставле-
нию моделей оценки зрелости проект-
ного управления без учета специфики 
деятельности конкретной организации 
или учреждения [3, 4, 5, 6, 7, 8], либо на 
основе конкретной методики дается 
оценка зрелости управления проектами 
в конкретной отрасли без сопоставле-
ния с другими методиками [9, 10, 11, 
12]. Незначительное количество иссле-
дований посвящено оценке зрелости 
отдельных элементов проектного 
управления, например, коммуникаций, 
закупок, управления рисками, инфор-
мационной системы управления проек-
тами и т.д. [13, 14, 15, 16]. 

Оценка зрелости управления проек-
тами и применяемые методики для  
проведения данной оценки в органах 
государственной власти и местного са-
моуправления, как правило, остается за 
пределами изучения современных уче-
ных. Ограниченное количество исследо-
ваний направлены на констатацию фак-
тов, фиксацию текущего состояния про-
ектного управления и его эффективно-
сти [17, 18, 19, 20, 21]. Цель данной ста-
тьи – проанализировать методику 
оценки зрелости проектного управле-
ния в органах государственной власти в 
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Российской Федерации, выявить специ-
фику оценки для данной категории 
субъектов оценки и предложить реко-
мендации. 

На данный момент существует не-
сколько основных моделей оценки зре-
лости проектной деятельности в орга-
низации, в том числе модель IPMA-

СОВНЕТ, модель PMMM (или модель 
Керцнера), британская модель P3M3 и 
другие, подробно описанные в различ-
ных источниках. Также для оценки про-
ектной деятельности применяется мо-
дель CMMM. 

Сравнительная характеристика мо-
делей представлена в таблицах 1 и 2. 

 
Таблица 1 

Сравнительная характеристика различных моделей оценки зрелости 
 Модель оценки 

уровня зрелости 
управления 

проектами в ор-
ганизации [22] 

Project Man-
agement Ma-
turity Model 

(PMMM) 

Portfolio, Programme and 
Project Management Ma-

turity Model (P3M3) 

Capability Materni-
ty Model Integra-

tion (CMMI) 

Разработчик  IPMA-Совнет Г. Керцнер Министерство государ-
ственной торговли Со-
единенного Королевст-

ва OGC 

CMMI Institute 
(дочерняя компа-

ния ISACA) 

Процессы, 
элементы  

 Цели и стра-
тегия примене-
ния управления 
проектами  
 Люди  
 Методоло-
гия  
 Организация  
 Технологии  
 

  Управленческий 
контроль 
 Управление выго-
дами 
 Финансовый ме-
неджмент 
 Управление заинте-
ресованными сторонами 
 Управление риском 
 Организационное 
управление 
 Управление ресур-
сами 

 Всего 22 про-
цессные области, 
в том числе пла-
нирование проек-
та, измерение и 
анализ и др. 

Инструмен-
ты оценки  

Опросник Опросник  Набор характеристик 
каждого уровня  

Сбор материалов, 
опросник  

1 уровень 
зрелости 

Базовые знания 
и терминология  

Терминоло-
гия  

Знание о процессах Начальный  

2 уровень 
зрелости 

Общие процес-
сы управления 
проектами  

Общие про-
цессы  

Повторяющиеся про-
цессы 

Управляемый 
(повторяемый) 

3 уровень 
зрелости 

Общая методо-
логия управле-
ния проектами 
на основании 
Корпоративно-
го стандарта  

Единая мето-
дология  

Определенные процес-
сы 

Определяемый 
(стандартизируе-
мый) 

4 уровень 
зрелости 

Непрерывное 
улучшение и 
бенчмаркинг 

Бенчмаркинг  Управляемые процессы Установленный  

5 уровень 
зрелости  

 Непрерывное 
улучшение 

Оптимизированные 
процессы  

Оптимизируемый  

 

https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%A4%D0%B8%D0%BD%D0%B0%D0%BD%D1%81%D0%BE%D0%B2%D1%8B%D0%B9_%D0%BC%D0%B5%D0%BD%D0%B5%D0%B4%D0%B6%D0%BC%D0%B5%D0%BD%D1%82
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%A4%D0%B8%D0%BD%D0%B0%D0%BD%D1%81%D0%BE%D0%B2%D1%8B%D0%B9_%D0%BC%D0%B5%D0%BD%D0%B5%D0%B4%D0%B6%D0%BC%D0%B5%D0%BD%D1%82
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Таблица 2 
Сравнительная характеристика моделей с точки зрения применения для оценки организации 

проектной деятельности в органах власти 
Модель оценки уровня 

зрелости 
Достоинства модели Недостатки модели 

Модель оценки уровня 
зрелости управления 
проектами в организа-
ции IPMA-СОВНЕТ 

 Простота модели  
 Оценка приоритетов разви-
тия проектной деятельности  
 Возможность проведения и 
оценки эффективности посте-
пенных интегрированных 
улучшений  

 Необходимость привлечения 
внешних сертифицированных 
специалистов оценки уровня 
зрелости 
 Не учитывается специфика 
организации проектной дея-
тельности в органах власти  

Project Management Ma-
turity Model (PMMM) 

 Наличие простого в приме-
нении инструментария  
 Отсутствие потребности во 
внешних сертифицированных 
специалистах для оценки 
уровня зрелости  
 Низкие затраты на оценку  
 Наличие конкретных реко-
мендаций для перехода на сле-
дующий уровень зрелости 

 Отсутствие четких критериев 
оценки параметров может при-
вести к искажению результатов 
оценки (завышению или зани-
жению) 
 Потребность во внешних экс-
пертах во избежание субъек-
тивности оценки  
 Общий и описательный ха-
рактер модели, отсутствие кон-
кретных инструментов даль-
нейшего развития  

Portfolio, Programme and 
Project Management Ma-
turity Model (P3M3) 

 Учитывается специфика 
проектной деятельности в ор-
ганах власти  
 Позволяет оценивать уро-
вень эффективности в кон-
кретных функциональных об-
ластях  
 Модель являются инстру-
ментов определения сильных 
и слабых сторон организации 
проектной деятельности  

 Отсутствие четких критери-
ев оценки параметров может 
привести к искажению резуль-
татов оценки (завышению или 
занижению) 
 Длительность процесса 
оценки  
 Трудоемкость процесса 
оценки  

Capability Maternity Model 
Integration (CMMI) 

 Универсальность – возмож-
но применение для оценки 
уровня зрелости как на уровне 
страны, так и на уровне орга-
нов власти субъектов и орга-
нов местного самоуправления  
 Модель может применяться 
не только для оценивания ор-
ганизации проектной дея-
тельности 

 Значительные временные 
затраты на сбор информации, 
необходимой для оценки уровня 
зрелости  
 Сложность методики оценки  
 Сложности применения мо-
дели на муниципальном уровне 
в силу трудоемкости оценки  
 

 
За основу модели оценки уровня зре-

лости проектной деятельности в феде-
ральных органах власти и исполни-
тельных органов власти в субъектах 
Российской Федерации была взята мо-
дель CMMI, фактически являющаяся мо-
делью оценки уровня технологической 

зрелости компании, т.е. насколько ком-
пания совершенна в постановке и сле-
довании стандартным процессам.  

Первая версия модели CMMI была 
разработана в 1987 году Уоттсом Хам-
фри и Институтом программной инже-
нерии (Software Engineering Institute, 
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SEI) по заказу Министерства обороны 
США как инструмент оценки подрядчи-
ков, в первую очередь разрабатывавших 
программное обеспечение. 

Так, модель оценки уровня зрелости 
проектной деятельности в органах вла-
сти в Российской Федерации представ-
лена 6 уровнями (таблица 3). 

Предметом оценки зрелости проект-
ной деятельности в органах исполни-
тельной власти являются 23 процесс-
ные области в рамках 5 элементов: 

1. Стратегическое управление и 
управление портфелем проектов.  

2. Управление проектом.  
3. Принятие решений и организаци-

онная поддержка.  
4. Развитие компетенций и культуры 

эффективности.  
5. Управление стимулированием уча-

стников проектов.  
В общей сложности оценивается 200 

показателей с разными весами. По каж-
дому критерию независимые асессоры 
присваивают оценку в диапазоне от 0 до 

5 баллов (в настоящее время высший 
балл ограничен 3 баллами в связи с на-
чальным этапом внедрения проектного 
управления). 

В результате оценки формируется 
индекс проектной деятельности по сле-
дующей формуле:  

Индекс зрелости проектной деятель-
ности = Оценка качества описания про-
ектной деятельности + Оценка качества 
практического применения процессов 
проектной деятельности, 

Где весовое значение оценки качества 
проектной деятельности составляет 
1/4, оценка качества практического 
применения процессов проектной дея-
тельности – 3/4. 

Оценку уровня зрелости организации 
проектной деятельности в регионах 
осуществляется Центр проектного ме-
неджмента РАНХиГС на основании со-
гласованного Федеральным проектным 
офисом произвольного выбора 5 орга-
нов исполнительной власти. 

Таблица 3 
Сравнительная характеристика модели оценки уровня зрелости организации проектной дея-

тельности в органах исполнительной власти в РФ и модели CMMI 
Уровень зрелости  

организации проект-
ной деятельности 

Описание уровня в методических ре-
комендациях  

Описание уровня в модели 
CMMI 

Отсутствующий  
(нулевой) 

Процессы непредсказуемые, некон-
тролируемые. Процессы не появляют-
ся в ответ на определенные события. 

- 

Начальный  
(уровень 1) 

Процессы непредсказуемые, слабо 
контролируемые. Процессы появля-
ются в ответ на определенные собы-
тия. 

В организации мало общих 
процессов. Реализация проек-
тов зависит только от квали-
фикации сотрудников. Органи-
зация не создает условия для 
развития проектной деятель-
ности. 

Управляемый  
(уровень 2) 

Процессы определены на уровне про-
ектов. Зачастую процессы появляются 
в ответ на определенные события. 

Внедрение и повсеместное ис-
пользование стандартных 
процессов управления проек-
тами. 

Стандартизируемый  
(уровень 3) 

Процессы определены на уровне всей 
организации. Процессы исполняются 
заблаговременно. Процессы конст-
руируются от начала (от источников) 
к результату (к потребителю). 

Компания стремится к стан-
дартизации производственной 
деятельности на основании 
стандартов первого уровня 
зрелости за счет единства тех-
нологий, инструментов, про-
цедур и т.д. 
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Уровень зрелости  
организации проект-

ной деятельности 

Описание уровня в методических ре-
комендациях  

Описание уровня в модели 
CMMI 

Измеряемый  
(уровень 4) 

Процессы измеряются и контролиру-
ются. Процессы конструируются «на-
оборот» — от ожидаемого результата 
(от потребителя) к началу (к источ-
никам). Уровень процессов и их эф-
фективность обеспечивает организа-
ции уровень среди лучших других 
участников. 

Ведется мониторинг и оценка 
управления проектами и про-
изводственной деятельно-
стью. Ведение базы данных. 
Использование базы данных 
при управлении новыми про-
ектами. 

Оптимизируемый 
(уровень 5) 

Фокус на совершенствование процес-
сов. Уровень процессов и их зрелость 
(культура организации) позволяет 
эволюционно поддерживать процес-
сы, которые обеспечивает организа-
ции явное преимущество проектной 
деятельности перед другими участ-
никами. 

Исполнение – измерение – 
улучшение – исполнение. По-
стоянный сбор обратной свя-
зи.  

 
По итогам ежегодной оценки Цен-

тром проектного менеджмента форми-
руется отчет результатов мониторинга 
организации проектной деятельности с 
указанием рекомендаций по ее совер-
шенствованию. 

Главным недостатком методики яв-
ляется ее нетранспарентность для 
внешней среды (оцениваемых структур 
и процессов), которая выражается в 
следующем: 

 в методических рекомендациях 
отсутствует информация о рассматри-
ваемых 23 процессных областях и при-
вязка областей к конкретным элемен-
там (структура процессных областей 
представлена только в отчете Департа-
мента проектной деятельности Прави-
тельства РФ «Индекс проектной дея-
тельности. Предварительные итоги 
оценки»); 

 в методических рекомендациях 
отсутствуют указанные в отчете 200 
оцениваемых показателей и их весовые 
значения; 

 в методических рекомендациях 
не содержится информации о диффе-
ренцированном подходе к оценке ре-
гионов. Так, проводится оценка регио-
нов, внедряющих проектное управление 
до 1 года.  

Раскрытие методики оценки индекса 
позволит повысить прозрачность и объ-
ективность оценки уровня зрелости ор-
ганизации проектной деятельности в 
органах исполнительной власти, эффек-
тивность предлагаемых к внедрению 
рекомендаций для непосредственных 
руководителей проектных комитетов и 
офисов на региональном уровне.  

Методика предполагает оценку уров-
ня зрелости организации проектной 
деятельности от процессов к подпро-
цессам. Так, если не достигнут 3-й уро-
вень зрелости процесса, то к его под-
процессам не применяются параметры 4 
и 5 уровня зрелости и для него не под-
тверждаются 4 и 5 уровни зрелости. 
Данное ограничение противоречит 
сущности комплексного подхода к оцен-
ке уровня зрелости и затрудняет оценку 
эффективности использования проект-
ного подхода в органах исполнительной 
власти, т.к. оцениваемые подпроцессы 
могут фактически находиться на разных 
стадиях развития. Данное ограничение 
препятствует формированию объек-
тивной и прозрачной обратной связи 
для участников, что наряду с созданием 
базы лучших практик для дальнейшего 
тиражирования, является, по мнению 
представителей Департамента проект-
ной деятельности Правительства РФ, 
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является одним преимуществом приме-
нения индекса проектной деятельности.  

Снятие данного ограничения мето-
дики позволит повысить эффектив-
ность оценки индекса проектной дея-
тельности и сформировать комплекс-
ные рекомендации по совершенствова-
нию процессов и подпроцессов в орга-
нах исполнительной власти, снизить 
формализацию процессов развития 
проектного управления, сместив управ-
ленческие решения к результативности.   
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Организационный вандализм – соци-

ально-экономическое явление, которое 
становится неотъемлемой составляю-
щей деятельности предприятий и орга-
низаций в рыночных условиях. Он со-
стоит в действиях работников органи-
заций, которые наносят осознанный 
или неосознанный индивидом ущерб. 
Осознанный – когда работник созна-
тельно вредит компании; неосозанный 

– когда в силу низкой квалификации, 
небрежности или халатно относясь к 
требованиям правил техники безопас-
ности и охраны труда ущерб наносится, 
но работник не стремится и не хочет на-
ступления негативных последствий для 
компании или ему безразлично насту-
пят они или нет.  Прежде всего, это свя-
зано с возможностью работника воздей-
ствовать на различные подсистемы ©
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деятельности предприятий, особенно 
если работник в силу своего статуса в 
организации имеет доступ до соответ-
ствующей информации, ресурсов и тех-
нологий. Поэтому, чем выше значимость 
должности/профессии для финансово-
хозяйственной деятельности предпри-
ятия, тем выше и степень влияния ра-
ботника в компании, а значит и уровень 
возможного ущерба от организационно-
вандального поведения работника. 

Действия в рамках организационного 
вандализма связаны с действиями или 
бездействием работников организации 
во внешней или внутренней организа-
ционной среде, которые направлены на 
разрушение или способствуют разруше-
нию элементов организационной инфра-
структуры.  

К основным проявлениям внешней 
среды относятся условия и факторы, 
возникающие независимо от деятель-
ности организации и оказывающие су-
щественное воздействие на нее. Кроме 
того, они способствуют функциониро-
ванию, выживанию и эффективности 
работы организации. Внешние факторы 
подразделяют на факторы прямого и 
косвенного воздействия. Здесь появля-
ется возможность у муниципалитета 
создать такие конкурентные условия, в 
том числе через фискальные и админи-
стративные регуляторы, при которых 
внешние экстерналии станут положи-
тельными для организации, а после 
станут приносить больше платежей в 
муниципальный бюджет. 

Поэтому организационный ванда-
лизм во внешней среде приводит к 
ухудшению имиджа организации, к 
снижению эффективности связей со 
сторонними организациями и прочим 
негативным явлениям. Например, со-
трудник приехал в командировку, начал 
употреблять спиртное и дебоширить, 
тем самым, он ухудшил имидж компа-
нии перед партнерами, а также перед 
другими организациями (гостиницей, 
органом внутренних дел и пр.). Такие 
действия могут приводить к снижению 

конкурентоспособности организации в 
рыночных условиях, ее вытеснению с 
рынка территории и замещению орга-
низациями-интервентами, а как следст-
вие и снижению платежей в местный 
бюджет. Данные действия выражаются 
в отрицательных экстерналиях. 

Риск возникновения событий орга-
низационно-вандального поведения ра-
ботников организаций связан с множе-
ством социально-экономических факто-
ров, важнейшим из которых являются 
не отвечающие внутренним потребно-
стям человека условия трудовой моти-
вации, которые вызывают ответную ре-
акцию в виде действий, наносящих 
ущерб компании – организации, фирме. 
Поэтому главным аспектом оценки ор-
ганизационного вандализма является 
установление величины ущерба от ор-
ганизационно-вандального поведения 
работника и соотнесение его вероятно-
сти с величиной расходов, которые бу-
дут направлены на борьбу с последст-
виями. Поскольку организационно-ван-
дальное поведение явление вероятно-
стное, то риск данного поведения дол-
жен быть учтен в политике доходов 
компаний. 

Безусловно, предотвращение послед-
ствий от возможного организационного 
вандализма относится к расходам службы 
экономической безопасности. В то время 
как необходимо учитывать также и веро-
ятные расходы при наступлении риско-
вого события. Как известно, в экономиче-
ской практике это дает возможность сде-
лать дисконтирование, при этом, предла-
гается использовать дисконтирование на 
величину риска организационно-
вандального поведения работников 
(ставка дисконтирования может быть 
определена экспертным путем). 

Авторские определения риска, пока-
зывающие разницу теоретико-методо-
логических подходов к определению 
понятия «риска» как экономической ка-
тегории представлены в таблице 1. 
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Таблица 1 
Основные определения понятия «риск» [1,2] 

Автор Содержание понятия «риск» 
Долан Эдвин 
Джонотан, Лин-
дсей Лоуренс 

Атрибутивная общесоциологическая характеристика любого вида целесо-
образной деятельности человека, осуществляемой в условиях ресурсных 
ограничений и наличия возможности выбора оптимального способа дости-
жения осознанных целей в условиях информационной неопределенности. 

Федосова Р.М., 
 Волков А.И.,  
Москалев А.К. 

Вероятность потери предприятием части своих ресурсов, недополучения 
доходов или появление дополнительных расходов, а также возможность 
получения значительной прибыли (дохода) в результате осуществления 
определенного вида хозяйственной деятельности. 

Олейникова Е.А. Один из видов опасности, связанной с политической, социальной и эконо-
мической деятельностью людей, реально осознаваемая, вероятно оцени-
ваемая, для минимизации которой имеются ресурсы и возможности. 

Грабовский П.Г. Вероятность (угроза) потери предприятием части своих ресурсов, недополу-
чения доходов или появления дополнительных расходов в результате осуще-
ствления определенной производственной и финансовой деятельности. 

Балабанов И.Т. Возможная опасность потерь, вытекающая из специфики тех или иных яв-
лений природы и видов деятельности человеческого общества. 

Альгин А.П.  Деятельность, связанная с преодолением неопределенности в ситуации 
неизбежного выбора, в процессе которой имеется возможность количест-
венно и качественно оценить вероятность достижения результата, неуда-
чи и отклонения от цели. 

Сушко В.А.  Возможность неудач, убытков в предпринимательской деятельности, ко-
торые возникают при неосмотрительности, неграмотном подходе к делу. 

 
Авторское понятие риска по отноше-

нию к деятельности предприятия: риск 
– это вероятность при текущих рыноч-
ных условиях получения благоприятно-
го либо неблагоприятного финансового 
результата от основной деятельности 
организации при условии неизменности 
текущей конъюнктуры рынка. 

Четыре основные функции риска, 
выделяемые специалистом по менедж-
менту, в том числе риск-менеджменту, 
Р.М. Качаловым [3]: 

1. Защитная – для хозяйствующего 
субъекта риск – это нормальное состоя-
ние, поэтому стоит вырабатывать рацио-
нальное отношение к неудачам, быть го-
товым к любому исходу событий; 

2. Аналитическая – наличие риска 
предполагает необходимость выбора 
одного из возможных вариантов пра-
вильного решения, учет предыдущих 
ошибок; 

3. Инновационная – проявляется в 
стимулировании поиска новых решений 
проблем, не перебор вариантов, а их 
синтез; 

 
4. Регулятивная – имеет противоре-

чивый характер и выступает в двух 
формах: конструктивной и деструктив-
ной. Риск выбивает слабых и оставляет 
жизнеспособных предпринимателей на 
рынке. 

Важнейшим видом рисков остаются 
имиджевые риски, связанные с брендом 
компании, с ее отношениями с клиента-
ми и работниками. В сущности, оценка 
риска организационного вандализма 
предполагает оценку двух рынков: рын-
ка труда и отраслевого рынка. 

Оценка рисков становится основой 
оценки организационно-вандального 
поведения работников, важнейшей ча-
стью этой оценки остается оценка рис-
ков компании на рынке труда (риски, 
связанные с поведением персонала и по-
ведением компании в отношении персо-
нала). Прежде всего, величина последст-
вий организационно-вандального пове-
дения тем выше, чем выше уровень не-
формальных отношений в организации 
и неформальных контактов на рынке, а, 
следовательно, в полном соответствии с 
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теоремой Коуза – при наличии нефор-
мальной системы взаимодействий (что 
свойственно очень большому числу рос-
сийских организаций) будут расти тран-
сакционные издержки. 

Риски негативного поведения персо-
нала в организациях вызваны нефор-
мальными отношениями и оппортуни-
стическими действиями самих компаний 
в отношении персонала. Поэтому сниже-
ние их проявлений напрямую связано с 
легализацией и формализацией трудо-
вых отношений (исключение «черного 
нала», «блата» и т.д.). 

Институт рынка труда является не-
отъемлемой частью института рынка в 
целом. В структуре данного института 
выделяется система неформальных 
трудовых отношении, которая в усло-
виях перехода от одной экономической 
системы к другой приобретает специ-
фические черты.  

Для малого предпринимательства от-
сутствие формальных рамок во взаимо-
действиях – есть наиболее оптималь-
ный способ минимизации издержек и 
максимизации прибыли. С учетом сла-
бости трудового законодательства, не-
эффективности его применения, нали-
чия связей с криминальными структу-
рами и представителями власти у рабо-
тодателей появляется возможность без-
граничной эксплуатации работников. 
Однако, в условиях экономического рос-
та происходит расширение сферы про-
изводства, сферы торговли – поэтому 
возможности произвола предпринима-
телей сужаются, что вызывает обрат-
ный эффект нежели в условиях неста-
бильности – предприниматели стремят-
ся к формализации неурегулированных 
до сих пор отношении для того, чтобы 
быть способными выдерживать конку-
ренцию в борьбе за качество труда. В 
отдельных сферах спрос на рабочую си-
лу превышает предложение рабочей си-
лы, поэтому предприниматель в этих 
сферах будет стараться учитывать все 
интересы работников: повышать зара-
ботную плату, предлагать социальные 

пакеты и т.д., т.е. предприниматель бу-
дет стремиться всеми силами удержать 
работника у себя, даже если пока отно-
шения «работник – работодатель» не 
являются формально зафиксированны-
ми.   

Рынок труда – это рынок основного 
фактора производства – рабочей силы. 
Именно благодаря труду преобразуются 
другие факторы производства, и возни-
кает прибавочная стоимость. Работода-
тель на рынке труда выступает в каче-
стве покупателя, т.е. формирует спрос 
на рабочую силу; работник выступает в 
качестве продавца, т.е. формирует 
предложение на рабочую силу. В усло-
виях отсутствия формальных ограниче-
нии в отношении действий работодате-
лей возможности эксплуатации работ-
ников возрастают в значительной сте-
пени, поскольку предложение труда (в 
среднем) при прочих равных условиях 
выше, чем спрос на труд. Работник вы-
нужден исходя из этого конкурировать 
с другими работниками, прежде всего 
по качеству, т.е. стремится к все боль-
шей квалификации, чтобы выигрывать 
в борьбе за рабочее место с низко и 
средне квалифицированными рабочи-
ми. Тенденция, связанная с получением 
высшего образования, – есть характер-
ная черта нашего времени. Также одно 
из явлений, присущих переходному пе-
риоду, – явление не оформляемого юри-
дически совместительства. Иначе гово-
ря, работник является одновременно 
участником, как формального, так и не-
формального рынка труда.   

Неформальные отношения на рынке 
труда – это отношения между работода-
телем и работником, неурегулирован-
ные или неурегулированные в полной 
мере нормами права. В силу отсутствия 
формальных рамок данные отношения 
имеют тенденцию к саморегулирова-
нию. Это проявляется, во-первых, в оп-
ределенного рода традициях и обычаях, 
характерных общественным отношени-
ям между субъектами, действующими 
на рынке труда; во-вторых, в отходе в 
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теневую сферу; в-третьих, в возникно-
вении квазирегуляторов отношении на 
рынке труда («черный нал», «откат», 
система «блата», взяточничество). 

«Черный нал» или выдача заработ-
ной платы в конвертах – это феномен, 
характерный большинству предпри-
ятии, чаще всего выдача заработной 
платы в конвертах соседствует с систе-
мой официальной заработной платы. 
Работодателю «черный нал» выгоден, 
поскольку имеет место перераспреде-
ление финансовых ресурсов, получен-
ных незаконными или полузаконными 
методами: официально работодатель 
выплачивает своим работникам мини-
мальную заработную плату, неофици-
альная заработная плата освобождает 
его от возможных проблем с законом и 
вместе с тем стимулирует работников к 
осуществлению дальнейшей деятельно-
сти. «Черный нал» выгоден не только 
работодателю, но и работнику. По-
скольку работник получает заработную 
плату в этом случае полностью без 
удержанных налогов.   

«Откат» – это способ вознаграждения 
одного из участников сделки, который 
формально не имеет права на получение 
данного вознаграждения, однако, обла-
дает властными полномочиями для то-
го, чтобы сделка обрела юридическое 
оформление и вступила в законную си-
лу. Должностное лицо пользуется своим 
положением в силу трудового контрак-
та, который заключается с государством 
или муниципалитетом. Вступая в тру-
довые отношения должностное лицо 
обретает властные полномочия и тем 
самым получает возможность нефор-
мального взаимодействия с организа-
циями, с которыми оно должно контак-
тировать в пределах своей компетен-
ции. Подобная возможность при слабо-
сти системы контроля практически все-
гда реализуется, тем более моральный 
облик современного чиновника остав-
ляет желать лучшего. «Откат» имеет ме-
сто при взаимодействии «менеджер – 
чиновник», по сути «откат» представля-

ет собой завуалированную взятку, факт 
дачи и получения которой практически 
невозможно доказать. «Откат» может 
быть как в форме процента от возна-
граждения менеджера, так и в форме 
процента от суммы сделки (последнее 
характерно взаимодействию «предпри-
ниматель – чиновник»).  

Система «блата» – это система трудо-
устройства с использованием своего 
служебного положения на места работы, 
которые пользуются большим спросом 
со стороны потенциальных работников 
по разным причинам – высокая зара-
ботная плата, возможности карьерного 
роста, и поэтому является закрытыми 
для большинства потенциальных ра-
ботников. Трудоустраиваются на дан-
ные рабочие места в рамках системы 
неформального регулирования – с по-
мощью родственных и дружеских свя-
зей, с помощью шантажа. 

По нашему мнению, основной причи-
ной существования неформальных от-
ношении в системе взаимодействия 
«работодатель – работник» являются 
высокие трансакционные издержки, 
связанные с необходимостью деятель-
ности в рамках закона (юридическое 
оформление трудовых отношении, уп-
лата налогов и др.). Компания будет из-
бегать неформальных отношений на 
рынке труда в силу того, что она доро-
жит своей репутацией и встраивает 
управление рисками на рынке труда в 
общую концепцию управления рисками, 
оплачивая транзакции и предотвращая 
оппортунистическое поведение. 

Риск организационного вандализма 
персонала обусловлен оппортунистиче-
ской моделью поведения самой компа-
нии на отраслевом рынке при взаимо-
действиях с поставщиками и покупате-
лями. В том случае, если компания ведет 
себя некорректно и производит оппор-
тунистические действия в отношении 
поставщиков и покупателей, это вызы-
вает снижение доверия к компании. 
Снижение доверия провоцирует сниже-
ние стоимости компании на отраслевом 
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рынке, организации вынуждены нести 
дополнительные затраты на конструи-
рование доверия и обеспечение сниже-
ния рисков, при чем, независимо от того, 
сколько раз были совершены оппорту-
нистические действия. Доверие к компа-
нии может быть утрачено безвозвратно. 
Сегодня считается, что финансовые ре-
зультаты деятельности компании обес-
печивает отношение к компании со сто-
роны работников, контрагентов и госу-
дарства. 

Важнейшим элементом системы орга-
низационных рисков является также де-
ловая репутация компании во взаимо-
действиях с государственными органа-
ми. Некорректные действия в процессе 
расчетов с государством, отсутствие 
нормальных адекватных отношений с 
представителями органов государствен-
ной власти может существенно снизить 
деловую репутацию компании и привес-
ти к непредвиденным издержкам. 

Взяточничество включает в себя дачу 
взяток заинтересованными лицами и 
получение взяток должностными лица-
ми, что связано с прямым нарушением 
закона. Фактически взяточничество 
представляет собой систему неофици-
альной оплаты труда работников госу-
дарственного аппарата. Взяточничество 
– это явление социального характера, 

оно напрямую связано со слабостью 
формальных институтов, регулирую-
щих деятельность бюрократии. Поэтому 
борьба с отдельными коррупционными 
проявлениями неэффективна, посколь-
ку пресечение противозаконных дейст-
вий одного чиновника не способствует 
изменению системы чиновничества в 
целом, для которой коррупция есть им-
манентно присущее явление. Необхо-
димо изменить систему в целом и уси-
лить формальные институты, повысить 
официальную оплату труда чиновников 
– только такими методами можно бо-
роться с коррупцией, а отнюдь не с по-
мощью судебной и уголовно-
исполнительной системы. 

Базовым документом, обеспечиваю-
щим работу по организационным рис-
кам и их снижению, является программа 
управления организационными риска-
ми, которая дает возможность оценить 
особенности формирования доверия на 
рынке и конструкцию предотвращения 
риска. 

Предлагаемая программа является 
авторской разработкой по результатам 
исследования и рекомендуется для ис-
пользования на любом предприятии. 

Для определения механизма дейст-
вия программы необходимо определить 
основные понятия (таблица 2):

 
Таблица 2  

Основные понятия, используемые в политике управления организационными рисками 
Организационный 
риск 

вероятность потери части или полной утраты дохода предприятия, веро-
ятность непредвиденных расходов в связи с особенностями поведения 
персонала в организации и поведения компании на отраслевом рынке 

Контрагент партнер или участник сделки, поставщик или потребитель 
Продукция благо (товар, услуга или работа), реализуемая фирмой на рынке потре-

бителю 
Бренд имидж, торговая марка, деловая репутация компании 
Гудвилл нематериальная стоимость, актив, капитализирующий деловую репу-

тацию предприятия 
Менеджмент система управления предприятием 
Риск-менеджмент деятельность по минимизации и сокращению рисков на предприятии 
Риск-менеджер специалист, не являющийся руководителем, не управляющий подчи-

ненными, занимающийся вопросами по минимизации и сокращению 
рисков на предприятии 

Трансакционные 
издержки 

расходы предприятия по подготовке и заключению сделки купли про-
дажи 
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Риск-менеджментом на предприятии 
рекомендуется заниматься специалисту 
с квалификацией риск-менеджера, или, 
если такового нет на предприятии, ру-
ководителю высшего звена (генераль-
ному директору, управляющему, дирек-
тору и т.п.). 

Риск-менеджмент направлен на уве-
личение капитализации компании, соз-
дание корпоративного бренда и форми-
рование гудвилла предприятия. 

Оценка риск-менеджмента может 
производиться по таким параметрам 
как увеличение прибыли и рентабель-
ности предприятия, рост капитализа-
ции предприятия, увеличение стоимо-
сти бренда и гудвилла. 

Риск-менеджмент осуществляется 
путем минимизации трансакционных 
издержек при заключении сделок с 
контрагентами. 

Во всех своих действиях риск-менед-
жер/руководитель предприятия должен 
руководствоваться интересами деловой 
репутации предприятия. 

Права риск-менеджера: 
 создавать должностные инструк-

ции для работников предприятия; 
 формулировать корпоративные 

стандарты обслуживания клиентов; 
 совместно с маркетологом / марке-

тинговым отделом разрабатывать кон-
цепцию бренда предприятия; 

 заключать сделки от лица пред-
приятия в пределах своей компетенции; 

 аттестовать работников предпри-
ятия; 

 привлекать работников к ответст-
венности/рекомендовать накладывать 
санкции за нарушения деловой/корпо-
ративной этики предприятия; 

 вырабатывать стратегию продви-
жения продукции на рынке. 

Обязанности риск-менеджера:  
 указывать руководству фирму на 

процессы, ведущие к репутационным 
потерям; 

 заниматься мониторингом закупок 
и реализации продукции, взаимодейст-
вий с контрагентами; 

 предлагать мероприятия по повы-
шению деловой репутации; 

 регулярно заниматься самооцен-
кой собственной деятельности; 

 проходить аттестацию со стороны 
руководителя фирмы, либо аттестаци-
онной комиссии не реже 2 раз в год; 

 повышать квалификацию не реже, 
чем 1 раз в 3 года. 

Политика предотвращения рисков 
должна предусматривать разработку сис-
тем экономической и информационной 
безопасности, которая позволит снизить 
риск оппортунистического поведения 
персонала. Направления работы службы 
информационной и экономической безо-
пасности предприятия в области рисков 
должны быть следующими: 

1. Уменьшение количества работни-
ков на предприятии, поведение которых 
может угрожать репутации компании на 
рынке. В частности это касается выяв-
ления нелояльных сотрудников, а также 
сотрудников, передающих третьим ли-
цам информацию о предприятии ком-
мерческого или конфиденциального ха-
рактера. 

2. Анализ поведения персонала в 
процессе осуществления трудовой дея-
тельности. Это можно реализовать с 
помощью камер видеонаблюдения и 
получения информации от сотрудников. 

3. Проверка контрагентов на надёж-
ность может проводиться через выяв-
ление судебных исков, оппортунистиче-
ских действий компаний (получение 
рекомендаций от руководства других 
организаций, деловая репутация на сай-
тах). Кроме того, здесь явлениями, ха-
рактеризующими организационные 
риски, могут стать наличие уголовного 
преследования в отношении руково-
дства компании, большой объём деби-
торской задолженности и кредиторской 
задолженности, в части просроченной и 
«токсичной» задолженности. 

4. Проверка работников при трудо-
устройстве должна носить характер 
ступенчатого контроля и выявлять воз-
можные риски, связанные с поведением 
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персонала заранее. В данном случае тре-
буется тесная работа служб безопасно-
сти и управления персоналом компании. 
Данные подразделения через механизм 
организационных коммуникаций долж-
ны передавать друг другу информацию о 
предполагаемых событиях и возможном 
поведении вновь принимаемых или уже 
работающих сотрудников. 

Работа по снижению репутационных 
рисков, связанных с действиями средств 
массовой информации и журналистов, 
должна быть направлена на формиро-
вание собственного информационного 
поля компании. Это связано с созданием 
сайта компании и его развитием, а так-
же с созданием специальных страниц в 
социальных сетях. Кроме того, необхо-
димо, чтобы представители компании 
тесно сотрудничали с печатными и те-
левизионными средствами массовой 
информации. 

Политика в области работы со сред-
ствами массовой информации должна 
состоять из следующих направлений: 

1. Формирование информационного 
поля и контроль текстовых и визуаль-
ных сообщений. Отсутствие возможно-
сти неправильной, некорректной ин-
терпретации информации. В этом смыс-
ле информация должна быть конкрет-
ной, понятной и однозначной. То есть 
необходимо исключить двоякость трак-
товок. Необходимо обратить внимание 
на возможное вырывание текстов из 
контекста, когда негативная информа-
ция производится в интересах третьих 
лиц и по чьему-либо заказу. Поэтому 
стоит избежать публичного обсуждения 
острых тем и выхода на широкие ауди-
тории при отсутствии соответствующей 
подготовки. В качестве наглядного 
примера потери репутации стоит выде-
лить неосторожные высказывания на-
чальника департамента молодёжной 
политики Свердловской области или 
министра труда и социальной политики 
Саратовской области. 

2. Стоит обратить внимание на 
имидж должностных лиц, осуществ-

ляющих трансляцию текстовых сооб-
щений.  

Во-первых, важна дикция, умение вы-
страивать фразы и речь, способность 
грамотно отвечать на поставленные во-
просы.  

Во-вторых, важным моментом явля-
ется внешний вид должностного лица 
(наличие делового костюма, начищен-
ные туфли и деловой галстук).               

В-третьих, важным является репута-
ция должностного лица или сотрудника 
компании в процесс коммуникации за 
пределами делового пространства: 
употребляет спиртные напитки, курит, 
участвует в семейных скандалах, не сле-
дит за своими детьми и т.д. 

Необходимо формирование соответ-
ствующих баз данных и инструментов, 
которые позволят снизить время на 
оценку деловой репутации. Сегодня к 
данным инструментам относятся, как 
специализированные информационные 
системы, так и социальные сети. 

Создание специализированной ин-
формационной системы оценки рисков 
предполагает: 

1. Формирование базы данных по 
компаниям и сотрудникам, с которыми 
обеспечивается взаимодействие нашей 
организации. База данных должна 
включать личную и конфиденциальную 
информацию о взаимодействиях и вы-
явленных фактах в процессе работы с 
компаниями и персоналом. 

2. Должна быть создана удобная сис-
тема управления базами данных и 
сформирован приемлемый интерфейс.   

3. Следует также учесть необходи-
мость защиты информации о рисках и 
применения механизмов криптографи-
ческой защиты данной информации, 
особенно с учётом того, что данная ин-
формация относится к разряду персо-
нальной и должны быть защищена по 
требованиям Роскомнадзора. 

В компании следует назначить лицо 
или лиц, ответственных за оценку рис-
ков и осуществляющих ведение базы 
данных по указанным вопросам. Прове-
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дение работы по новым проектам без-
условно требует учёта деловой репута-
ции и возможных рисков, поэтому рабо-
та экономистов и специалистов по ин-
вестициям также должна быть связана с 
умением оценивать и реализовывать 
механизмы оценки организационных 
рисков, обеспечивать их учёт. 

По результатам анализа деятельно-
сти одного из крупнейших производст-
венных предприятий автор провел ис-
следование организационных рисков и 
возможных условий для организацион-
ного вандализма персонала. В первую 
очередь здесь основным фактором ста-
ло наличие узких мест и отсутствие сис-
темы в учете и наличие пробелов в 
формализации деятельности не только 
предприятия в целом, но и даже его от-
дельных структурных подразделений. 
Нами были выявлены проблемы и про-
блемные зоны: 

1) В производстве: 
Производство продукции не плани-

руется, деятельность по инициативным 
заказам осуществляется по письму – 
можно сказать, «с колес». В результате 
предвидеть возможные объемы произ-
водства  сложно, поскольку заказчики 
не формируют средне и долгосрочные 
портфели заказов. Портфель заказов 
продукции складывается стихийно. 

2) В технологии и организации тех-
нологического процесса: 

Заказы производятся по временным 
техпроцессам. Техпроцессы не сведены 
в единые технологические регламенты 
и инструкции по регламентации техно-
логического процесса в цехе (нет описа-
ния порядка формирования технологи-
ческой документации, или о таком опи-
сании  никто не знает). 

Технологический процесс прописы-
вается вручную и слабо автоматизиро-
ван, единства технологических баз дан-
ных нет.  

3) В учете: 
Учет затрат на производство продук-

ции следует признать эклектичным и 
несистемным, как следствие отсутствие 

системы в отражении затрат в текущем 
бухгалтерском и управленческом учете 

Наличие нескольких параллельно 
существующих информационных сис-
тем учета затрат и формирования себе-
стоимости продукции приводит к несо-
поставимости данных и высокой трудо-
емкости формирования управленческой 
документации в силу необходимости 
осуществления операций по согласова-
нию и обеспечению сопоставимости 
различных информационных потоков. 

В учете затрат отсутствует информа-
ция об участке и об оборудовании, на ко-
тором была произведена продукция (вся 
информация сводится по цеху в целом), 
поэтому существует сложность опреде-
ления места возникновения затрат. 

4) В планировании: 
Отсутствует план по машино-часам 

работы оборудования, поэтому инфор-
мации о реальных коэффициентах ис-
пользования мощностей нет. 

Отсутствие производственной про-
граммы, как единого управленческого 
документа. 

Общая оценка рисков (в части роста 
затрат): 

Не вся информация, касательно за-
трат, может переноситься в официаль-
ную отчетность, что несет в себе риск 
возможного противоправного матери-
ального вознаграждения. 

Объемы поступления давальческого 
сырья не отслеживаются, что не позво-
ляет учитывать объемы произведенной 
из него продукции и их реализация. В 
связи с этим возникает риск противо-
правного присвоения части выручки, 
произведенной в цехе. 

Возможными результатами внедре-
ния системы учета организационных 
рисков и модернизации управленческо-
го учета (которые были предложены 
автором руководству предприятия) мо-
жет стать: 

1) Увеличение количества контр-
агентов за счет планирования себе-
стоимости и в следствие систематиза-
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ции учета составления прайс-листа на 
услуги цехов; 

2) Увеличение автоматизированных 
операций по управленческому учету за-
трат в части формирования адекватной 
базы распределения общепроизводст-
венных и общехозяйственных расходов 
(в том числе срочный переход на учет 
сдельных нарядов в системе 1С, автома-
тизация технологической документа-
ции и технологического учета, включая 
создание электронного архива техноло-
гической документации и т.д.); 

3) Формирование возможности бюд-
жетирования производства в части 
формирования планов производства по 
стоимости, бюджетов доходов и расхо-
дов в разрезе создания конкретных ви-
дов продукции. 

4) Большая прозрачность и систем-
ность процессов учета в цехах предпри-
ятия и на предприятии в целом. 

Таким образом, отсутствие формаль-
ных правил и механизмов остается 
главной угрозой и основой организаци-
онных рисков, поскольку способствует 
росту трансакционных затрат, направ-
ленных на предотвращение организа-
ционно-вандального поведения персо-
нала и трансакционных затрат, направ-
ленных на борьбу с последствиями ор-
ганизационного вандализма в компани-
ях. Стоит отметить, что компаниям не-
обходимо формировать системы управ-
ления не только на бумаге, но и реально 
действующие, а управление должно пе-

рестать быть ситуационным, поскольку 
при наличии системы стратегического и 
тактического управления последствия 
организационного вандализма сглажи-
ваются наличием резервов, которыми 
страхуются организационные риски. 
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ABSTRACT:  
Purpose. The article is devoted to the analysis of the economic foundations of organizational vandal-
ism and the assessment of the economic risks of this phenomenon. The article summarizes the experi-
ence of studying the risks of organizational and vandal behavior, assesses the current state of the en-
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terprise management system from the standpoint of the existence of risk factors of organizational 
vandalism in it (using the example of one of the industrial enterprises in Ekaterinburg). 
Methods The analysis of literary sources, the empirical analysis of industrial enterprises and the con-
tent analysis of documents served as basic research methods. 
Results and practical significance. A mechanism has been formulated for assessing the risks of the oc-
currence of events of organizational-vandal behavior of employees of companies (enterprises and or-
ganizations). 
Scientific novelty. The article proposed a methodological toolkit for analyzing and preventing possible 
vandal actions of personnel. The proposed mechanism will significantly reduce the transaction costs of 
preventing and combating the consequences of organizational vandalism. 
Financing. The article was supported by the RFBR grant № 17-06-00819: Model of organizational van-
dalism of staff: moderators, environmental predictors and prevention methods. 
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Одной из системообразующих ин-

фраструктурных отраслей экономики, 
имеющих важное общественное и меж-
отраслевое значение, является отрасль 
электроснабжения. В широком понима-
нии, система электроснабжения вклю-
чает совокупность элементов, предна-
значенных для производства, преобра-
зования, передачи, распределения и по-
требления электроэнергии. Качество 
предоставляемых электроснабженче-
ских услуг является ощутимым факто-
ром обеспечения эффективного комму-
нально-бытового обслуживания насе-
ления и непрерывного ведения произ-
водственно-хозяйственной деятельно-
сти: так, в 2017 году на долю исследуе-
мой отрасли в России пришлось 2,6 % 
ВВП [1]. 

Вопросы устойчивого электроснаб-
жения в нашей стране актуальны и сто-
ят крайне остро, учитывая, к примеру, 
значительную изношенность электро-
сетевых инфраструктурных объектов: 
так, износ магистральных сетей дости-
гает 50 %, распределительных – 70 % [2, 
с. 359]. Россия занимает одно из веду-
щих мест в мире по объему производст-
ва электроэнергии (4,3 % мировой ге-
нерации), уступая лишь Китаю, США и 
Индии, занимающим 25,4 %, 16,8 % и 
5,9 % рынка соответственно [3, с. 48]. 
Наша страна является нетто-
экспортером электроэнергии с объемом 
выработки в 2017 году более 1,07 трлн 
кВт⋅ч (+1,3% к уровню 2016 года) и 
профицитом около 14 млрд кВт⋅ч [4], 
направляемым преимущественно в 
Финляндию, Китай и Беларусь. Несмот-
ря на рост объемов производимой элек-
троэнергии, физический и моральный 
износ инфраструктуры электроснабже-
ния требует глубокой модернизации и 
привлечения значительных инвестиций 
на внедрение новых технологий гене-
рации, хранения и передачи электро-
энергии. 

Существенные отставания в техно-
логической составляющей электро-
снабжения в нашей стране включают в 
себя низкий уровень цифровизации, не-
достаточность мер по обеспечению 
энергетической безопасности. Кроме 
этого, сегодня в отрасли электроснаб-
жении применяются морально уста-
ревшие подходы к организации инве-
стиционной деятельности, где развитие 
инфраструктуры электроснабжения 
осуществляют либо государственные 
структуры, либо частные организации, а 
эффективных решений, в том числе с 
применением инновационных техноло-
гий, в целом недостаточно. Между тем, 
инновационные проекты в инфраструк-
турных отраслях имеют значительный 
потенциал развития посредством меха-
низмов государственно-частного парт-
нерства (далее – ГЧП) [5, с. 23-28]. 

Сегодня распространено мнение, 
что государство должно ставить во гла-
ву угла интересы частного сектора в це-
лях достижения общеэкономического 
оптимума Парето, выполняя роль кор-
ректора, устраняющего так называемые 
«провалы рынка» [6, с. 160-165]. Обще-
ственные блага, коими являются рас-
сматриваемые инфраструктурные услу-
ги в отрасли электроснабжения, явля-
ются источниками таких провалов, что 
приводит к необходимости вмешатель-
ства государства для обеспечения спро-
са и повышения эффективности предос-
тавления благ [7, с. 123]. Однако следует 
учитывать, что интересы государствен-
ных и частных структур могут не только 
не совпадать, но и быть противоречи-
выми. Только отлаженные механизмы 
ГЧП, в которых интересы сторон тща-
тельно согласованы, способны сглажи-
вать провалы, как государства, так и 
рынка, и совместить лучшие качества 
партнеров для достижения положи-
тельного синергетического эффекта [8, 
с. 442-447]. 
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Участие частного сектора в разви-
тии инфраструктуры посредством ме-
ханизмов ГЧП становится все более по-
пулярным не только в развивающихся 
странах, но и также в США, Китае, стра-
нах-участницах организации ОЭСР [9, с. 
55-56]. Важнейшее значение для эконо-
мии государственного бюджета в рам-
ках ГЧП имеют институциональное ка-
чество, верховенство закона и надеж-
ные структуры управления и админист-
рирования [10, с. 104-118], иначе может 
складываться негативное отношение к 
институту ГЧП. 

В рамках ГЧП государство имеет 
возможность оптимизировать бюджет, 
задействовав компетенции и ресурсы 
частного сектора, а инвестор получает 
доступ к общественно-значимым ин-
фраструктурным проектам. Публичный 
партнер зачастую гарантирует мини-
мальный доход и оказывает иную под-
держку частному инвестору, включая 
предоставление различных льгот и 
преференций. При этом оптимальным 
является такое распределение правомо-
чий сторон, при котором предпринима-
тельские риски относятся на частного 
партнера, в то время как администра-
тивно-контрольные функции и полити-
ко-макроэкономические риски несет 
публичный партнер [8, с. 442-447]. 

Согласно последнему Посланию 
Президента РФ Федеральному собра-
нию, до 2024 года в обновление элек-
троэнергетики необходимо привлечь 
около 1,5 трлн руб. частных инвестиций 
[11]. Бюджетные инвестиции также 
призваны стимулировать рост капита-
ловложений в формирование современ-
ной инфраструктуры электроснабже-
ния, однако в рамках реализации гос-
программы по развитию энергетики и 
энергоэффективности на 2019 год, на 
эти цели предусмотрено выделение все-
го 13,4 млрд руб. из средств федераль-
ного бюджета [12], а прогнозные расхо-
ды консолидированного бюджета на 
коммунально-энергетическую инфра-
структуру (включая помимо электро-

снабжения также системы теплоснаб-
жения, водоснабжения и водоотведе-
ния) на тот же период оцениваются в 
чуть более 41 млрд руб. [13, с. 19]. Таким 
образом, бюджетные средства не по-
крывают существенную часть необхо-
димых инвестиций, требующихся для 
обновления и модернизации инфра-
структуры электроснабжения. Учиты-
вая внешние ограничения по привлече-
нию капитала и дефицитность целого 
ряда региональных и муниципальных 
бюджетов в нашей стране, одним из 
ключевых инструментов решения по-
ставленных задач в области развития 
инфраструктуры электроснабжения, по 
мнению авторов статьи, должно стать 
применение механизмов ГЧП. 

Согласно статистике Всемирного 
банка, отрасль электроснабжения лиди-
рует как по числу реализуемых проек-
тов, так и по объему осуществленных в 
рамках ГЧП инвестиций [14]. В России 
же исследуемая отрасль, включая про-
екты улично-дорожного освещения, на 
сегодняшний день занимает лишь 4,3 % 
от общего числа проектов ГЧП [13, с. 34]. 
В то же время, потенциал покрытия по-
требности в дофинансировании инфра-
структуры электроснабжения посредст-
вом мобилизуемых через механизмы 
ГЧП средств частных инвесторов оцени-
вается в 40 % уже в 2019 году [13, с. 19]. 

Для реализации вышеуказанного 
потенциала, необходимо развивать ме-
ханизмы привлечения частных инве-
сторов, в том числе иностранных. В этой 
связи недостаточно сосредоточиться 
лишь на финансировании изношенной 
инфраструктуры электроснабжения с 
целью ее простого воспроизводства. 
Существенной задачей является стиму-
лирование повышения качества предос-
тавляемых услуг в исследуемой отрасли 
и снижение технологических потерь 
при передаче электроэнергии, что по-
зволило бы обеспечить высокую эффек-
тивность и нормативную надежность 
систем электроснабжения. Решение по-
ставленных задач требует среди прочих 
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повышения энергоэффективности, ин-
теллектуализации систем электроснаб-
жения с использованием современных 
цифровых технологий [15]. 

Меры по достижению существенно 
более высокого уровня качества, эф-
фективности в производстве, распреде-
лении и потреблении электроэнергии, 
должны способствовать росту операци-

онной эффективности и замедлению 
роста тарифа, оплачиваемого конечны-
ми потребителями. На сегодняшний 
день тариф на электроэнергию для ко-
нечного потребителя в России склады-
вается в основном из стоимости генера-
ции и распределения электроэнергии 
(Рисунок 1) [16, с. 33]. 

 
Рис. 1. Средняя структура тарифа на электроэнергию в России 

 
Основной объем инвестиций сегодня 

предполагается направить на обновле-
ние существующих генерирующих 
мощностей, в основном тепловых элек-
тростанций. Однако такие меры недос-
таточны и не позволяют системно ре-
шить проблему высокого износа маги-
стральных и распределительных сетей, 
а также обеспечить рост качества ока-
зания электроснабженческих услуг. В 
законе о концессиях [17, ст. 4] и в законе 
о ГЧП [18, ст. 7] предусматриваются за-
крытые для инвестирования перечни 
объектов, где помимо инфраструктуры 
по производству электроэнергии, выде-
лены также объекты по ее передаче и 
распределению, инфраструктура улич-
но-дорожного освещения, а недавно в 
перечни были включены также объекты 
IT-инфраструктуры. Если говорить о 
сегменте передачи и распределения 
электроэнергии, то на текущий момент 
вероятно, что потенциал модернизации 
магистральных сетей выше, чем распре-
делительных. Такой вывод можно сде-
лать, учитывая административные рис-
ки, выражающиеся в отсутствии доста-
точного опыта работы с инструментами 
ГЧП в отрасли электроснабжения у це-

лого ряда региональных ведомств и ор-
ганизаций [2, с. 359-360]. 

Краеугольными для развития отрас-
лями электроснабжения являются во-
просы финансового обеспечения, в свя-
зи с чем авторами статьи представляет-
ся перспективным применение передо-
вых инструментов капиталовложений 
для финансирования таких проектов в 
рамках ГЧП. Среди передовых инстру-
ментов можно выделить специализиро-
ванные инфраструктурные облигации, 
эмитируемые частными инвесторами с 
целью привлечения денежных средств, 
и далее направляемые в создание и 
(или) реконструкцию объектов инфра-
структуры электроснабжения. В миро-
вой практике посредством подобных 
облигаций зачастую привлекаются 
средства институциональных инвесто-
ров: страховых компаний, негосударст-
венных пенсионных фондов, иных про-
фессиональных участников рынка ка-
питала. 

Сегодня наша страна находится на 59 
месте из 137 стран в рейтинге по каче-
ству инфраструктуры электроснабже-
ния [19]. Акцентирование внимания на 
вопросах финансирования исследуемой 

67,8% 

28,4% 

3,7% 0,1% 

Генерация электроэнергии Услуги по передаче 
электроэнергии  

Сбытовая надбавка Взносы за участие в 
отраслевых ассоциациях 
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отрасли при ускоренном внедрении 
технологических решений обеспечит 
положительные социально-экономи-
ческие эффекты, включая ключевой во-
прос повышения качества оказываемых 
электроснабженческих услуг. В этих це-
лях необходимо совершенствовать ме-
тодическую базу отбора проектов ГЧП в 
отрасли электроснабжения. 

Наиболее популярной формой ГЧП в 
развитии инфраструктурных объектов, 
в том числе в отрасли электроснабже-
ния, у нас в стране являются концессии. 
Проведенный авторами статьи анализ 
случайной выборки находящихся в от-
крытом доступе [20] конкурсных доку-
ментаций концессионных проектов в 
исследуемой отрасли демонстрирует, 
что основные параметры, по которым 

сегодня отбираются проекты ГЧП в 
электроснабжении являются времен-
ными и финансовыми (платежными). 
Среди таких параметров чаще всего 
встречаются снижение сроков создания 
и (или) реконструкции объектов и раз-
мер концессионной платы – платы, вно-
симой частным инвестором за право 
владения и пользования объектом кон-
цессионного соглашения. Только в по-
ловине проектов из выборки введены 
такие технологические критерии как 
снижение доли потерь и перебоев в 
электроснабжении, с суммарными веса-
ми в 10 % и 40 % (Таблица 1). Также в 
конкурсных документациях имеются 
лишь формальные требования к инве-
сторам, не привязанные к их отрасле-
вому опыту и компетенциям. 

Таблица 1 
Параметры критериев конкурсов концессионных проектов в электроснабжении на территориях, 

не относящихся к изолированной энергосистеме РФ 
Проект Субъект 

РФ 
Срок 

проекта 
ГЧП, лет 

Объем ин-
вестиций, 
млн руб. 

Конкурсные критерии 
и их веса 

Реконструкция и мо-
дернизация объектов 
энергоснабжения Ян-
тиковского района 

Чуваш-
ская Рес-
публика 

10 2,8 Размер годовой концессионной платы 
(0,6) 
Снижение срока реконструкции объ-
ектов (0,4) 

Объекты электро-
снабжения – здание 
трансформаторных 
подстанций и воз-
душные линии город-
ского поселения Ор-
ловское 

Киров-
ская об-
ласть 

5 1,1 Снижение срока создания и реконст-
рукции объектов (0,7) 
Ежегодная фиксированная концесси-
онная плата (0,2)  
Снижение доли потерь электроэнер-
гии (0,1) 

Объекты электро-
снабжения Урмарско-
го района 

Чуваш-
ская Рес-
публика 

13 25,0 Снижение срока реконструкции объ-
ектов (0,3) 
Срок от момента подписания согла-
шения до момента соответствия объ-
екта технико-экономическим требо-
ваниям (0,3) 
Объем оказываемых услуг (0,3) 
Размер годовой концессионной платы 
(0,1) 

Электрические сети и 
сооружения, распо-
ложенные на терри-
тории сельского по-
селения Спасское 

Примор-
ский 
край 

49 16,8 Снижение сроков реконструкции объ-
ектов (0,4) 
Снижение суммарной продолжительно-
сти перебоев в электроснабжении (0,2) 
Снижение доли потерь электроэнер-
гии (0,2) 
Увеличение коэффициента численно-
сти персонала на 100 км сетей (0,2) 



MANAGEMENT  ISSUES. 2019.  № 1(37)                                          S.A. Guseynov, B. I. Boyarintsev 
 

 

112 
 

 
В проектах ГЧП в электроснабжении, 

осуществляемых в форме концессий на 
территориях, являющихся отдаленны-
ми и относящихся к изолированной 
энергосистеме России, критерии отбора 
являются только временными и финан-
совыми (Таблица 2). Данное обстоя-
тельство не дает стимулов для частных 
инвесторов конкурировать между собой 
в части улучшения технологических 
решений и качества предоставляемых 
электроснабженческих услуг населе-
нию, учреждениям и предприятиям. 

С целью стимулирования роста каче-
ства предоставляемых инфраструктур-
ных услуг в электроснабжении, автора-
ми статьи предлагается усовершенство-
ванная методика по отбору частных ин-
весторов на право заключения согла-

шений ГЧП или концессий в отношении 
инфраструктуры электроснабжения. 
Реализация данной методики включает 
в себя необходимость осуществления 
мероприятий по более активному ис-
пользованию технологических крите-
риев и повышению их значимости (ве-
сов), а также введению отраслевых ква-
лификационных требований, включаю-
щих определение наличия у инвесторов 
необходимых сертификатов, компе-
тентной команды, опыта взаимодейст-
вия со строителями и операторами объ-
ектов электроснабжения и др. В соот-
ветствии с вышеизложенным, авторами 
статьи предлагается модернизировать 
систему конкурсных критериев, опре-
деляемых конкурсной документацией 
проектов ГЧП и концессий (Таблица 3). 

 

Таблица 2 
 Параметры критериев конкурса концессионных проектов в электроснабжении на территориях 

изолированной энергосистемы РФ 
Проект Субъект 

РФ 
Срок 

проекта 
ГЧП, лет 

Объем ин-
вестиций,  
млн руб. 

Конкурсные критерии 
 и их веса 

Объекты электроснабже-
ния в поселках Омчак, 
Транспортный, им. Гас-
телло, им. Матросова 

Магадан-
ская об-
ласть 

25 21,2 Размер единовременной концес-
сионной платы (0,6) 
Снижение срока реконструкции 
объекта (0,4) 

Реконструкция объектов 
воздушных линий 10 кВ и 
0,4 кВ с уличным освеще-
нием 0,4 кВ в с. Запорожье 
Усть-Большерецкого р-на 

Камчат-
ский 
край 

11,5 56,0 Снижение срока реконструкции 
объекта в части: 
- особо аварийных участков (0,4) 
- аварийных участков (0,3) 
- плановых участков (0,3) 

Объекты электросетевого 
комплекса на территории 
поселка Дебин Ягоднин-
ского района 

Магадан-
ская об-
ласть 

50 16,5 Снижение срока реконструкции и 
создания объекта (0,9) 
Размер годовой концессионной 
платы (0,1) 

Таблица 3 
Предлагаемые уровни значимости конкурсных критериев проектов ГЧП, реализуемых в отрасли 

электроснабжения 
Параметры (критерии) Текущие веса критериев (резуль-

таты выборок) 
Предлагаемые диапазоны весов 

критериев 

Территории, от-
носящиеся  

Территории, не 
относящиеся  

Территории, 
относящиеся  

Территории, не 
относящиеся  

к изолированной энергосистеме к изолированной энергосистеме 
Временные 76,7 % 52,5 % 45-55 % 35-45 % 
Финансовые (платежные) 23,3 % 22,5 % 25-35 % 15-25 % 
Технологические  - 12,5 % 20-30 % 40-50 % 

Квалификационные - 

Иные 12,5 % 
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Ключевой проблемой изолированных 
энергосистем является тариф на элек-
троэнергию, размер которого значи-
тельно превышает среднероссийский, 
причинами чего являются неэффектив-
ная угольная и дизельная генерация, 
высокая стоимость топливной состав-
ляющей. Износ инфраструктуры элек-
троснабжения в изолированных энерго-
системах еще выше, чем в среднем по 
стране, что ведет к низкому уровню 
энергетической безопасности и высокой 
аварийности таких объектов. Энерго-
снабжение изолированных энергосис-
тем по текущему сценарию приводит к 
усугублению ситуации, а именно росту 
зависимости от поставок топлива, по-
вышению себестоимости выработки 
электроэнергии, увеличению объема 
субсидирования неэффективной гене-
рации. Более того, растут социальные 
риски, продолжается ухудшение качест-
ва оказываемых населению и предпри-
ятиям услуг в сфере электроснабжения. 
Именно поэтому в отдаленных террито-
риях возможно предоставить послабле-
ния в части критериев предоставления 
концессионной платы или сокращения 
сроков создания объектов электро-
снабжения с целью стимулирования 
внедрения технологических решений и 
ускоренного повышения качества ока-
зываемых электроснабженческих услуг. 

 Таким образом, законодательные и 
макроэкономические условия для раз-
вития отрасли электроснабжения по-
средством механизмов ГЧП имеются, 
однако необходимы вышеизложенные 
корректировки процесса отбора част-
ных инвесторов и проектов ГЧП в ис-
следуемой отрасли. Дальнейшие ре-
формы, государственная поддержка от-
дельных сегментов и внедрение техно-
логических изменений могут создать 
необходимые точки роста, повысив ин-
вестиционную привлекательность от-
расли электроснабжения. Более того, 
межотраслевой характер электроснаб-
жения позволит также ускорить разви-

тие высокоскоростных железных дорог 
и электротранспорта. 

В целом, предлагаемые в рамках дан-
ной статьи меры, направленные на раз-
витие и модернизацию инфраструктуры 
электроснабжения посредством совер-
шенствования механизмов партнерства 
государства и бизнеса, позволят укре-
пить энергетическую безопасность 
страны, обновить генерирующие и рас-
пределительные объекты, обеспечивая 
в перспективе более низкий уровень 
тарифа для потребителей электроэнер-
гии. Вышеуказанные финансово-эконо-
мические и технологические эффекты в 
конечном итоге позволят обеспечить 
рост уровня жизни населения вследст-
вие предоставления более качествен-
ных электроснабженческих услуг. 
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Электронное правительство  и пре-
доставление электронных услуг в госу-
дарственном секторе, называемые в ра-
боте публичными электронными услу-
гами, в настоящее время являются важ-
ной темой исследований в контексте 
как информационных систем, так и го-
сударственного управления. Это неуди-
вительно, учитывая возросшую дина-
мику использования электронных услуг.   

Вместе с тем, существует большое 
количество концепций, используемых 
для описания электронных услуг, пре-
доставляемых государственными орга-
нами. Научные публикации, материалы 
конференций и отчеты по электронно-
му правительству и публичным элек-
тронным услугам свидетельствуют о 

наличии поля, полного связанных меж-
ду собой понятий, которые, по-
видимому, используются как синонимы: 
сервис электронного правительства, 
электронное обслуживание, публичные 
электронные услуги, цифровой сервис и 
др. [1, с. 163]. 

Однако, нельзя с уверенностью ут-
верждать, что эти понятия являются 
тождественными, поскольку многие 
ученые опускают четкие определения 
тех понятий, которые они используют. 
Во многих публикациях, посвященных 
электронным услугам в контексте элек-
тронного правительства, значение по-
нятия «электронная услуга» представ-
ляется само собой разумеющимся – час-
то ученые не определяют или не анали-
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зируют, что означает, собственно, поня-
тие «e-service». Исследования электрон-
ного правительства неоднократно под-
вергались критике за «концептуальную 
неопределенность», чрезмерное упро-
щение, наличие различных методоло-
гических ограничений [2, с. 649] и «тео-
ретическое пренебрежение» к этим 
концептуальным вопросам [3, с. 246]; 
некоторые ученые отмечают неспособ-
ность опираться на предыдущие ре-
зультаты и теоретические исследова-
ния электронного правительства, а 
также на исследования смежных облас-
тей. 

Разнообразие понятий и определе-
ний, используемых для изучения и опи-
сания электронных услуг в контексте 
электронного правительства, не только 
затрудняет для исследователей и спе-
циалистов-практиков исследование ис-
пользования и развития электронных 
услуг в государственном секторе; это 
также делает исследование электронно-
го правительства в области электрон-
ных услуг удобным объектом для кри-
тики, подчеркивая трудности для ис-
следователей в накоплении и обобще-
нии знаний [1, с. 164]. Концепция пуб-
личных электронных услуг пострадала 
от того, что Сартори называет «концеп-
туальным растяжением», то есть нечет-
кой концептуализацией [4, с. 1041]. 

В открываемом этой статьей цикле 
публикаций мы исследуем содержание 
терминологической конструкции «пуб-
личные электронные услуги», термина, 
который охватывает большинство по-
нятий, используемых для обозначения 
электронных интерфейсов между пра-
вительствами и гражданами и с кото-
рым, тем не менее, связано множество 
разнообразных проблем. 

Термин «электронная услуга» состо-
ит из двух частей: «электронная» и «ус-
луга». Легко увидеть, что эти две части 
представляют две разные вещи. «Элек-
тронная» означает, что что-то сделано 
«электронным способом» и, таким обра-
зом, может быть связано с электронным 

артефактом. «Услуга» же представляет 
собой процесс, в котором для кого-то 
создается ценность. Следовательно, 
концепция электронных услуг  может 
быть исследована как с точки зрения 
электронного артефакта (технологии), 
так и с точки зрения  услуги (обслужи-
вания).  

При рассмотрении контекста органи-
зационной формы, в котором использу-
ется электронная услуга, добавляется 
еще один аспект. Здесь внимание на-
правлено на изучение потенциальных 
последствий того, является ли элек-
тронная услуга общедоступной или ча-
стной.  

Необходимо отметить, что сообщест-
во исследователей, занимающихся 
электронным правительством и пуб-
личными электронными услугами, яв-
ляется междисциплинарным, и интере-
сы отдельного исследователя элек-
тронного правительства в большой ме-
ре определяют, какая из этих точек зре-
ния на публичную электронную услугу 
будет принята.  

Междисциплинарный характер этой 
области во многих отношениях способ-
ствует исследованиям в области элек-
тронного правительства. В этой связи 
Х. Скул отмечает, что исследования по 
электронному правительству отлича-
ются академическим плюрализмом, по-
стоянно генерируя богатые и разнооб-
разные программы исследований, бла-
годаря вкладу различных дисциплин, и 
научное сообщество готово исследовать 
это явление с различных точек зрения 
[5, с. 69]. Однако, междисциплинарность 
в определенной степени затрудняет 
концептуальные дискуссии. Возмож-
ность воспринимать и интерпретиро-
вать явление несколькими различными 
способами, может стать фактором, объ-
ясняющим, почему понятие «публичной  
электронной услуги» используется в ка-
честве синонима несколькими другим 
понятиям и связанным с ними концеп-
циям. Чтобы повысить аналитическую 
обобщенность, концептуальную зре-
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лость и практическую выгоду от иссле-
дований в области электронного прави-
тельства, исследователи, занимающиеся 
электронными услугами, должны четко 
определить, какой смысл они вклады-
вают в понятие «публичной электрон-
ной услуги».  

Необходимо расширить связь между 
исследователями различных дисцип-
лин, если область электронного прави-
тельства призвана избежать предпола-
гаемой фрагментации [1, с. 164], и, в 
свою очередь, стимулировать накопле-
ние знаний. Цель этой работы – проана-
лизировать публичные электронные 
услуги с междисциплинарной точки 
зрения и предложить концептуальную 
основу для понимания публичных элек-
тронных услуг.  

Таким образом, работа носит меж-
дисциплинарный характер и представ-
ляет собой попытку концептуализации 
публичных электронных услуг, с тем, 
чтобы подготовить основания для уст-
ранения терминологической и концеп-
туальной неоднозначности, имеющей 
место в контексте исследований элек-
тронного правительства. 

Объяснение социальных явлений 
требует оперирования понятиями, по-
этому концептуальная доработка явля-
ется важным шагом в борьбе с теорети-
ческой неразвитостью. 

Концептуальные основы обеспечи-
вают «метатеоретический язык», кото-
рый необходим для обсуждения и раз-
вития теорий, т.е. помогают идентифи-
цировать необходимые элементы, а 
также отношения между этими элемен-
тами [6, с. 28]. При этом важно осозна-
вать сложность концепции публичных 
электронных услуг и отдавать себе от-
чет в том, что игнорирование какого-то 
одного аспекта может исключить что-то 
существенное в понимании. Таким об-
разом, концептуальная основа для пуб-
личных электронных услуг должна 
представлять целостную перспективу, 
где нет места неопределенности [1, 
с. 164]. 

Преимущество использования такого 
подхода при осуществлении концептуа-
лизации, состоит в том, что он позволит 
«разложить» публичные электронные 
услуги на части и уточнить значение 
каждой из выявленных частей, на осно-
ве чего синтезировать новое знание на 
основе получаемого эмерджентного эф-
фекта. Это, в свою очередь, предполага-
ет определенную преемственность в ис-
следовании, опору на предшествующие 
исследования и теоретизирования, осу-
ществленные в области исследований 
электронного правительства, а также 
смежных областях знания. 

Анализ литературы, посвященной 
электронным услугам, как в целом, так 
и в государственном секторе, в частно-
сти, позволяет выявить три отправных 
точки анализа публичных электронных 
услуг. 

Отталкиваясь от публичного управ-
ления, вполне естественно, что особен-
ности публичного контекста такого ро-
да услуг рассматриваются в качестве 
отправной точки анализа, т. е. особого 
контекста публичных организаций и 
правительства.  

С точки зрения же информационных  
систем, в качестве такой отправной 
точки анализа выступают уже арте-
фактные функции электронных услуг. 

Обе перспективы исследования при-
знают сервисные функции государст-
венных электронных услуг, хотя с не-
много разными значениями; следова-
тельно, сами услуги рассматриваются 
как третья отправная точка анализа. 
Эти понятия в работе исследуются в от-
дельности и в различных комбинациях.  

Цикл статей, посвященных концеп-
туализации публичных электронных 
услуг, будет представлен в соответст-
вии со следующей логикой: в данной 
работе мы исследуем специфические 
характеристики услуг, последующие 
статьи цикла работ будут посвящены 
исследованию специфики электронных 
услуг,  публичных услуг и, наконец, пуб-
личных электронных услуг.  
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Характеристика услуг, как отправной 
точки нашего исследования названа 
экономическим аспектом, что обуслов-
лено, во-первых, тем, что речь идет об 
одной из форм производимого блага, и, 
следовательно, являющегося экономи-
ческой категорией и, во-вторых, той 
значимостью, которую имеют специфи-
ческие свойства этой формы, блага на 
оценку качества услуг вообще, и на 
оценку качества публичных электрон-
ных услуг, в частности, что также имеет 
выраженное экономическое содержа-
ние. 

Повышение интереса к услуге как 
экономической категории было вызва-
но тремя основными причинами: во-
первых, экспансией этой формы произ-
водимого блага в условиях постиндуст-
риального общества. Во-вторых, в  кон-
тексте публичного управления государ-
ственные услуги оказались удобным 
форматом представления, обсуждения и 
оценки функционирования государства, 
особенно в связи с появлением концеп-
ции сервисного государства. И, в-
третьих, несмотря на значительный 
объем публикаций, посвященных этой 
теме, приходится сделать вывод о том, 
что сохраняются разночтения в толко-
вании различий между товаром и услу-
гой, природы специфических свойств 
услуги, их воздействия на оценку каче-
ства. Это приводит не только к досад-
ным теоретическим ошибкам, но и к 
серьезным практическим просчетам. В 
этой статье мы делаем попытку своего 
осмысления этих вопросов, включаю-
щего обзор существующих точек зрения 
и их критический анализ. 

Слово «услуга» происходит от латин-
ского слова servitium, современные 
смысловые значения которого имеют 
следующие значения: действие или 
процесс обслуживания; акт помощи; 
система, обеспечивающая обществен-
ные нужды, хотя  если обратиться к 
академическим публикациям, то можно 
найти более сложные и конкретные оп-
ределения.  

Традиционно услуга воспринимается 
как деятельность [7, с. 302]. В соответ-
ствии с этой точкой зрения Котлер и 
Келлер определяют услугу как «… лю-
бое действие, которое сторона может 
предложить другой, что в основе своей 
нематериально» [8]. И. Лингрен и 
Г. Дженсон добавляют, что производст-
во может быть  связано или нет с физи-
ческим продуктом [1, с. 168]. Следуя 
этой логике, услуги сравниваются с то-
варами и обладают тремя важными спе-
цифическими характеристиками: нема-
териальностью, неразделимостью и не-
однородностью  [9, с. 44]. Таким обра-
зом, говоря о специфических характери-
стиках услуги, И. Лингрен и Г. Дженсон 
подчеркивают, что услуги нематери-
альны,  они являются представлениями, 
а не объектами и, соответственно, про-
цессами, а не результатами. Это препят-
ствует считыванию, измерению,  тести-
рованию и, следовательно, объективной 
оценке качества большинства услуг [1, 
с. 168]. 

Характеристика неразделимости от-
носится к тому, что процессы производ-
ства и потребления многих услуг не мо-
гут быть отделены друг от друга. Это 
означает, что возникающее при этом 
благо рождается при взаимодействии 
между потребителем и поставщиком 
услуги. 

Наконец, характеристика уникально-
сти означает, что услуги часто варьиру-
ются от производителя к производите-
лю, от клиента к клиенту и во времени. 
Характеристику неоднородности Кот-
лер и Келлер называют изменчивостью 
и добавляют еще одну характеристику: 
услуги не могут быть сохранены (скла-
дированы), они должны быть доступны 
клиентам в нужное время и в нужном 
месте [8]. 

С этими характеристиками тесно свя-
зана оценка качества обслуживания. В 
сравнении с качеством товаров, о каче-
стве услуг сложнее судить и в значи-
тельной степени эта оценка зависит от 
клиента. Проще говоря, качество обслу-
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живания в конечном итоге оценивается 
клиентами, а разные клиенты могут 
иметь разные представления о том, что 
представляет собой хорошая услуга. 

Причины недостаточного качества 
обслуживания и выявленные пробелы в 
качестве обслуживания могут возни-
кать в ситуациях, когда существует рас-
хождение между ожиданиями клиента и 
фактическим обслуживанием. Для того, 
чтобы обеспечить надлежащее качество 
услуг и избежать несоответствия между 
ожиданиями клиентов и предоставляе-
мыми услугами поставщик услуг дол-
жен изучить ожидания клиентов; ока-
зать услугу в соответствии с этими 
ожиданиями; убедиться, что сотрудни-
ки следуют этим спецификациям услуг 
и передавать информацию об услуге 
клиентам  [10]. 

Исходя из упомянутых здесь характе-
ристик услуг, следует, что существует 
несимметричная связь между постав-
щиком услуги и пользователем / клиен-
том этой услуги, где клиент в конечном 
счете определяет качество услуги. 

С нашей точки зрения, услуги долж-
ны рассматриваться не только с точки 
зрения формы, но и с точки зрения со-
держания. Следовательно, следуя этой 
логике, должна быть скорректирована 
интерпретация их основных свойств. 
Характеристика нематериальности не 
может быть отнесена к услуге в целом. 
Она нематериальна в отношении со-
держания (функции). Что касается фор-
мы, то она всегда материальна, по-
скольку, так или иначе, реализация (а 
именно через форму выявляется содер-
жание) связана с движением матери-
альных тел и превращениями энергии, 
иными словами, с физическими процес-
сами. Поэтому раскрытие содержания 
всегда проявляется материально, в то 
время как содержание и функции – иде-
альные категории, независимо от того, 
рассматривается при этом товар или ус-
луга. 

Услуга может быть также рассмотре-
на в других двух аспектах, имеющих 

парный характер: процессном и резуль-
тативном. Эти два аспекта можно счи-
тать, в некотором роде, двумя агрегат-
ными состояниями услуги, в которых 
она может находиться при ее осуществ-
лении. Говоря о результативном аспек-
те, всегда имеется ввиду промежуточ-
ный результат, возникающий в момент 
прекращения (консервации) процесса 
реализации. Законсервированная, та-
ким образом, услуга, сохраняет потен-
циал своей дальнейшей реализации 
(расконсервация). Такая форма услуги 
экономически очень удобна, поскольку 
позволяет осуществить ряд полезных 
действий как производителю, так и по-
требителю: запасать услугу впрок (ре-
зервировать), складировать, переме-
щать в пространстве и т.д. По этой при-
чине консервирование услуги, как пра-
вило, осуществляется во всех случаях, 
когда есть такая возможность. К сожа-
лению, имеются серьезные ограничения 
в осуществлении такой возможности. 
Для этого процесс реализации услуги 
должен быть формализуем и алгорит-
мизирован, что не может быть обеспе-
чено в сложных человекоразмерных ус-
лугах, когда процесс производства услу-
ги невозможен без участия человека, а 
также в случаях, когда производство-
потребление представляет собой не-
прерывный интерактивный процесс, то 
есть невозможно их разделение. 

Нетрудно заметить, что в своем за-
консервированном виде услуга и   пред-
ставляет собой т.н. товар, или точнее 
сказать, изделие, потому что товаром 
она становится лишь в рыночных усло-
виях. Понятно, что услуга часть своего 
жизненного цикла пребывает в закон-
сервированном виде, а часть – в раско-
несрвированном. Это имеет существен-
ное значение с точки зрения оценки ка-
чества услуги. В своем законесервиро-
ванном виде (в форме товара) ее каче-
ство легче поддается объективной 
оценке, потому что могут быть произ-
ведены количественные измерения, ха-
рактеризующих ее качество парамет-
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ров. В процессном (расконсервирован-
ном состоянии) такие измерения про-
извести значительно сложнее, или во-
обще, невозможно. Оценка в этих случа-
ях производится на основе субъектив-
ных представлений потребителя и ба-
зируется, как правило, на существую-
щих на момент оценки ожиданиях. В 
рамках этой логики, чем длиннее пери-
од консервации услуги, тем более услуга 
«похожа», в среднем, на товар, как с точ-
ки зрения своих свойств, так и с точки 
зрения, качества. Вместе с тем, надо по-
нимать, что такого рода сравнение име-
ет весьма условный характер. 

Проведенное исследование хорошо 
иллюстрирует сложность исследуемого 
феномена услуги, в силу чего оно от-
нюдь не претендует на безоговорочную 
истинность сделанных в нем выводов и 
на его завершенность. Целесообразной 
стратегией последующих исследований, 
особенно с учетом поставленных целей 
концептуализации публичных элек-
тронных услуг, на наш взгляд, является 
стратегия интерпретативной вариатив-
ности, позволяющей в зависимости от 
контекста теоретических или практиче-
ских задач использовать в преобладаю-
щей степени или релятивистский, или 
редукционистский подход. 
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АННОТАЦИЯ:  
Цель. Исследование направлено на выявление основных факторов, влияющих на возможности 
карьеры российских государственных гражданских и муниципальных служащих.  
Методы. В основе методологии исследования – теории социально-профессиональной мобиль-
ности, обеспечивающей карьеру, а также профессиональной самоидентификации, для форми-
рования которой должны быть определенные условия. Авторами изучаются и систематизиру-
ются факторы, влияющие на возможности карьеры российских государственных гражданских 
и муниципальных служащих. 
Результаты. На основе результатов исследования выявлено влияние следующих факторов на 
возможности карьеры государственных гражданских и муниципальных служащих. Это степень 
развития профессиональной самоидентификации, социально-профессиональной мобильности 
служащих, влияние организационного фактора, проявляющегося в построении карьеры. Также 
выявлено, что организационный фактор связан с иерархией должностей в органах власти. 
Подтверждено влияние на возможности карьеры служащих социального фактора, связанного с 
мотивами поступления на государственную гражданскую (муниципальную) службу, ценно-
стями и этическими нормами. Установлено проявление социального фактора в представлениях 
служащих о деловой карьере как возможности в самореализации, смене занимаемых профес-
сиональных позиций и статусов, в наличии интереса к самой службе и ее общественной значи-
мости. Выявлена прямая зависимость между сильной мотивацией к карьере и степенью удов-
летворенности приоритетных потребностей служащих. По результатам социологического ис-
следования доказано, что половина опрошенных служащих имеют не удовлетворенные по-
требности в условиях труда, творческом характере работы, заработной плате, жилищных усло- ©
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виях и в целом не удовлетворены жизнью, поэтому не стремятся к карьере. Но установлено, 
что в профессиональной общности государственных гражданских и муниципальных служащих 
есть целевая группа, представители которой готовы делать карьеру, т.к. у них такие домини-
рующие потребности как стремление получать новый опыт работы в процессе карьеры и 
удовлетворение от осознания высокой общественной значимости службы. 
Научная новизна. Авторы обосновывают понятия «карьерная траектория» и «самоэффектив-
ность», систематизируют факторы, влияющие на полисемию и изменчивость карьеры на госу-
дарственной гражданской и муниципальной службе. Обосновывают влияние локуса контроля 
как социального фактора, доказывают необходимость комплексного подхода к развитию карь-
еры гражданских и муниципальных служащих. 
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Исследование карьеры как социаль-
ного феномена, несомненно, актуально. 
России нужны профессионалы, обеспе-
чивающие развитие разных отраслей, а 
также эффективность государственного 
и муниципального управления. В на-
стоящее время феномен карьеры рас-
сматривается представителями разных 
наук, включая социологов. Во-первых, 
изучение карьеры продолжительное 
время анализировалось в рамках соци-
ально-профессиональной мобильности, 
что представленно в трудах зарубежных 
исследователей: Т. Парсонса [1], 
П. Сорокина [2], П. Блау [3] и других. 
Этот научный подход получил развитие 
в трудах таких советских исследовате-
лей как Н. А. Аитов [4], Ф. Р. Филиппов 
[5], М. Н. Руткевич и Л. Я. Рубина [6], а 

также в работах российских ученых, на-
пример, О. И. Шкаратана [7], О. Ю. Посу-
ховой [8], Н. Г. Чевтаевой [9] и других. 
Данные исследователи разделяют мне-
ние о том, что следствием реализации 
социально-профессиональной мобиль-
ности может быть изменение видов 
профессиональной деятельности и за-
нимаемых профессиональных позиций.  

Во-вторых, многие российские иссле-
дователи анализируют влияние кон-
кретных факторов на последовательное 
изменение профессиональных позиций 
(должностей, статусов) в разных типах 
организаций, включая государственную 
гражданскую и муниципальную службу. 
Так, Н. Г. Чевтаева считает, что карьера 
связана с изменением профессиональ-
ных позиций работников, на которые 

https://ru.wikipedia.org/w/index.php?title=%D0%A0%D1%83%D0%B1%D0%B8%D0%BD%D0%B0,_%D0%9B%D1%8E%D0%B4%D0%BC%D0%B8%D0%BB%D0%B0_%D0%AF%D0%BA%D0%BE%D0%B2%D0%BB%D0%B5%D0%B2%D0%BD%D0%B0&action=edit&redlink=1
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влияет, прежде всего, организационный 
фактор [9], независимо от типа органи-
зации. К влиянию этого фактора можно 
отнести соответствие работников ква-
лификационным требованиям, установ-
ленным для конкретных должностей, 
стаж и опыт работы до поступления в 
организацию, уровень образования, на-
правление (или специальность). К орга-
низационному фактору можно причис-
лить категорию замещаемой должно-
сти, содержание и количество трудовых 
функций, выполняемых работником. В 
последние десятилетия активно иссле-
дуются кадровые технологии, примене-
ние которых способствует служебной 
карьере, например, в трудах С. Д. Рез-
ника [10], Г. Г. Зайцева и Г. В. Черкасской 
[11], Е. А. Могилёвкина [12], 
А. С. Никитиной и Н. Г. Чевтаевой [13].   

В- третьих, активно обосновывается 
значение такого фактора, способствую-
щего карьере, как целенаправленное 
развитие личности, находящейся в со-
ответствии с ее продвижением в орга-
низации. Внимание этому фактору уде-
ляют как зарубежные авторы, напри-
мер, Ф. Беттджер [14], А. Морита [15], 
Х. Маккей [16], Ч. Хэнди [17], так и рос-
сийские авторы, а именно, Е. Молл [18]. 
Также есть исследователи, разделяю-
щие похожие взгляды на понятие дело-
вой карьеры, под которой понимают са-
мореализацию личности в процессе 
профессионального роста, смену зани-
маемых профессиональных позиций и 
статусов: это А. К. Маркова [19], 
В. Л. Романов [20], А. С. Голобоков и 
А. Р. Тюгаев [21], В. М. Шепель [22].  

В- четвертых, ряд исследователей, в 
основном психологи, обосновывают та-
кой фактор как жизненный опыт, ре-
зультатом которого является образ 
карьеры, формирующийся у субъекта и 
соответствующее к ней отношение. При 
этом отношение к карьере представляет 
собой содержательно-целостную психо-
логическую связь субъекта с различны-
ми сторонами его карьеры, интегри-
рующую в себе направленность на по-

знание, оценку и построение карьеры 
[23]. 

Общие закономерности, сопровож-
дающие процессы карьеры работников 
в разных типах организаций, проявля-
ются на государственной гражданской и 
муниципальной службе. Но в тоже вре-
мя в этом социальном институте есть 
специфика, определяющая проявление 
организационного фактора. К таковой 
специфике можно отнести особую клас-
сификацию категорий и групп должно-
стей, влияющую, как правило, на про-
хождение этапов карьеры государст-
венных гражданских и муниципальных 
служащих. Соответственно для исследо-
вателя представляет интерес выявле-
ние взаимосвязи между отнесением 
служащего к конкретной категории, 
группе должностей и его карьерными 
мотивами. Специфика организационно-
го фактора проявляется и в содержании 
трудовых функций, установленных 
норм служебного поведения.  

Определенным образом и социаль-
ный фактор влияет на карьеру государ-
ственных гражданских и муниципаль-
ных служащих. Он обусловлен потреб-
ностями, семейным положением, уров-
нем доходов, получаемых служащими, 
мотивами их поступления на государст-
венную (муниципальную) службу. Так-
же социальный фактор обусловлен цен-
ностями (время, здоровье, отношения в 
семье), осознание которых влияет на 
процессы карьеры, на ощущение госу-
дарственными гражданскими и муни-
ципальными служащими себя предста-
вителями конкретной профессиональ-
ной группы с определенным социаль-
ным статусом, влияющим на образ жиз-
ни и развитие определенных личных 
качеств. Авторы статьи полагают, что 
управленческое развитие и должност-
ное продвижение государственных гра-
жданских и муниципальных служащих 
во многом зависят от степени профес-
сиональной самоидентификации, под 
которой понимают активность служа-
щих, направленную на их личностное и 

http://www.knigo-poisk.ru/persons/in/18972/
http://www.knigo-poisk.ru/persons/in/18972/
http://www.koob.ru/shepelmz_vm/
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профессиональное развитие с целью 
формирования своего профессиональ-
ного образа. При этом в настоящее вре-
мя государственные гражданские и му-
ниципальные служащие имеют возмож-
ности для проявления профессиональ-
ной самоидентификации. По мнению 
авторов статьи, это условия для профес-
сионального развития, созданные в сис-
теме государственного и муниципаль-
ного управления; это    интересная ра-
бота, возможность проявить ответст-
венность и самостоятельность, удовле-
творить такие потребности как надеж-
ность, стабильность, социальная защи-
щенность.  

Теоретические предположения полу-
чили подтверждение по результатам 
социологического исследования, прове-
денного авторами статьи в 2018 году 
среди четырехсот государственных 
гражданских и муниципальных служа-
щих Свердловской области. Был прове-
ден выборочный опрос респондентов по 
таким критериям как тип карьеры 
(внутри одной сферы или варианты пе-
реходов на государственную граждан-
скую (или муниципальную) службу из 
некоммерческой организации, государ-
ственного или муниципального учреж-
дения); порядок замещения должности 
с применением конкретной кадровой 
технологии; мотивы поступления на 
службу; потребности, влияющие на про-
хождение службы; планируемые дейст-
вия в зависимости от карьерной успеш-
ности/не успешности; факторы, 
влияющие на возможности карьеры 
(степень развития профессиональной 
самоидентификации респондента); ор-
ганизационный (наличие или отсутст-
вие кадровых технологий, методов 
оценки компетентности служащего); 
социальный мотив (влияние семейной 
династии, осознание значимости и пре-
стижа конкретной профессии в общест-
ве, влияние на принятие решения о 
карьере этических ценностей). 

Результаты исследования позволяют 
сделать вывод о том, что на возможно-

сти карьеры и социально-
профессиональную мобильность слу-
жащих сильное влияние оказывает ор-
ганизационный фактор, имеющий спе-
цифическое проявление. В большинстве 
случаев государственные гражданские и 
муниципальные служащие Свердлов-
ской области строят карьеру внутри од-
ной сферы, а именно, публичной, с та-
кими вариантами как переход на службу 
из некоммерческой организации, из го-
сударственного или муниципального 
учреждения, из одного органа власти в 
другой (Таблица 1). Последний вариант 
(межорганизационной карьеры) в 
большей степени свойственен для госу-
дарственных служащих (31,4 %). Гораз-
до реже наблюдается переход из муни-
ципальной службы на государственную 
(4,1 %). В тоже время муниципальные 
служащие нередко начинают свою 
карьеру на государственной службе, за-
тем переходят работать в органы мест-
ного самоуправления (18,4 %).  Также 
редки переходы муниципальных слу-
жащих в муниципальные органы, рас-
положенные в других территориях 
(6,1 %). Одна из гипотез, объясняющих 
редкие переходы служащих из органов 
местного самоуправления на государст-
венную гражданскую службу, особенно 
в столице Среднего Урала, – это финан-
совые трудности, связанные с высокой 
стоимостью жилья в Екатеринбурге, ко-
торые могут возникнуть при переезде 
людей из небольших муниципальных 
образований.  

   
Таблица 1 

Откуда Вы пришли на службу  
в данный орган власти? 

Значения % отв. 
Из другого государственного органа 23,0 
Из органа местного самоуправления 5,3 
Из государственного учреждения  16,6 
Из некоммерческой организации 28,8 
Из коммерческой организации 10,1 
Ранее не работал  11,2 
Другое 6,1 
Сумма: 101,0 
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Влияние организационного фактора 
на карьеру государственных граждан-
ских и муниципальных служащих 
Свердловской области прослеживается 
в порядке замещения должности или 
применении конкретной кадровой тех-
нологии. Большинство служащих заме-
щают должности по результатам кон-
курса (40,6 %), по результатам нахож-
дения в кадровом резерве (10,5 %) 
(Таблица 2). 

Таблица 2  
В каком порядке Вы заняли Вашу настоящую 

должность? 
Значения % отв. 
В порядке конкурса 40,6 
Из кадрового резерва 10,5 
В порядке назначения 32,0 
В порядке перевода 11,2 
Другое 5,6 
Сумма: 100,0 

 
Также анализ результатов исследо-

вания позволяет сделать вывод о том, 
что определяющее значение для выбора 
профессии и карьеры как для государ-
ственных, так и муниципальных служа-
щих имеет такой социальный фактор 
как наличие семейной династии, т.е. ро-
дителей или иных родственников, ра-
ботающих в органах государственной 
власти и местного самоуправления. 
56,9 % респондентов указали на влия-
ние этого фактора (Таблица 3). Заме-
тим, что и в годы советской власти, и в 
настоящее время значительное количе-
ство трудовых династий было харак-
терно для представителей медицины, 
юриспруденции, науки и творческой 
сферы. Во втором десятилетии двадцать 
первого века в России наблюдается 
иная тенденция в формировании и 
функционировании династий: это по-
литические и финансовые династии, 
появление которых можно оценивать, 
как социальную реакцию на развитие 
демократии и рыночных условий [23]. 
Важную роль в формировании профес-
сиональной династии оказывают соци-
альная значимость и престиж конкрет-
ной профессии в обществе, этические 

ценности, преобладающие в таких семь-
ях (единство членов династии на основе 
общих интересов, взаимопомощь, доб-
росовестность, трудолюбие). 

  
Таблица 3 

Мотивы поступления на государственную 
гражданскую (муниципальную) службу 

Значения % отв. 
Надо где-то работать   10,5 
Работа государственного (муници-
пального) служащего имеет высокий 
престиж в обществе 

  17,4 

Хотелось приносить пользу конкрет-
ным людям  

  15,7 

Работа имеет большую обществен-
ную значимость 

  23,8 

Хотелось получить опыт работы   29,3 
Родители или родственники работа-
ли на государственной (муниципаль-
ной) службе 

  56,9 

Надо где-то работать   18,0 
Работа государственного (муници-
пального) служащего престижна как 
профессия 

   4,8 

Хотелось приносить пользу конкрет-
ным людям  

   2,3 

Работа имеет большую обществен-
ную значимость 

   4,2 

Хотелось получить опыт работы    4,2 
Сумма:  187,0 

 
Это также условия, существующие в 

таком типе семей, для получения пер-
воначального профессионального опы-
та и помощи в адаптации. Далее, это пе-
редача семейных традиций новым по-
колениям, проведение таких традици-
онных мероприятий как посвящение в 
профессию и поздравления [24].  Но 
также на формирование профессио-
нальной династии влияет постоянство 
рабочих мест и сохранение профессии 
на рынке труда. К сожалению, совре-
менное российское законодательство, 
регулирующее прохождение государст-
венной гражданской и муниципальной 
службы, препятствует образованию се-
мейных династий служащих. Таковое 
препятствие проявляется в ограниче-
нии на замещение должности, если есть 
непосредственная подчиненность или 



ВОПРОСЫ  УПРАВЛЕНИЯ.  2019.  №1(37)                         Л. И. Воронина, Е. В. Зайцева, С. Н. Костина 
 

 

129 
 

подконтрольность между гражданским 
служащим и его родственниками, что 
может привести к конфликту интересов. 
Влияние этого препятствия негативно 
отражается на процессах формирования 
семейных династиях в небольших посе-
лениях, где ограничены возможности 
поиска работы в бюджетном секторе. 

В определенной мере результаты ис-
следования позволяют сделать вывод о 
том, что для многих государственных 
гражданских и муниципальных служа-
щих понятие деловой карьеры ассоции-
руется с самореализацией в процессе 
профессионального роста, со сменой за-
нимаемых профессиональных позиций 
и статусов. Так, 57,2 % респондентов 
указали на значимость такой характе-
ристики работы как интерес к самой 
деятельности, 27,2 % на общественную 
значимость работы, 39,8 % опрошенных 
ценят получение опыта работы. Хотя 
значителен процент респондентов, ука-
завших на важность таких характери-
стик государственной гражданской и 
муниципальной службы как высокий 
заработок (29,4%), а также надежность, 
социальные гарантии и льготы (56,4 %) 
(Таблица 4). 

Таблица 4 
Какие стороны работы для Вас наиболее 

важны? 
Значения % отв. 
Высокий заработок    29,4 
Надежность, социальные гарантии, 
льготы 

  56,4 

Интерес к самой деятельности   57,2 
Хорошие, надежные товарищи   14,7 
Общественная значимость работы   27,2 
Построение долгосрочной карьеры   19,3 
Получение опыта работы    39,8 
Другое    1,3 
Сумма:  245,3 

 
Такие ответы в большей степени 

представляют идеальный, желаемый 
вариант. Реальность выглядит иначе: 
карьерным ростом, т.е. сменой зани-
маемых профессиональных позиций и 
статусов довольны лишь 28,0 % респон-
дентов, профессиональным ростом 

34,4 %, а занимаемой должностью 
44,4 %.   

Выявляется следующая закономер-
ность: чем выше должность, тем силь-
нее у респондентов желание оставаться 
на службе. Такой ответ дали 69,6 % рес-
пондентов, замещающих высшие долж-
ности, а среди служащих, чьи должности 
относятся к младшей группе, таких 
только 43 %. При этом с понижением в 
уровне должностной иерархии у рес-
пондентов усиливается неопределен-
ность их карьерной установки на дли-
тельность службы: 50,9 % служащих 
младшей группы затруднились с отве-
том на данный вопрос.    

Успешность карьеры работника в од-
ной профессии или в одной организа-
ции, и как следствие, принятие решения 
об ее планировании во многом зависят 
от степени удовлетворенности приори-
тетных потребностей. Анализ результа-
тов исследования, проведенного среди 
государственных гражданских и муни-
ципальных служащих, позволяет сде-
лать вывод о том, что успех карьеры в 
органах власти весьма проблематичен 
для половины опрошенных из-за низ-
кой степени удовлетворенности при-
оритетных потребностей. Если местом и 
графиком работы удовлетворены около 
60 % респондентов, межличностными 
отношениями (с вышестоящими руко-
водителями, коллегами) 55,6 %, то ус-
ловиями труда всего лишь 48,9 % опро-
шенных, творческим характером рабо-
ты 31,4 %, заработной платой 12,4 %, в 
целом материальным положением (по 
совокупности доходов) 12,1 %, жилищ-
ными условиями 36,7 % опрошенных.  

Для успешности карьеры очень ва-
жен позитивный эмоциональный на-
строй. По мнению авторов статьи, поло-
вина опрошенных государственных 
гражданских и муниципальных служа-
щих Свердловской области не удовле-
творены жизнью в целом.  

Жизненный опыт, обретенный рес-
пондентами на государственной граж-
данской и муниципальной службе, соот-
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ветственно влияет на образ карьеры и 
отношение к ней. Характерны ответы на 
вопрос о планировании замещения вы-
шестоящей должности: положительно 
ответили лишь 41,8 % респондентов 
(Таблица 5). 

Таблица 5  
Хотели бы Вы занять  

вышестоящую должность 
Значения % отв. 
Да   41,8 
Нет   30,3 
Затрудняюсь ответить   27,8 
Сумма:  100,0 

 

Результаты жизненного и профес-
сионального опыта, обретенного на го-
сударственной гражданской и муници-
пальной службе, отразились и в ответе о 
планах продолжения службы до выхода 
на пенсию (Таблица 6).  

Только половина опрошенных пла-
нирует оставаться на службе до выхода 
на пенсию, при этом факторами, 
влияющими на решение, являются воз-
раст (V Крамера=0,244 значим) и долж-
ностное положение служащего (V Кра-
мера=0,134 значим). Так, если в группе 
респондентов до 30 лет только треть 
планирует оставаться на службе до пен-
сии, то в группе представителей стар-
шего возраста (от 50 лет) такое реше-
ние у 78,7 % опрошенных.  

Также можно отметить наличие ста-
тистически значимой взаимосвязи меж-
ду тем, планируют ли респонденты ос-
таваться на службе до выхода на пенсию 
и их стремлением занять вышестоящую 
должность (V Крамера=0,205 значим). 

Таблица 6 
 Планируете ли Вы оставаться на службе  

до выхода на пенсию 
Значения % отв. 
Да   50,1 
Нет    8,6 
Затрудняюсь ответить   41,3 
Сумма:  100,0 

 

Влияние не слишком положительно-
го опыта отразилось и в ответе на во-
прос о предпочтениях профессиональ-
ного выбора: 54,6 % опрошенных пред-

почли остаться на настоящей должно-
сти с расширением полномочий.  

Ответы 23,6 % респондентов о воз-
можном переходе на другую должность 
в этом же органе власти можно тракто-
вать как готовность к активным дейст-
виям, означающим готовность к карье-
ре (Таблица 7). 

Таблица 7 
Что для Вас будет предпочтительнее? 

Значения: %отв. 
Оставаться на настоящей долж-
ности с расширением полномо-
чий 

  54,6 

Перейти на другую должность в 
вашем органе власти 

  23,6 

Перейти в другой орган государ-
ственной власти 

  12,0 

Перейти в коммерческий сектор 
с аналогичным содержанием 
обязанностей 

   9,8 

Сумма:  100,0 
 

В результате в зависимости от таких 
параметров как возраст и замещаемая 
должность в настоящий момент можно 
выделить несколько групп служащих по 
отношению к их карьерным установкам.  

К первой группе можно отнести тех, 
кто планирует оставаться на службе до 
пенсии и занять вышестоящую долж-
ность. Эта группа составляет около 23 % 
от опрошенных, к которым относятся 
служащие от 30 до 50 лет, т.е. наиболее 
активного возраста. Основными моти-
вами для продолжения службы для них 
являются стабильный заработок и со-
циальные гарантии (72,1 %), а наиболее 
важными сторонами работы являются 
надежность, социальные гарантии, на-
личие льгот (66,1 %). Но при этом у них 
сохраняется высокий интерес к самой 
деятельности (58 %). Кроме этого, для 
трети респондентов значимыми и взаи-
мосвязанными мотивами являются вы-
сокий заработок (37 %) и построение 
долгосрочной карьеры (34,8 %). Но не-
смотря на желание занять вышестоя-
щую должность, все-таки предпочитае-
мым способом карьеры для них являет-
ся установка на то, чтобы оставаться на 
настоящей должности с расширением 
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полномочий (61,1 %). В то же время 
представители данной группы считают, 
что в ближайшее время их служебное 
положение не изменится (40,7 %) и 
только 28 % надеются на продвижение. 
В этом случае можно сделать вывод о 
преобладании пессимистического виде-
ния продвижения по службе. 

Ко второй группе, в которую в основ-
ном входят лица старше 40 лет, можно 
отнести тех, кто планирует оставаться 
на службе до пенсии, но не занимать 
вышестоящую должность (15 %). Для 
них, как и для представителей первой 
группы, ведущими мотивами нахожде-
ния на службе выступают стабильный 
заработок и социальные гарантии 
(64,4 %), а важнейшими условиями ра-
боты являются надежность, наличие 
социальных гарантий и льгот (61,1 %), 
среди доминирующих   ценностей вы-
деляют интерес к самой деятельности 
(58,3 %). В отличие от первой группы 
здесь высока важность получения опы-
та работы (33 %). Большинство пред-
ставителей данной группы (69 %) счи-
тают, что их служебное положение не 
изменится, и они предпочли бы остать-
ся на своей должности (80,6 %). 

К третьей группе относятся те, кто не 
хочет оставаться на службе до пенсии 
(8,4 %), но планирует занять выше-
стоящую должность (1,6 %). Здесь же те, 
кто не планирует оставаться на службе 
до пенсии и не планирует занять выше-
стоящую должность – 5,3 %.  

К четвертой группе можно отнести 
тех, кто не определились, хотят ли они 
оставаться на службе до пенсии и за-
нять вышестоящую должность (15,5 %). 
В этой группе много представителей 
молодежи до 30 лет (26 %) и практиче-
ски нет людей старше 50 лет (1,4 %). 
Это наиболее мобильная группа служа-
щих. У них сбалансированные потреб-
ности: для них важны стабильный зара-
боток и гарантии, но таковые имеют 
меньшее значение (42,5 %), чем для 
представителей первой и второй групп. 
Настолько же важными для них являют-

ся возможность получения опыта рабо-
ты (42,5 %) и высокая общественная 
значимость службы (26 %).  Представи-
тели этой группы рассматривают воз-
можности перехода на другую долж-
ность в данном органе власти (27,9 %) 
или в другом органе (16 %), но затруд-
няются с определением ближайших 
перспектив изменения служебного по-
ложения (66,7 %). Сохранение этой 
группы и ее профессиональное разви-
тие во многом будут зависеть от ре-
зультативности таких кадровых техно-
логий как формирование кадрового ре-
зерва, профессиональное развитие слу-
жащих, одобрение у членов коллектива 
таких качеств как трудолюбие, работо-
способность, исполнительность, умение 
работать в команде, умение решать 
проблемы, сильная воля. Но большое 
значение, по мнению опрошенных, име-
ет оценка руководителя деловых и лич-
ных качеств служащего, следствием че-
го может быть личное приглашение ру-
ководителя для замещения конкретной 
должности.  

Таким образом, можно сделать сле-
дующие выводы. К фактору, влияющему 
в настоящее время на карьеру, относит-
ся степень развития профессиональной 
самоидентификации государственных 
гражданских и муниципальных служа-
щих, для формирования которой есть 
определенные условия: это возмож-
ность интересной работы, проявления 
ответственности и самостоятельности, 
наличия стабильности и социальной 
защищенности.  Также на карьеру и со-
циально-профессиональную мобиль-
ность служащих сильное влияние ока-
зывает организационный фактор, 
имеющий специфическое проявление: 
это построение карьеры внутри пуб-
личной сферы, определенный порядок 
замещения должностей с прохождением 
конкретной   кадровой технологии.  
Также организационный фактор связан 
с должностью, а именно: наличие пря-
мой зависимости между замещением 
должностей, относящихся к группам, не 
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ниже, чем ведущая, желанием делать 
карьеру и оставаться на службе. Под-
тверждается влияние на возможности 
карьеры государственных гражданских 
и муниципальных служащих социально-
го фактора, который проявляется сле-
дующим образом. Это мотив поступле-
ния на государственную гражданскую 
(муниципальную) службу, формирую-
щийся под влиянием семейной дина-
стии, т.е. родителей или иных родст-
венников, работающих в органах госу-
дарственной власти и местного само-
управления. Это значимость и престиж 
конкретной профессии в обществе, это 
такие этические ценности как взаимо-
помощь, добросовестность, трудолюбие, 
преобладающие в поведении членов се-
мьи, относящихся к династиям, переда-
ча семейных традиций новым поколе-
ниям.   

Социальный фактор проявляется в 
представлении о деловой карьере как 
возможности в самореализации, смене 
занимаемых профессиональных пози-
ций и статусов. Это преобладание в вос-
приятии государственных гражданских 
и муниципальных служащих таких ха-
рактеристик как интерес к трудовой 
деятельности, ее общественная значи-
мость, высокий заработок, надежность, 
возможность социальных гарантий и 
льгот. 

Наблюдается прямая зависимость 
между сильной мотивацией к карьере и 
степенью удовлетворенности приори-
тетных потребностей государственных 
гражданских и муниципальных служа-
щих. К сожалению, половина опрошен-
ных служащих имеют не удовлетворен-
ные потребности в условиях труда, 
творческом характере работы, заработ-
ной плате, жилищных условиях, в целом 
не удовлетворены жизнью. Наверное, 
поэтому половина опрошенных предпо-
читает остаться на настоящей должно-
сти с расширением полномочий.  

В то же время в профессиональной 
общности государственных граждан-
ских и муниципальных служащих есть 

целевая группа, представители которой 
готовы делать карьеру. Это немного-
численная группа: составляет примерно 
треть от опрошенных, к ней относятся 
молодые люди в возрасте до 30 лет, у 
которых доминирующие потребности – 
это возможность получения опыта ра-
боты в процессе карьеры и высокая об-
щественная значимость службы.  

Понимание факторов, влияющих на 
карьерные устремления государствен-
ных гражданских и муниципальных 
служащих, позволяет руководителям 
органов власти предпринимать осоз-
нанные действия относительно целевой 
группы и создавать соответствующие 
условия, соответственно обеспечивать 
развитие этого социального института.  
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level of satisfaction with service have been identified. Recommendations to the authorities on the con-
ditions that contribute to career expectations, design career paths, improvement the efficiency of civil 
and municipal employees are formulated. 
Scientific novelty. The authors justify the concept of "career trajectory", "self-efficacy." The factors in-
fluencing the polysemy and variability of a career in civil and municipal service are identified and sys-
tematized. The influence of the locus of control as a factor having a socio-psychological nature is sub-
stantiated. An integrated approach to the career development of civil and municipal employees helps 
to make a contribution to the development of personnel management. 
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Введение. К государственным и му-

ниципальным служащим молодого воз-
раста относят, как правило, служащих 
до 30 лет. Так по данным Федеральной 
службы государственной статистики на 
01.10.2016 количество работников в 
возрасте до 30 лет, замещавших госу-
дарственные должности и должности 
гражданской службы субъектов Россий-
ской Федерации, составило 35911 чело-

век, или 16,5 %, а количество молодых 
работников, замещавших муниципаль-
ные должности и должности муници-
пальной службы на этот период, соста-
вило 42434 человека, или 12,9 %.  

Пришедшие на службу молодые чи-
новники в большинстве своем по объ-
ективным и субъективным причинам 
находятся лишь в небольшой степени 
готовности к замещению должностей ©
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государственной и муниципальной гра-
жданской службы. 

Макаровой О. А. при проведении ис-
следований среди молодых государст-
венных служащих Забайкальского края 
получены следующие результаты: мо-
лодые служащие, как правило, недоста-
точно образованы, не знают дела, не 
имеют опыта работы, так как трудовая 
деятельность для 51,8 % молодых спе-
циалистов является первичной. При 
выполнении работы сотрудники стар-
ших возрастных групп оказывают по-
мощь 62,1 % опрошенных из числа мо-
лодых служащих. Причем перспективу 
должностного роста на занимаемой 
должности видят 58,1 % молодых слу-
жащих [1, с. 112].  

Существующая система профессио-
нального отбора молодых сотрудников 
не обеспечивает равный доступ на госу-
дарственную и муниципальную службу, 
открытую конкуренцию кандидатов на 
замещение вакантных должностей, 
единые методы и критерии оценки кан-
дидатов, отсутствуют. Конкурсы, в слу-
чае их проведения, носят формальный 
характер, не обеспечивают отбор кан-
дидатов на основе компетентности, 
крайне редко практикуются экзамены и 
тесты, специальные конкурсы. Проце-
дура оценки в основном ограничивается 
собеседованием с конкурсной комисси-
ей. Как правило, на службу принимают-
ся молодые люди на основе личных свя-
зей и рекомендаций [2]. Поэтому та-
лантливая молодежь зачастую просто 
не попадает на государственную и му-
ниципальную службу. 

Таким образом, молодые государст-
венные и муниципальные служащие, в 
основном, не обладают навыками, ком-
петенциями, достаточными и необхо-
димыми для реализации функций на 
замещаемых должностях, что отражает 
низкий уровень их готовности к работе, 
а талантливая молодежь ищет другие 
пути самореализации. 

Исследования кадровых служб зару-
бежных государственных органов вла-

сти показывают, что талантливые со-
трудники почти в два раза более ценны 
для учреждения, чем сотрудники сред-
него потенциала. При этом внедрение 
системы управления талантами в госу-
дарственных учреждениях позволяет 
увеличить число ключевых постов, за-
нятых талантливыми сотрудниками, с 
15 до 65 %. Кроме того, можно отме-
тить, что наличие талантов на ключе-
вых постах увеличивает производи-
тельность остальных сотрудников на 
85 %, так как в своей работе они ориен-
тируются на руководителя, консульти-
руются с ним, получают поддержку от 
более эффективных служащих [3, с. 8].  

Теоретические аспекты применения 
эксклюзивной модели управления та-
лантами. В российских органах государ-
ственной и муниципальной власти су-
ществует определенная практика уп-
равления кадровым составом, которая 
содержит элементы технологии управ-
ления талантами, однако сама модель, 
подходы к ее формированию, не опре-
делены. Выявление талантов, работа с 
ними носит случайный, ситуативный 
характер.  

Между тем, в настоящее время и в 
ближайшее десятилетие решающим для 
государственного сектора будет реше-
ние проблем необходимости радикаль-
ного повышения эффективности пре-
доставления государственных услуг и 
успешного конкурирования с частным 
сектором по привлечению и удержанию 
талантов [4, с. 6–11].  

Подходы к пониманию талантов ока-
зывают влияние на формирование мо-
делей управления талантами. При экс-
клюзивном подходе (эксклюзивная мо-
дель) особое внимание уделяется фак-
тору поиска таланта, его адаптации к 
специфике службы, при инклюзивном 
(инклюзивная модель) – выявлению 
талантов в среде работников организа-
ции, их развитие. Важно, что при экс-
клюзивном подходе талант рассматри-
вается как редкий природный дар, ко-
торый чаще всего проявляется у инди-
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видов с раннего возраста и позволяет 
им достигать выдающихся результатов 
в различных сферах. Считается, что при 
отсутствии таланта развить его невоз-
можно [5]. 

В России система управления кадра-
ми предполагает отбор, развитие про-
фессиональных способностей и компе-
тенций чиновников, их закрепление на 
службе, и по своим элементам, подходам 
может быть отнесена к инклюзивной 
модели управления талантами. Она не 
«заточена» на поиск исключительно 
одаренной молодежи и привлечение ее 
на службу в государственный сектор. 

Талант на службе определяется как 
высокий потенциал и набор редких, 
специфических компетенций, обеспечи-
вающих существенные результаты дея-
тельности чиновника и органа власти. 
Управление талантами в большей мере 
носит долгосрочный и статичный ха-
рактер: нацелено на планирование пре-
емственности посредством подготовки 
резерва талантливых сотрудников на 
ключевые должности, развития каналов 
пополнения талантами, обеспечения 
уровня компетенций сотрудников. 

В разных странах в государственном 
секторе применяются как эксклюзив-
ный, так и инклюзивный подходы. Так в 
США и Великобритании в системе 
управления талантами используется 
эксклюзивный подход. Поэтому основ-
ное внимание уделяется поиску и при-
влечению людей, обладающих особен-
ными свойствами. Личный состав диф-
ференцируется по составам. Вершина – 
пул HiPo (высокопотенциальные со-
трудники), далее второй дивизион и 
«остальные». Специалисты по управле-
нию талантами работают только с ис-
ключительными сотрудниками – талан-
тами. Пул HiPo включает в себя, как 
правило, 10 % сотрудников.  

В Сингапуре также применяется, в 
основном, эксклюзивный подход. Для 
поиска талантов используются государ-
ственные стипендии правительства, 
выдаваемые лучшим выпускникам 

школ, которые решают строить свою 
карьеру на государственной службе и 
хотят получить соответствующее обра-
зование в рамках четырехлетней про-
граммы развития специалистов-управ-
ленцев. Так, в 2013 году стипендиатами 
правительства Сингапура стали 34 чело-
века, из которых на государственную 
службу были зачислены 23 кандидата. 
Таким способом государство обеспечи-
вает постоянный приток исключительно 
талантливых сотрудников на государст-
венную службу. Однако если молодой 
талант к 35 годам не демонстрирует по-
тенциала стать, например, заместителем 
министра, то ему рекомендуется поки-
нуть государственную службу.  

Инклюзивный подход также имеет 
место, так специалистов государствен-
ной службы готовит Сингапурский Кол-
ледж гражданской службы. Здесь реали-
зуются долгосрочные и краткосрочные 
программы подготовки, включая обуче-
ние управленцев высшего уровня вла-
сти. В Канаде и Казахстане реализуются 
оба подхода. На уровне руководителя 
используется «управленческая» модель 
и эксклюзивный подход к пониманию 
таланта и применяются практики пла-
нирования, оценки, управления качест-
вом. На инклюзивном подходе базирует-
ся стратегическая модель управления 
талантами, затрагивающая всех сотруд-
ников государственного сектора. В госу-
дарственном секторе Голландии 56 % 
организаций используют инклюзивный 
подход, 5 % – эксклюзивный подход, 5 % 
комбинируют два подхода, а в 34 % ор-
ганизаций технологии управления та-
лантами не используются. В государст-
венном секторе Индии и Китая управле-
ние талантами реализуется инклюзивно. 
Оно включает в себя все практики управ-
ления персоналом, от отбора и найма че-
рез оценку и вознаграждение к управле-
нию процессом выхода на пенсию [5].  

В основном концептуальная модель 
управления талантами в государствен-
ном секторе за рубежом выглядит сле-
дующим образом: выявление талантов; 
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привлечение талантов (определение 
личности сотрудника, его способностей, 
предоставление условий, лучших, чем у 
конкурентов); развитие талантов (во-
влеченность сотрудников в деятель-
ность организации, создание положи-
тельного имиджа организации, посто-
янная оценка таланта, обучение и раз-
витие талантливых людей, и внимание 
к управлению продвижением по служ-
бе); поддержание позитивных отноше-
ний на фирме (сотрудничество и парт-
нерство топ-менеджеров, а также адап-
тация стратегий талантов к организа-
ционным целям); удержание таланта 
(создание благоприятных психологиче-
ских, профессиональных и материаль-
ных условий); развитие профессио-
нальных компетенций (индивидуаль-
ный прогресс, карьерный рост, оценка 
результатов) [6–7].  

В некоторых работах в модель управ-
ления талантами дополнительно вклю-
чаются модули: «кадровое планирова-
ние» (интегрированное со стратегиче-
ским планом развития организации), 
«адаптация», «мотивация», «планирова-
ние преемственности» (кадровый ре-
зерв) [8].  

Данная модель может быть примене-
на, в своей основе, и в российской сис-
теме государственной и муниципальной 
службы, дополнительно к существую-
щим практикам работы с талантливой 
молодежью, так как предполагает ак-
тивный подбор талантливой молодежи 
с эксклюзивным подходом к ее форми-
рованию, где упор делается не на разви-
тие талантов у всех служащих, а выяв-
ление, привлечение и максимально эф-
фективное для государства использова-
ние исключительно одаренных от при-
роды людей. 

При анализе эксклюзивного подхода 
нами выявлены риски его реализации в 
России. Это объективные риски: 

 отсутствие стратегического пла-
нирования и развития талантов в усло-
виях отсутствия стратегических планов 
органов власти, а также в условиях ди-

намичной внешней среды и неопреде-
ленности [9]; 

 построение эксклюзивной модели 
в рамках действующего законодатель-
ства о государственной службе, что по-
требует внесения изменений в соответ-
ствующие нормативные правовые акты; 

 отсутствие на российской государ-
ственной и муниципальной службе ме-
тодик и критериев выявления талантов, 
ключевых компетенций для каждой 
должности; 

 непрозрачности механизмов отбо-
ра на службу; 

 риски зависимости развития та-
лантов, их карьерного роста от высшего 
руководства; 

 при существующей системе отбора 
кадров на государственную и муници-
пальную службу с доминированием не 
профессиональных, а субъективных 
факторов (земляки, родственники, дру-
зья, однопартийцы и т.п.), а также суще-
ствующим уровнем коррупции в пул та-
лантов могут попасть и не таланты, а 
лица, близкие к высшим чиновникам и 
крупным бизнесменам; 

 отсутствие системы активного вы-
явления талантов. Руководители не за-
интересованы в поиске талантов, не не-
сут ответственность за привлечение на 
службу талантов, их профессиональное 
развитие.  

А также субъективные риски: психо-
логический груз ответственности за ре-
путацию таланта (необходимость по-
стоянно действовать как талант), вос-
приятие таланта как раздражителя для 
всех, не вошедших в категорию «та-
лант» (зависть, противодействие), ам-
биции, «неудобность» талантливых лю-
дей, сложности интеграции в коллектив 
[10–11].  

Что нужно сделать для привлечения 
талантливых молодых людей на госу-

дарственную и муниципальную службу? 
Управление талантами на основе экс-

клюзивного подхода должно обеспечить 
приток на государственную и муници-
пальную службу исключительно ода-
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ренных лиц, в основном, молодого воз-
раста для решения вопросов государст-
венного управления на ключевых на-
правлениях. Элементы системы управ-
ления: поиск и выявление талантов; 
привлечение талантов; развитие талан-
тов; удержание талантов.  

В целях формирования системы 
управления персоналом на основе экс-
клюзивного подхода необходимо пред-
принять следующие меры: 

 определить единые ключевые ком-
петенции, способности, параметры по-
тенциала граждан, а также критерии от-
бора и методики оценки, необходимые 
для отнесения к категории «талант»; 

 внедрить раннюю идентификацию, 
развитие и специализацию талантов (в 
детском и подростковом возрасте). Под-
держивать интерес талантливой моло-
дежи к государственной службе. Созда-
вать специализированные средние учеб-
ные заведения с последующим получе-
нием специального высшего образова-
ния на факультетах академии государст-
венной службы (РАНХиГС). Учредить 
специальные стипендии, финансово 
поддерживающих молодые таланты; 

 обеспечить равный доступ моло-
дежи к государственной и муниципаль-
ной службе на основе конкурсного от-
бора, для чего ужесточить требования 
обязательности конкурсных процедур 
для всех групп должностей, исключить 
субъективность в конкурсном отборе, 
установить единый методологический 
подход и требования к проведению 
конкурсного отбора на замещение ва-
кантных должностей; 

 обеспечить «прозрачность» проце-
дур рекрутинга талантов (отбор, кон-
курс, оценка результатов, найм);  

 обеспечить развитие врожденного 
дара по направлениям специализации 
государственной службы на основе не-
прерывного профессионального разви-
тия и обучения. Наставничество талан-
тов талантами (старшего возраста, ру-
ководителями). Стажировки в отрасли, 
за рубежом; 

 обеспечить кадровый рост – обес-
печение карьерного пространства в 
рамках всей страны (единая база талан-
тов), индивидуальные планы профес-
сионального роста, кросс-
функциональное развитие, коучинг, 
планирование замещения должностей; 

 проводить непрерывную ком-
плексную оценку результатов (эффек-
тивности) деятельности, потенциала и 
компетенций талантов; 

 проводить политику удержания 
талантов конкурентной оплатой труда 
и карьерным развитием; 

 создать мотивацию талантов за 
счет механизмов кадрового роста, репу-
тации, долгосрочных мотиваций, уста-
новленных законодательством о госу-
дарственной службе; 

 установить порядок и ответствен-
ность руководителей за работу с талан-
тами; 

 сформировать соответствующую 
нормативную правовую базу управле-
ния талантами. Реализацию модели це-
лесообразно проводить программно-
целевым методом посредством приня-
тия федеральной государственной про-
граммы. 

Заключение. В результате проведен-
ных исследований можно сделать вы-
вод, что существующая в России систе-
ма управления персоналом на граждан-
ской государственной и муниципальной 
службе имеет недостатки, которые ве-
дут к тому, что молодые служащие, в 
основном, не обладают навыками, ком-
петенциями, достаточными и необхо-
димыми для реализации функций на 
замещаемых должностях, что отражает 
низкий уровень их готовности к работе, 
а талантливая молодежь ищет другие 
пути самореализации. Между тем, по 
нашему мнению, помимо практики 
управления талантами инклюзивного 
характера российской системе управле-
ния кадрами, дополнительно, необхо-
дима модель по поиску, отбору, расста-
новке, обучению и сохранению кадров 
молодых чиновников с эксклюзивным 
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подходом к ее формированию. В этой 
модели акцент должен делаться не на 
развитие талантов у всех сотрудников, а 
на выявление и привлечение в государ-
ственный сектор исключительно ода-
ренных, талантливых от природы моло-
дых людей, развитие их талантов и ис-
пользование на ключевых направлени-
ях государственного сектора. 

Автором предлагается комплекс мер 
по формированию эксклюзивной моде-
ли управления талантами на государст-
венной и муниципальной службе. Пред-
ложенные меры обеспечат формирова-
ние особой категории государственных 
и муниципальных служащих, способных 
обеспечить эффективную деятельность 
органов власти. 
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ABSTRACT:  
Purpose. Following the study of the talented youth management practice in the Russian state and mu-
nicipal service, to determine its nature, evaluate the possibility of analyzing all the risks of applying the 
exclusive talent management model used abroad in the public service to offer a package of measures 
to ensure the effective functioning of the exclusive talent management model. 
Methods. System analysis and general scientific methods were used. 
Results and practical significance. Using the results of the study, conclusions were drawn about the 
nature of the Russian personnel management model in terms of working with talented officials, as an 
inclusive, reasonably proposed set of measures to form an exclusive talent management model in addi-
tion to it. 
Scientific novelty. The author assessed the risk of using an exclusive model for managing young tal-
ents, proposed a set of measures aimed at ensuring the effective functioning of talent management. 
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АННОТАЦИЯ:  
Цель. Заключается в проведении анализа используемых в настоящее время в отрасли расте-
ниеводства систем оплаты труда работников; определении в них элементов, преобразование 
которых необходимо осуществить для повышения эффективности труда на основе мотивации, 
и обосновании направлений совершенствования системы оплаты труда. 
Методы. В исследовании используются методы качественного анализа.  
Результаты и практическая значимость. Определены особенности развития растениеводства, 
оказывающие влияние на оплату труда работников данной отрасли; проанализированы эле-
менты системы оплаты труда и выявлены недостатки, снижающие мотивационный эффект 
премий. Практическая значимость результатов исследования связана с возможностью их ис-
пользования сельскохозяйственными организациями при определении премий по итогам года 
работникам отрасли растениеводства. 
Научная новизна. Предложены рекомендации по совершенствованию системы оплаты труда в 
отрасли растениеводства, заключающиеся в методике определения премии работникам дан-
ной отрасли по итогам работы за год с учетом личной результативности каждого работника, и 
направленные на усиление заинтересованности персонала в улучшении качества и повышении 
производительности труда. 
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Являясь мощным стимулом повыше-

ния производительности труда, зара-
ботная плата обеспечивает динамичное 
и пропорциональное развитие общест-
венного производства, способствует 
росту его масштабов и эффективности. 
В то же время, она создает необходимые 
материальные условия и реальные воз-
можности для постоянного собственно-
го самовозрастания и увеличения дохо-
дов работников, трудящихся в такой 
важной отрасли сельского хозяйства 
как растениеводство [1]. 

В настоящее время наиболее слож-
ным представляется процесс организа-
ции материального поощрения в сель-
ском хозяйстве, обеспечивающий пре-
вышение темпов роста производитель-
ности труда над темпами его оплаты.  

Труд работников в отрасли растение-
водства имеет специфические особен-
ности, обусловленные тесной взаимо-
связью и взаимозависимостью с при-
родными условиями и окружающей сре-
дой, требующими большого физическо-
го, морального и духовного напряжения 
сил людей, занятых сельскохозяйствен-
ным трудом [2]. Наиболее рациональ-
ным в отрасли растениеводства пред-
ставляется увязывание оплаты труда не 
только с конечными результатами про-
изводства, но и с личным вкладом каж-
дого работника в доходность отрасли.  

Рабочая сила имеет все характери-
стики товара, предлагаемого наемным 
работником работодателю на рынке. 

Требования современного рынка опре-
деляют основные параметры, которым 
должны соответствовать уровень и 
конкретная величина заработной пла-
ты: производительность труда; конъ-
юнктура рынка; спрос на рабочую силу 
на рынке труда [3]. 

Поэтому анализ существующих под-
ходов к формированию заработка в от-
расли растениеводства и управление 
совершенствованием системы оплаты 
труда необходимы для усиления моти-
вации работников и повышения эффек-
тивности данной отрасли [4]. 

Сельскохозяйственное производство, 
являющееся основной продовольствен-
ной безопасности Российской Федера-
ции, выступает значимой сферой на-
циональной экономики. Неудовлетво-
рительное состояние данного произ-
водства в настоящее время определяет-
ся рядом особенностей развития отрас-
ли растениеводства сельского хозяйства 
страны (рисунок 1). С этими факторами 
связан и низкий уровень обеспеченно-
сти производства кадрами необходимой 
квалификации. Основной задачей любо-
го хозяйствующего в рыночной эконо-
мике субъекта выступает обеспечение 
устойчивости экономического роста [5]. 
В соответствии с этим, эффективное 
управление трудовыми ресурсами  в 
сельском хозяйстве является основой 
достижения поставленных перед сель-
скохозяйственными предприятиями 
целей и задач.  
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Дисбаланс между себестоимостью 
продукции и ее рыночной ценой дикту-
ет, с одной стороны, необходимость го-
сударственной поддержки отечествен-
ных сельхозтоваропроизводителей, с 
другой стороны, активного внедрения 

ресурсосберегающих технологий в про-
изводство сельскохозяйственной про-
дукции, использования передового 
опыта хозяйствования, современных 
форм организации труда и его оплаты.  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Источник: составлено авторами 

Рис. 1. Особенности современного уровня развития отрасли растениеводства 
 

Недостаток техники и используемое 
устаревшее оборудование являются 
факторами, снижающими конкуренто-
способность сельскохозяйственной про-
дукции. Активизация механизмов госу-
дарственно-частного партнерства по-
зволит сделать следующий шаг в реше-
нии данной проблемы. Низкая привле-
кательность сельскохозяйственного 
труда во многом определяется неразви-
тостью инфраструктуры села и низким 
уровнем заработных плат. Сотрудниче-
ство частных бизнес-структур с госу-
дарством на партнерских условиях, а 
также совершенствование системы оп-
латы труда работников сельскохозяйст-
венных организаций можно считать ос-
новными направлениями развития 
сельского хозяйства в целом и расте-
ниеводства в частности. 

В соответствии с Конституцией РФ, 
всем гражданам страны гарантировано 

право на труд. На рисунке 2 представле-
ны нормативные документы, регламен-
тирующие процесс формирования зара-
ботной платы работникам отрасли рас-
тениеводства – от Трудового кодекса РФ 
до внутренних документов, разрабаты-
ваемых сельскохозяйственной органи-
зацией.  

В настоящее время происходят серь-
езные изменения в социально-
экономическом развитии страны, кар-
динально трансформируется и полити-
ка в области оплаты труда работников, 
их материального поощрения и соци-
альной поддержки [6]. 

Формы и системы оплаты труда, ис-
пользуемые в отношении разных усло-
вий производства и категорий рабо-
тающего персонала, предполагают 
дифференцированный подход к начис-
лению заработка [7]. Для оплаты труда 
в отрасли растениеводства используют 
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две основные формы – сдельную и по-
временную, в составе которых выделя-
ют простую повременную, повременно-
премиальную, прямую сдельную, сдель-
но-премиальную, косвенно-сдельную и 

т.д. [8]. Основные элементы, из которых 
складывается заработная плата работ-
ников растениеводства, представлены 
на рисунке 3. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Источник: составлено авторами  

 
Рис. 2. Нормативное регулирование оплаты труда в отрасли растениеводства 

Отраслевое соглашение по агропромышленному комплексу Российской Федерации на 2015 - 2017 
годы (утверждено 17 декабря 2014 г.)  

Нормативные документы, регламентирующие порядок  

формирования заработной платы в отрасли растениеводства 

Трудовой кодекс Российской Федерации от 30.12.2001 №197-ФЗ (действующая редакция) 

 

Федеральный закон «О минимальном размере оплаты труда»  от 19.06.2000 №82-ФЗ (дей-

ствующая редакция) 

Постановление Правительства РФ от 22.07.2008 №554 «О минимальном размере повышения оп-
латы труда за работу в ночное время» 

 
Постановление ВС РСФСР от 01.11.1990 №298/3-1 (в редакции Федерального закона от 24.08.1995 

№152-ФЗ) «О неотложных мерах по улучшению положения женщин, семьи, охраны материнства 

и детства на селе» 

Постановление Президиума ВС РСФСР от 25.01.1991 № 522/1 (в редакции Федерального закона 

от 24.08.1995 №152-ФЗ) «О порядке применения Постановления Верховного Совета РСФСР от 1 

ноября 1990 г. N 298/3-1 «О неотложных мерах по улучшению положения женщин, семьи, охраны 

материнства и детства на селе» 

Постановление Правительства РФ от 11.11.2002 №804 «О Правилах разработки и утверждения 
типовых норм труда» 

Постановление Госкомтруда СССР, Секретариата ВЦСПС от 03.11.1986 №462/26-62 «Об утвержде-

нии справочника по тарификации механизированных и ручных работ в сельском, водном и лесном 

хозяйстве» (действующая редакция) 

Постановление Госстандарта РФ от 26.12.1994 N 367 (ред. от 19.06.2012) «О принятии и введении 

в действие Общероссийского классификатора профессий рабочих, должностей служащих и та-

рифных разрядов ОК 016-94» 

Другие действующие нормативные акты в сфере трудового законодательства  

Правила внутреннего трудового распорядка предприятия  

Коллективный договор предприятия  
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Источник: составлено авторами 

Рис. 3. Элементы заработной платы работников отрасли растениеводства 

 

 

 

 

 
 

 

 ПРЕМИАЛЬНЫЕ ВЫПЛАТЫ (за выполнение особо важного производственного задания, особо важной 
или срочной работы, к Дню работника сельского хозяйства, в связи с юбилейной датой, в связи с 

достижением пенсионного возраста, премия по итогам работы за месяц, премия по итогам работы за год) 
 

 

 

ЗА РАБОТУ В ВЫХОДНОЙ ИЛИ НЕРАБОЧИЙ ПРАЗДНИЧНЫЙ ДЕНЬ  

ЗА СВЕРХУРОЧНУЮ РАБОТУ 

ЗА РАБОТУ В НОЧНОЕ ВРЕМЯ 

СДЕЛЬНАЯ ОПЛАТА ТРУДА: 
РАСЦЕНКА * ФАКТИЧЕСКИ ВЫПОЛНЕННЫЙ 

ОБЪЕМ РАБОТ 

ПОВРЕМЕННАЯ ОПЛАТА ТРУДА: 
ТАРИФНАЯ СТАВКА (ЧАСОВАЯ, ДНЕВНАЯ) *  

ФАКТИЧЕСКИ ОТРАБОТАННОЕ ВРЕМЯ 

ЗА ВЫПОЛНЕНИЕ РАБОТ РАЗЛИЧНОЙ КВАЛИФИКАЦИИ 

ЗА КАЧЕСТВО РАБОТЫ  

ОСНОВНАЯ ОПЛАТА ТРУДА РАБОЧИХ  

КОМПЕНСАЦИОННЫЕ ВЫПЛАТЫ 

СТИМУЛИРУЮЩИЕ ВЫПЛАТЫ 

ОСНОВНАЯ ОПЛАТА ТРУДА РУКОВОДИ-

ТЕЛЕЙ, СЛУЖАЩИХ, СПЕЦИАЛИСТОВ  

ПОВРЕМЕННАЯ ОПЛАТА ТРУДА: 
ДОЛЖНОСТНОЙ ОКЛАД 

в соответствии с профессиональной квалификационной 
группой и квалификационным уровнем 

ЗА НАПРЯЖЕННОСТЬ (ИНТЕНСИВНОСТЬ) ТРУДА 

ЗА ПРОФЕССИОНАЛЬНОЕ МАСТЕРСТВО (за звание, за классность) 

КОСВЕННО-СДЕЛЬНАЯ ОПЛАТА ТРУДА: 
КОЭФФИЦИЕНТ НАГРУЗКИ * ОСНОВНАЯ 

ОПЛАТА ТРУДА ОСНОВНЫХ ПРОИЗВОДСТ-

ВЕННЫХ РАБОЧИХ 

ЗА НЕПРИВЛЕЧЕНИЕ К РАБОТЕ В НЕРАБОЧИЙ ПРАЗДНИЧНЫЙ ДЕНЬ  

ЗА СОВМЕЩЕНИЕ ПРОФЕССИЙ, РАСШИРЕНИЕ ЗОН ОБСЛУЖИВАНИЯ, УВЕЛИЧЕНИЕ ОБЪЕМОВ РАБОТ ИЛИ ИСПОЛНЕ-

НИЕ ОБЯЗАННОСТЕЙ ВРЕМЕННО ОТСУТСТВУЮЩЕГО РАБОТНИКА 

ЗА РАЗРЫВ РАБОЧЕЙ СМЕНЫ 

ДОПЛАТА ДО МИНИМАЛЬНОЙ ЗАРАБОТНОЙ ПЛАТЫ 

ЗА ПРОСТОЙ 
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В растениеводстве фонд оплаты тру-
да формируется из основной (постоян-
ной) и дополнительной (переменной) 
частей [9]. Выделение дополнительной 
части фонда, в первую очередь, объяс-
няется несовпадением рабочего перио-
да со временем производства, из-за чего 
такие результативные показатели как 
валовой объем производства, валовой 
доход и другие определяются значи-
тельно позже. 

Основная часть заработка обеспечи-
вает вознаграждение за труд, с учетом 
его количества и качества. Ее размер 
позволяет осуществлять воспроизвод-
ство рабочей силы. Переменная часть 
заработка складывается из дополни-
тельных стимулирующих выплат в виде 
компенсаций, доплат, а также премий, 
зависящих от конечных результатов 
деятельности [10]. Следовательно, сис-
тема оплаты труда работников расте-
ниеводства, складывающаяся на кон-
кретном предприятии, увязана с его це-
лями и задачами и способствует их дос-
тижению. Управление совершенствова-
нием системы оплаты труда должно ба-
зироваться на передовых принципах ор-
ганизация труда, призванных создавать 
оптимальные условия для работников с 
целью повышения дохода предприятия 
через повышение дохода каждого ра-
ботника. 

Анализ существующей системы опла-
ты труда в отрасли растениеводства по-
казывает, что доходы работников от-
дельных подразделений зависят от каче-
ства и количества производимой продук-
ции [11]. В основе формирования доходов 
работников лежит тарифная система оп-
латы труда, предусматривающая норми-
рование работ. Практическая диффе-
ренциация оплаты труда от качества и 
количества труда работников подразде-
ления является механизмом стимулиро-
вания производительности труда.  

Выплаты стимулирующего характера 
осуществляются с целью усиления ма-
териальной заинтересованности работ-
ников в выполнении поставленных за-

дач за счет качественного и профессио-
нального исполнения должностных обя-
занностей. Также эти выплаты направ-
лены на снижение текучести кадров и 
укрепление трудовой дисциплины. 

Стимулирующие выплаты могут ус-
танавливаться в процентном отноше-
нии к должностным окладам (окладам) 
/ тарифным ставкам или в абсолютном 
размере. Максимальный размер выпла-
ты стимулирующего характера не огра-
ничен. Работникам отрасли растение-
водства могут быть установлены сле-
дующие виды выплат стимулирующего 
характера: за напряженность (интен-
сивность) труда, за качество работы, за 
профессиональное мастерство, преми-
альные выплаты, в том числе по итогам 
работы за год. Эта премия в большинст-
ве организаций, занятых в отрасли рас-
тениеводства, начисляется работникам 
пропорционально окладу или годовому 
(среднемесячному) заработку. При та-
ком подходе не учитывается результа-
тивность каждого работника и его 
вклад в годовые итоги деятельности 
организации. 

На основе изучения теоретических и 
методологических положений по орга-
низации оплаты труда и ее совершенст-
вованию, а также анализа эмпирическо-
го материала в отрасли растениеводст-
ва разработана методика  формирова-
ния, расчета и установления премии по 
итогам работы за год работникам от-
расли растениеводства. Использование 
этой методики должно быть закреплено 
в соответствующем Положении на 
предприятии. 

В соответствии с предлагаемой мето-
дикой, премия по итогам работы за год 
относится к выплатам стимулирующего 
характера и является переменной ча-
стью вознаграждения (заработной пла-
ты) работника отрасли растениеводст-
ва. Фонд премирования по итогам рабо-
ты за год рассчитывается с учетом ре-
зультативности отрасли растениевод-
ства – достижения отраслевых показа-
телей и целей. Премия по итогам рабо-
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ты за год устанавливается работнику 
отрасли растениеводства пропорцио-
нально его среднемесячному фонду за-
работной платы за прошедший год с 
учетом достижения работником инди-
видуальных целей. 

При формировании фондов премиро-
вания и при расчете премий работников 
по итогам работы за год выделяются 
следующие категории работников: топ-
менеджеры, руководители среднего 
звена, рядовые работники. 

Структура фонда премирования ра-
ботников отрасли растениеводства по 
итогам работы за год приведена на ри-
сунке 4. Фонд премирования работни-
ков отрасли растениеводства по итогам 
работы за год включает основной и до-
полнительный фонды премирования 
работников. 

Основной фонд премирования работ-
ников отрасли растениеводства на-
правляется на премирование всех кате-
горий работников с учетом достижения 
ими индивидуальных целей.

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
 
Источник: составлено авторами 
Рис. 4. Структура фонда премирования работников отрасли растениеводства по итогам работы 
за год  

 
Основной фонд премирования работ-

ников отрасли растениеводства после-
довательно делится на: 1) фонды пре-
мирования служб отрасли растениевод-
ства; 2) фонды премирования структур-
ных подразделений в рамках соответст-
вующей службы; 3) премии отдельных 

работников в рамках соответствующего 
структурного подразделения. 

Процесс установления размеров фон-
дов премирования и премий работни-
ков отрасли растениеводства по итогам 
работы за год включает следующие эта-
пы: 
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ФОНДА ПРЕМИРОВАНИЯ 
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НИЕВОДСТВА ПО ИТОГАМ РАБОТЫ ЗА ГОД 
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ОСНОВНОЙ ФОНД ПРЕМИРОВАНИЯ РАБОТ-

НИКОВ ОТРАСЛИ РАСТЕНИЕВОДСТВА 

  
 

ОСНОВНЫЕ ФОНДЫ ПРЕМИРОВАНИЯ СТРУК-

ТУРНЫХ ПОДРАЗДЕЛЕНИЙ ОТРАСЛИ 

  
 

ПРЕМИИ РАБОТНИКОВ ИЗ ОСНОВНОГО 

ФОНДА ПРЕМИРОВАНИЯ 
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1) определение размера фонда пре-
мирования работников отрасли расте-
ниеводства по итогам работы за год; 

2) определение размеров среднеме-
сячной заработной платы работников 
отрасли растениеводства, среднемесяч-
ных фондов заработной платы струк-
турных подразделений и служб отрасли 
растениеводства; 

3) выделение основного и дополни-
тельного фондов премирования работ-
ников отрасли растениеводства; 

4) определение коэффициента пре-
мирования; 

5) определение размеров базовых 
премий работников отрасли растение-
водства и базовых фондов премирова-
ния структурных подразделений и 
служб отрасли растениеводства; 

6) определение скорректированных 
базовых премий сотрудников и базовых 
фондов премирования структурных под-
разделений службы растениеводства; 

7) определение размеров премий ра-
ботников отрасли растениеводства, ус-
танавливаемых из основного фонда 
премирования отрасли растениеводства; 

8) определение размеров премий ра-
ботников отрасли растениеводства, ус-
танавливаемых из дополнительного 
фонда премирования; 

9) определение размеров итоговой 
премии работников отрасли растение-
водства. 

Размер фонда премирования отрасли 
растениеводства устанавливается с уче-
том оценки результативности отрасли 
за год, которая осуществляется на осно-
ве план-фактного анализа следующих 
показателей: 

 рентабельность по прибыли от-
расли растениеводства (рассчитанная в 
плановых ценах реализации готовой 
продукции); 

 объем производства продукции 
растениеводства в зачетном весе; 

 общие текущие затраты в соответ-
ствии со сметой затрат годового отчета 
об исполнении бюджета. 

Количественным показателем оцен-
ки результативности отрасли растение-
водства является коэффициент резуль-
тативности. В зависимости от достигну-
тых предприятием результатов по по-
казателям, являющимся основанием 
для начисления премии, значение ко-
эффициента результативности отрасли 
растениеводства может принимать зна-
чения в интервале от 0,4 до 1,5.  

На рисунке 5 показано, как фонд пре-
мирования работников отрасли расте-
ниеводства (ФПОР) разделяется на ос-
новной фонд премирования (ОФПОР) и 
дополнительный фонд премирования 
(ДФПОР). 

Основной фонд премирования на-
правляется на премирование всех кате-
горий работников отрасли растение-
водства. Дополнительный фонд преми-
рования работников отрасли растение-
водства поступает в распоряжение ру-
ководителя предприятия и направляет-
ся на премирование отдельных работ-
ников отрасли растениеводства. Пере-
чень премируемых работников и разме-
ры их премий из дополнительного фон-
да премирования устанавливаются ре-
шением руководителя предприятия. 
Размер дополнительного фонда преми-
рования работников определяется по 
формуле: 

 
ДФПОР = КДФ + ФЗПТМ 

 

где КДФ – коэффициент дополнитель-
ного фонда премирования работников; 

ПФПЦ – значение фактической чистой 
прибыли, пересчитанной по плановым 
ценам реализации готовой продукции, с 
учетом переходящих остатков готовой 
продукции; 

Пплан – плановое значение чистой 
прибыли из утвержденного годового 
бюджета предприятия; 

ФЗПТМ – среднемесячный фонд зара-
ботной платы работников предприятия, 
отнесенных к категории «топ-
менеджеры», определяемый суммиро-
ванием среднемесячных заработных 
плат работников данной категории. 

(1) 
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Источник: составлено авторами 

Рис. 5. Схема выделения основного и дополнительного фондов премирования 
 

Размер дополнительного фонда пре-
мирования работников не должен пре-
вышать 15 % фонда премирования по 
отрасли растениеводства. 

Размер основного фонда премирова-
ния работников отрасли растениевод-
ства представляет собой разность фон-
да премирования отрасли растениевод-
ства и дополнительного фонда. 

Размер основной премии работника 
отрасли растениеводства определяется 
с учетом оценки результативности дея-
тельности работника за год – учета 
вклада работника в результаты дея-
тельности предприятия или отрасли 
растениеводства (рисунок 6). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
Источник: составлено авторами 

Рис. 6. Критерии результативности деятельности работников отрасли растениеводства 
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Оценка результативности работни-

ков отрасли растениеводства осуществ-
ляется на основе сопоставления факти-
ческой деятельности работника с эта-
лонными описаниями уровней выпол-
нения критериев, установленных для 
соответствующей категории работни-
ков. Количественным показателем 
оценки результативности деятельности 
работника является коэффициент ре-
зультативности работника. В зависимо-
сти от достигнутых работником резуль-
татов деятельности по установленным 
критериям значение коэффициента ре-
зультативности работника предпри-
ятия может принимать значения в ин-
тервале от 0 до 1,0.  

Размер премии работника отрасли 
растениеводства, устанавливаемой из 
дополнительного фонда премирования, 
определяется с учетом вклада работни-
ка в результаты деятельности отрасли 
растениеводства. Перечень работников 
отрасли растениеводства, которым ус-
танавливаются премии из дополни-
тельного фонда премирования, и их 
размеры, определяются решением ру-
ководителя предприятия. Итоговая 
премия работника определяется как 
сумма премий работника, установлен-
ных из основного и дополнительного 
фондов премирования. 

Рассчитанная по предлагаемой мето-
дике премия работнику отрасли расте-
ниеводства по итогам работы за год 
учитывает его вклад в конечные ре-
зультаты деятельности предприятия. 
Управление совершенствованием сис-
темы оплаты труда работников отрасли 
растениеводства на основе результа-
тивности каждого занятого в производ-
ственном процессе позволяет усилить 
личную заинтересованность персонала 
в повышении качества труда. 
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ABSTRACT:  
Purpose. To analyzing the systems of labor remuneration currently used in the crop production sector; 
to identify elements in them, the transformation of which must be carried out in order to increase la-
bor efficiency on the basis of motivation, and to substantiate the ways to improve the wage system. 
Methods. The scientific research uses methods of qualitative analysis. 
Results and practical importance. The peculiarities of the development of crop production, which in-
fluence the payment of labor of the workers of the given industry, are determined; the elements of the 
system of remuneration are analyzed and deficiencies are found that reduce the motivational effect of 
premiums. The practical significance of the results of the study is related to the possibility of their use 
by agricultural organizations in determining bonuses for the employees of the crop production sector 
by the end of the year. 
Scientific novelty. Recommendations for improving the system of remuneration in the crop production 
sector are proposed, which are based on the methodology of determining the bonus to employees of 
the given industry on the basis of the results of work for the year, taking into account the personal ef-
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АННОТАЦИЯ:  
В статье рассматривается опыт применения способов мотивации и стимулирования менеджеров 
среднего звена в эффективных зарубежных кредитно-финансовых организациях с целью его ра-
зумной адаптации к российским условиям. На примере 12 компаний банковской сферы, пред-
ставляющих разные национальные модели управления – американскую, японскую и европей-
скую, которые первые серьезно обратились к данной проблеме, был дан подробный анализ ме-
тодов и форм мотивации и стимулирования руководителей среднего уровня. Полученные дан-
ные свидетельствуют о том, что в поиске конкурентоспособности данные организации совер-
шенствуют организационный менеджмент во всех его предметных и объектных составляющих, 
оптимизируют систему управления персоналом в целом и функцию мотивации и стимулирова-
ния как ключевую, в частности. Поэтому изучение практики использования методов и форм мо-
тивации и стимулирования менеджеров среднего звена в выбранных кредитно-финансовых 
компаниях позволит нам создать аналоговую модель, на которую на определенном этапе разви-
тия следует ориентироваться российским кредитно-финансовым организациям. 
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Процветание кредитно-финансовых 

организаций в нашей стране во многом 
определяется профессионализмом, ка-
чеством работы управленческого пер-
сонала. Менеджеры среднего звена в 
российских организациях банковского 
сектора являются значимой частью 
управленческого персонала, своеобраз-
ным центром профессиональных зна-
ний и умений, связующим звеном между 
высшим руководством и персоналом 
организации, от трудовой деятельности 
которых во многом зависит организа-
ционный успех. Поэтому эффективные 

способы мотивации и стимулирования 
труда данной категории управленче-
ского персонала имеют ключевое зна-
чение для успешного развития отечест-
венных организаций. 

Проблема поиска наиболее действен-
ных методов и форм мотивации и сти-
мулирования руководителей среднего 
уровня в отечественных организациях 
банковского сектора послужила причи-
ной исследования способов мотивации 
и стимулирования данной категории 
персонала в разных национальных мо-
делях менеджмента. В этих целях, нами ©
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были выбраны и исследованы передо-
вые банки мира с эффективным ме-
неджментом, имеющие высокие рей-
тинги, показатели рентабельности и 
ликвидности, обладающие финансовы-
ми и административными возможно-
стями для мотивации и стимулирования 
своего персонала.  

Основным критерием выборки зару-
бежных компаний кредитно-финан-
сового сектора стала экономическая 
эффективность банков (места в рейтин-
ге Forbes за период 2007-2017 гг.) [1]. 
Исследования показывают, что период в 
десять лет в быстроменяющихся усло-
виях внешней и внутренней среды – это 
большой испытательный срок для ор-
ганизаций. Выбранные нами кредитно-
финансовые организации на протяже-
нии всей истории своего существования 
переживали экономические кризисы, 
однако в отличие от многих других 
компаний им удалось сохранить струк-
туры и с помощью выбранной страте-
гии и тактики выйти на развитие. Одни 
из них стали создавать «голубые океа-
ны» бесконкурентного рыночного про-
странства, другие сохранять лидерство 
и успешно конкурировать в «красных 
океанах» [2, с. 53]. 

В качестве конкретных объектов в 
наше исследование вошли компании, 
распределенные по модельной принад-
лежности: JP Morgan Chase & Co (США, 
основан в 1799 году, 4 место в рейтин-
ге), Royal Bank of Canada (Канада, осно-
ван в 1864 году, 15 место в рейтинге), 
Itau Unibanco Holding (Бразилия, осно-
ван в 1924 году, 7 место в рейтинге), 
представляющие американскую модель; 
Industrial and Commercial bank of China 
(Китай, основан в 1984 году, 1 место в 
рейтинге), Mitsubishi UFJ Financial 
Group (Япония, основан в 1880 году, 3 
место в рейтинге), придерживающиеся 
японской модели управления; HSBC 
Holdings (Англия, основан в 1865 году, 9 
место в рейтинге), BNP Paribas (Фран-
ция, основан в 1848 году, 10 место в 
рейтинге), Banco Santander (Испания, 

основан в 1857 году, 6 место в рейтин-
ге), Commonwealth Bank Of Australia 
(Австралия, основан в 1911 году, 8 ме-
сто в рейтинге), Union Bank of 
Switzerland (Швейцария, основан в 1862 
году, 12 место в рейтинге), 
Commerzbank (Германия, основан в 
1870 году, 14 место в рейтинге), 
Deutsche Bank (Германия, основан в 
1870 году, 16 место в рейтинге), пред-
ставляющие европейскую модель 
управления.  

Изучение практики высокоэффек-
тивных кредитно-финансовых компа-
ний мира, которая опережает на сего-
дняшний день развитие теории вопроса, 
позволили нам определить следующие 
общие для всех принципы мотивации и 
стимулирования руководителей сред-
него звена в американской, японской и 
европейской моделях управления: 

 во-первых, система мотивации и 
стимулирования всех категорий персо-
нала организации, включая руководи-
телей разных рангов, является не уни-
версальной, а персонифицированной. В 
большинстве случаев она «настроена» 
по горизонталям организационной ие-
рархии. В некоторых случаях система 
мотивации и стимулирования подбира-
ется под каждого сотрудника. Как ут-
верждает К. Нордстрем, «люди разные и 
их мотивации отличны друг от друга. В 
разное время разные вещи имеют на 
людей разное воздействие. То, что за-
ставляет работать вас, не заставит ра-
ботать нас, и то, что служит мотивацией 
для ваших коллег, не обязательно ста-
нет мотивацией для вас» [3, с. 83]; 

 во-вторых, подсистема мотивации 
и стимулирования имманентно связана 
и согласована с другими ключевыми 
подсистемами управления персоналом: 
отбором, обучением и оценкой персона-
ла; 

 в-третьих, в системе мотивации и 
стимулирования учитываются как ин-
тересы организации (прежде всего, дос-
тижение экономических результатов 
деятельности), так и интересы персона-

https://www.google.ru/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwig47_7rP_SAhVDXSwKHdBlBSEQFggaMAA&url=http%3A%2F%2Fproinvest.me%2Fhsbc-lu4chiy-angliyskiy-bank%2F&usg=AFQjCNEXXDAWfqd6xyHAJu4h_LbplluG8Q&bvm=bv.151325232,bs.1,d.bGs
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ла. То есть имеет место быть партнерст-
во между владельцами организаций, 
управленцами и персоналом, крайней 
степенью выражения которого является 
интерсубъектное взаимодействие [4, с 
26]; 

 в-четвертых, для эффективной мо-
тивации и стимулирования применяет-
ся широкий спектр современных мето-
дов, форм и инструментов, основанных 
на классических и современных теориях 
мотивации и проверенных практикой 
высокоэффективных компаний мира. 

Анализ показывает, что все рассмот-
ренные кредитно-финансовые органи-
зации мира широко используют две 
системы компенсации: традиционную и 
нетрадиционную с доминантой послед-
ней – нетрадиционной системы.  

Для традиционной системы компен-
сации характерно сочетание двух эле-
ментов – основного (заработной платы 
или оклада) и дополнительного (льгот) 
[5, с. 104]. Данная система отличается 
статичным характером и отсутствием 
непосредственной связи вознагражде-
ния с оценкой деятельности руководи-
телей организации.  

Нетрадиционная система компенса-
ции состоит из переменной заработной 
платы, групповой заработной платы, 
платы за знания [5, с. 115]. Данная сис-
тема компенсации динамична, налицо 
связь вознаграждения с результатами 
оценки деятельности руководства орга-
низации. 

Во всех без исключения исследован-
ных организациях широко применяются 
методы улучшения мотивации руково-
дителей среднего звена, направленные 
на повышение результативности их 
труда, ранжируемые по силе вызывае-
мого ими эффекта: экономические ме-
тоды; целевой метод; метод проектиро-
вания и перепроектирования работ, 
обогащения труда; метод соучастия 
(партисипативный метод) [6, с. 212]. С 
разным успехом применяется такой ин-
струмент мотивации и стимулирования, 
как KPI. 

Исходя из опыта передовых деловых 
организаций мира можно отметить, что 
экономический метод мотивации руко-
водителей среднего звена кредитно-
финансовых организаций находит при-
менение во всех национальных моделях 
менеджмента, преобладая в американ-
ской и европейской моделях. Так, аме-
риканская модель апеллирует к ориен-
тирам на достижение личного успеха и 
основной «пряник» системы – оплата 
труда. Так, оплата труда руководителей 
среднего звена включает в себя элемен-
ты повременной и сдельной оплаты в 
сочетании с премированием как инди-
видуальным, так и коллективным. Так-
же, часто в систему оплаты труда вклю-
чают такой показатель, как рост квали-
фикации и число освоенных профессий.  

В американских кредитно-финансо-
вых организациях делается упор на по-
ощрение руководителей среднего уров-
ня управления за счет дополнительной 
оплаты труда: премии вне зависимости 
от их успехов; компенсационные вы-
платы при выходе в отставку; при неиз-
менной величине базового оклада пре-
мии, зависящие от величины прибыли; 
доплаты за повышение квалификации и 
стаж работы; оплата без почасовых ста-
вок; продажа сотрудникам акций ком-
паний. Считается, что американский 
управленческий персонал среднего 
уровня имеет значительно более высо-
кую оплату труда, чем в других странах.  

Японская модель базируется на идее 
национального и корпоративного само-
сознания, то есть готовности отдельно-
го индивида идти на жертвы ради блага 
страны и блага организации, в которой 
он работает. Важным фактором стиму-
лирования руководителей среднего 
звена выступает система пожизненного 
найма. Заработная плата менеджеров 
среднего уровня учитывает их возраст, 
профессиональное мастерство и стаж 
работы. Большинством японских банков 
практикуют комбинированные формы 
заработной платы, например, общий 
размер заработной платы руководите-
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лей среднего звена складывается из 
двух частей: основной части и прира-
ботка. Помимо этого, в японских кре-
дитно-финансовых организациях при-
меняется метод группового вознаграж-
дения по итогам работы подразделения, 
суть которого состоит в установлении 
единого фонда заработной платы для 
начальника и сотрудников подразделе-
ния, при условии выполнения ими оп-
ределенных заданий. Вознаграждение 
руководителей среднего уровня произ-
водится по результатам работы всего 
отдела (это привязано к KPI сотрудни-
ков и руководителей), что существенно 
усиливает мотивацию руководителя 
среднего звена. Ведь ошибки в работе 
персонала отдела напрямую отражают-
ся на заработной плате руководителя. 

Европейская модель менеджмента 
отличается своими особенностями оп-
латы труда руководителей среднего 
уровня. В основе мотивации интересы 
человека и ответственность личности 
перед обществом. Менеджеры среднего 
звена получают заработную плату, им 
предоставляются социальные блага, оп-
лачивается повышение квалификации. 
Основные принципы системы мотива-
ции: равный труд – равная оплата, со-
кращение разрыва между максималь-
ными и минимальными доходами. Эти 
принципы составляют базу политики 
«солидарной заработной платы» [7, с. 
19]. Несправедливость исключена, соци-
альные гарантии представляются всем, 
кто это заслужил. Смысл – создание ат-
мосферы взаимозависимости компании 
и ценных управленцев. 

Вместе с тем, важно отметить, что в 
компаниях европейской модели все еще 
преобладает традиционная система 
компенсации, которая характеризуется 
негибкой, в определенной мере статич-
ной системой оплаты труда. Бонусы и 
премии в европейских организациях 
банковской сферы используются нечас-
то.  

В европейском менеджменте часто 
практикуется такая форма мотивации и 

стимулирования менеджеров среднего 
звена, как система участия в прибылях 
организации (акционерная оплата тру-
да), которая предполагает частичную 
оплату труда акциями компании, и 
применяются фиксированные индиви-
дуальные доплаты к должностному ок-
ладу руководителей, устанавливаемые 
за систематическое выполнение особых 
функций, например, при исполнении 
руководителем среднего звена роли 
персонального наставника нового спе-
циалиста, а также за использование в 
работе знаний иностранного языка. 
Также, в организациях банковского сек-
тора осуществляется разграничение 
менеджеров среднего звена на катего-
рии в зависимости от уровня профес-
сиональной подготовки, результатов 
работы за предыдущий период, поощ-
ряются те умения и навыки управлен-
цев, которые приносят ощутимую поль-
зу в деятельности фирмы. Это сущест-
венно влияет на результаты труда ру-
ководителей, так как они сами могут 
воздействовать на уровень заработной 
платы – чем выше категория, тем боль-
ше заработная плата, чем показательнее 
результаты труда, тем существеннее 
вознаграждение.  

В эффективных кредитно-финан-
совых организациях KPI на сегодняш-
ний день считается самым эффектив-
ным из современных и вполне доступ-
ных инструментов, позволяющих осу-
ществлять эффективную мотивацию 
руководящего состава организации. Это 
целая система, позволяющая оценить 
эффективность выполняемых действий 
и построить эффективную систему оп-
латы труда [8, с. 43]. На практике при-
меняется как для оценки работы всей 
компании, ее отдельных подразделе-
ний, так и конкретных руководителей, 
сотрудников.  

Изучив опыт применения KPI в высо-
коэффективных кредитно-финансовых 
компаниях мира для мотивации и сти-
мулирования руководителей среднего 
звена можно сделать вывод, что данный 
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инструмент применяется и считается 
эффективным преимущественно в аме-
риканских и некоторых европейских ор-
ганизациях.  

Благодаря KPI руководству данных 
банков удобно измерять результаты ра-
боты организации в целом, отдельных 
подразделений и непосредственно ме-
неджеров среднего звена, а также моти-
вировать их на достижение требуемых 
результатов. С помощью данного инст-
румента организациям удается создать 
если не совершенную, то весьма эффек-
тивную систему мотивации и стимули-
рования всего руководящего персонала 
компании и ее сотрудников. 

В немецких банках и в банках Японии 
не используется KPI. Субъекты управле-
ния уверены, что для эффективной дея-
тельности руководителей среднего 
уровня важнее приобщить к корпора-
тивной культуре компании.  

Вторым методом мотивации и стиму-
лирования руководителей среднего 
звена в кредитно-финансовых органи-
зациях разной модельной принадлеж-
ности является метод управления по 
целям. Он направлен на повышение 
производительности труда через опре-
деление четких целевых ориентиров и 
помощи в их достижении. Крупные ме-
неджеры эффективных деловых орга-
низаций Европы, США и Японии хорошо 
осознают роль правильной постановки 
целей в мотивировании творческой ак-
тивности людей. 40-50 %американских, 
68 % японских и 55 % европейских де-
ловых организаций применяют ту или 
иную форму целевого метода. 

Руководство исследованных нами 
кредитно-финансовых компаний мира 
осознают роль правильной постановки 
целей руководителям среднего звена и 
применяют те или иные формы целево-
го метода. Так, в американском и евро-
пейском менеджменте перед управ-
ляющими среднего звена ставят четкие 
и, как правило, краткосрочные цели, за 
которые они несут административную и 
материальную ответственность. Топ-

менеджеры Японии предпочитают ста-
вить перед управляющими среднего 
уровня долгосрочные цели, сформули-
рованные в самом общем виде и отра-
жающие главным образом стратегию 
компании на данном временном отрез-
ке. Считается, что, понимая стратегиче-
ские цели развития компании, руково-
дитель должен сам для себя определить 
оперативные цели, реализация которых 
обеспечит достижение наиболее важ-
ных стратегических задач. Руководи-
тель среднего уровня должен создать в 
своем подразделении обстановку заин-
тересованности в повышении эффек-
тивности труда, обеспечить видимость 
совпадения индивидуальных целей со-
трудников и целей компании по увели-
чению прибыли.  

Управление по целям связано с оцен-
кой результативности работы менед-
жеров. Для американского менеджмента 
характерна персональная ответствен-
ность сотрудника. Если руководитель 
среднего звена достиг намеченных це-
лей, его работа оценивается как эффек-
тивная, следует положительное эконо-
мическое стимулирование и новый ин-
дивидуальный план развития. Работа 
менеджеров среднего уровня управле-
ния японских банков в свою очередь 
оценивается не за короткие, а за более 
длительные временные промежутки и, 
как правило, не на индивидуальной, а на 
групповой основе.  

Важную роль в мотивации и стиму-
лировании менеджеров среднего звена 
в кредитно-финансовых организациях 
играет метод проектирования и пере-
проектирования работ, обогащение 
труда. Методологическим ориентиром 
является идея Д. Хакмена и Г. Олдхэма, 
согласно которой данный метод пози-
тивно меняет общее отношение челове-
ка к своей работе, открывает возмож-
ность улучшения структуры организа-
ции, существенно повышает мотивацию 
и, следовательно, эффективность труда 
[9, с. 206]. Метод успешно находит при-
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менение во всех моделях национально-
го менеджмента. 

Обучению и повышению квалифика-
ции менеджеров среднего звена уделя-
ют должное внимание все рассмотрен-
ные нами кредитно-финансовые орга-
низации во всех трех моделях менедж-
мента. В организациях всех моделей на 
обучение и формирование резерва ме-
неджеров среднего уровня управления 
выделяются немалые денежные средст-
ва.   

Так, в организациях банковской сфе-
ры, придерживающихся европейской 
модели менеджмента, для руководите-
лей среднего уровня разработаны спе-
циальные программы обучения, кото-
рые базируются на составленных ими 
планах собственного развития. Сущест-
венное значение для стабильного функ-
ционирования и развития американско-
го менеджмента имеет подготовка ру-
ководителей трех звеньев управления и 
создание кадрового резерва. В японском 
менеджменте обучение осуществляется 
с максимальной интенсивностью и с 
привлечением наиболее известных в 
Японии и за рубежом теоретиков и 
практиков управления.  Квалифициро-
ванный японский менеджер среднего 
уровня управления расходует на про-
фессиональную подготовку в шесть раз 
больше времени, чем менеджер амери-
канской компании.  

Обучение руководителей среднего 
уровня прямо способствует их карьер-
ному росту. Сотрудники американских и 
европейских кредитно-финансовых ор-
ганизаций привыкли к быстрому про-
движению по службе, и карьерный рост 
менеджеров среднего звена зависит от 
результативности труда за определен-
ный промежуток времени и непосред-
ственно связано с повышением квали-
фикации через систему обучения. Во 
всех американских и большинстве ев-
ропейских кредитно-финансовых орга-
низаций карьерное продвижение про-
исходит чаще всего по вертикали.  

Продвижение по службе в японских 
кредитно-финансовых компаниях имеет 
серьезные отличия от карьерного роста 
в европейских и американских органи-
зациях. В японских банках деятельность 
менеджеров среднего звена оценивает-
ся только после 10 лет работы в органи-
зации. До этого времени в должности 
никто из них не повышается. Вместе с 
тем менеджер среднего звена может де-
лать «горизонтальную карьеру». Стоит 
отметить, что в некоторых организаци-
ях Японии хорошо развита ротация 
управленческих кадров, цель которой 
состоит в расширении кругозора ме-
неджеров среднего уровня управления 
путём ознакомления на собственном 
опыте с деятельностью различных под-
разделений фирмы.  

В эффективных кредитно-
финансовых организациях разной мо-
дельной принадлежности используют-
ся такие формы метода проектирова-
ния и перепроектирования работ, как 
гибкий рабочий график, предоставле-
ние творческих отпусков, заключение с 
руководителями подразделений долго-
срочных трудовых контрактов, соци-
альные выплаты и льготы, такие как: 
оплата коммунальных услуг за счет ор-
ганизации, оплата стоимости детского 
сада для ребенка сотрудника, компенса-
ция оплаты обучения в вузе.  

Большинство зарубежных ведущих 
организаций банковского сектора при-
дают большое значение тому, в каких 
условиях трудятся их сотрудники и 
предоставляют своим менеджерам 
среднего звена услуги личного секрета-
ря и отдельный кабинет с удобной ме-
белью и техникой, а также мотивируют 
управляющих подразделений возмож-
ностью отдохнуть в самых комфортных 
условиях.  

Неоценимая роль в мотивации и сти-
мулировании менеджеров среднего 
звена организаций банковского сектора 
принадлежит методу соучастия сотруд-
ников в делах организации. Метод тес-
ным образом связан с современным 
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стилем руководства, называемым пар-
тисипативным [10, с. 75-78]. Менеджеры 
среднего звена вовлечены в разработку 
и принятие управленческих решений, 
постановку целей, анализ и решение 
проблем. Ведется работа по привлече-
нию их к творческой деятельности и ге-
нерации креативных идей. Подобное 
участие развивает управленца, повыша-
ет его потенциал, тем самым как бы 
увеличивая «человеческий капитал» ор-
ганизации.  

Реально метод работает в организа-
циях, придерживающихся японской мо-
дели. Работа в кружках качества, уча-
стие в принятие стратегических реше-
ний по принципам ренгисей, сопережи-
вание судьбе компании готовят менед-
жеров среднего звена к топовому уров-
ню управления. Упор при осуществле-
нии управленческих воздействий дела-
ется на включение каждого сотрудника 
и руководителя в деятельность группы. 
Японский менеджмент славится специ-
альными мерами по налаживанию гори-
зонтальных связей и механизмов коор-
динации как внутри групп, так и между 
всеми группами в масштабах компании, 
что значительно уменьшает возмож-
ность возникновения конфликтов. По-
этому идеальный управляющий по-
японски предстает человеком, способ-
ным обеспечить эффективное функцио-
нирование возглавляемого им коллек-
тива единомышленников, в котором 
индивидуальные успехи каждого непо-
средственно зависят и связаны с успеш-
ной совместной деятельностью. Отсюда 
основной задачей японского управляю-
щего является не сосредоточение в сво-
их руках информации и ответственно-
сти, а наоборот, распределение этой от-
ветственности между членами группы и 
стимулирование творческой отдачи ка-
ждого через создание соответствующей 
обстановки, обеспечивающей макси-
мальную групповую отдачу.  

Условия для реализации данного ме-
тода в американской модели другие. В 
американских организациях существует 

формализация отношений в организа-
ции. Управленческая деятельность в 
компаниях базируется на механизмах 
индивидуальной ответственности, 
оценке индивидуальных результатов. 
Идеальный американский управляю-
щий предстает в виде лидера – сильной 
личности, замыкающей на себя весь 
процесс управления и организующей 
процесс управления, таким образом, как 
считает нужным. Он может по своему 
усмотрению концентрировать на себе 
или делегировать (не часто) руководи-
телям среднего уровня в рамках их ком-
петенции право принятия управленче-
ских решений, так как именно они несут 
личную ответственность за достижение 
целей, поставленных перед своими под-
разделениями. Однако, в последние го-
ды, в передовых американских банках 
получает распространение такая форма 
управленческой власти, как «лидерство-
следование», которая по сути своей яв-
ляется «первенством в партнерстве», 
где «главным способом управления ста-
новится не просто нахождение и под-
держание баланса интересов, а такого 
варианта их согласования, который 
приводит к максимально полной взаи-
мореализации» [11, с. 131].  

Европейская модель менеджмента, 
которая, как известно, являет собой 
смесь американской и японской модели 
управления, ориентируется сегодня на 
групповое управление. В европейских 
банках наряду с жесткой администра-
тивной подчиненностю нижних уров-
ней управления верхним, строгим спро-
сом за выполнение плана существует и 
стиль управления, основанный на при-
нятии групповых решений. Практиче-
ски все рассмотренные европейские 
кредитно-финансовые организации ин-
тенсивно развивают принципы ме-
неджмента, позволяющие: участие 
среднего звена управления в выработке 
решений путем согласования и обсуж-
дения проектов решений не только с 
руководителями, но и с персоналом со-
ответствующих подразделений, соблю-
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дение принципа единогласия в приня-
тии решения и постоянное совершенст-
вование искусства управления. 

Метод соучастия является важным 
составляющим успеха исследуемых на-
ми организаций, так как благодаря ме-
тоду в компаниях развиваются иннова-
ционная культура и культура участия. 
Так, кредитно-финансовые организации 
разной модельной принадлежности уже 
долгие годы практикуют вручение гра-
мот, значков, вымпелов, объявления 
благодарности, публичные поощрения, 
размещение фотографии на Доске поче-
та за большой вклад в деятельность ор-
ганизации менеджеров среднего звена. 
В некоторых из исследованных органи-
заций менеджерам среднего звена пре-
доставляется возможность членства в 
спортивных и социальных клубах, при-
надлежащих организации. Преподавать, 
обучать или консультировать с сохра-
нением заработной платы и с правом 
дополнительного заработка на стороне 
имеют возможность руководители 
среднего уровня в американских и ев-
ропейских компаниях банковского сек-
тора, что хорошо мотивирует их доро-
жить своим рабочим местом. 

Огромную роль в мотивации и сти-
мулировании руководителей среднего 
звена в образцовых кредитно-
финансовых организациях мира играет 

такая форма данного метода как деле-
гирование полномочий. Стоит отметить, 
что менеджерам среднего звена очень 
важно в достаточной степени обладать 
правом планировать свою трудовую 
деятельность, самим определяя методы 
ее выполнения, пользоваться приори-
тетом решать, кому, когда и как, в свою 
очередь, делегировать полномочия [12, 
с. 31]. Этот стимулирующий прием спо-
собствует развитию руководителей 
среднего уровня, росту их уверенности в 
собственных силах, приучает к само-
стоятельности и предприимчивости.  

Успешные кредитно-финансовые ор-
ганизации мира в мотивации и стиму-
лировании руководителей среднего 
звена придерживаются правильного со-
отношения между поощрением и нака-
занием. Негативная реакция руково-
дства на деятельность руководителей 
среднего звена сковывает их актив-
ность, вызывает отрицательные эмо-
ции, снижает степень уверенности в се-
бе, а положительные оценки повышают 
трудовую активность, творческую ини-
циативу, самооценку. 

Итак, сравнительная характеристика 
применения методов и форм мотивации 
и стимулирования менеджеров средне-
го звена в национальных моделях ме-
неджмента приведена в таблице 1. 

 
 

Таблица 1 
Сравнительная характеристика применения методов и форм мотивации и стимулирования ме-

неджеров среднего звена в национальных моделях менеджмента 
 

Методы мотива-
ции и стимулиро-
вания 

Американская модель Японская модель Европейская модель 

Экономические 
методы 

Сдельная и повременная оплата труда и дополнительные выплаты. 

Тесная связь размера 
оплаты с индивиду-
альными результатами 
труда. 

Тесная связь оплаты 
труда со стажем рабо-
ты в организации, с 
результатами индиви-
дуальной и командной 
работы. 

Слабая связь оплаты 
труда с результатами 
индивидуальной и ко-
мандной работы. 
 

Целевой метод Краткосрочные цели (в 
основном индивиду-
альные). 

Долгосрочные цели 
(преимущественно 
коллективные). 

Краткосрочные цели 
(преимущественно ин-
дивидуальные). 
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Методы мотива-
ции и стимулиро-
вания 

Американская модель Японская модель Европейская модель 

Метод проектиро-
вания и перепро-
ектирования ра-
бот и обогащения 
труда 

Краткосрочный найм, 
как следствие, эпизо-
дическое перепроек-
тирование работ и 
обогащение труда. 

Долгосрочный найм, 
постоянное проекти-
рование, перепроекти-
рование работ и обо-
гащение труда  

Краткосрочный найм, 
как следствие, эпизо-
дическое перепроек-
тирование работ и 
обогащение труда. 

Быстрое карьерное 
продвижение (преиму-
щественно по вертика-
ли), основанное на ин-
дивидуальных дости-
жениях и результатах. 

Медленное карьерное 
продвижение 
(преимущественно ро-
тация кадров), осно-
ванное на старшинстве 
и стаже работы. 

Быстрое карьерное 
продвижение (как по 
вертикали, так и по 
горизонтали), осно-
ванное на индивиду-
альных результатах. 

Возможность обучения 
(специализированная 
профессиональная 
подготовка узких спе-
циалистов). 
 

Возможность обучения 
(коллективное обуче-
ние, а также подготов-
ка руководителей уни-
версального типа).  

Возможность обучения 
(специализированная 
профессиональная 
подготовка с элемен-
тами коллективного 
обучения). 

Индивидуальная оцен-
ка результативности 
(по MBO и KPI). 

Коллективная оценка 
результативности за 
длительный промежу-
ток времени. 

Индивидуальная оцен-
ка результативности 
(по MBO и KPI) с эле-
ментами коллективной 
оценки. 

Делегирование полно-
мочий приветствуется. 

Делегирование полно-
мочий приветствуется. 

Делегирование полно-
мочий приветствуется. 

Метод соучастия Преобладает индиви-
дуальное принятие 
решений менеджерами 
организации.. 

Преобладает коллек-
тивное принятие 
управленческих реше-
ний (часто по принци-
пу консенсуса).  

Преобладает индиви-
дуальное принятие 
решений менеджерами 
организации. При при-
нятии стратегически 
важных решений для 
организации –  коллек-
тивное принятие. 

Индивидуальная от-
ветственность за ре-
зультаты деятельно-
сти. 

Коллективная ответ-
ственность за резуль-
таты деятельности. 

Индивидуальная от-
ветственность за ре-
зультаты деятельно-
сти. 

Ориентация процесса 
отбора менеджеров 
среднего звена на про-
фессиональные навы-
ки, лидерские качества 
и инициативу. 
 

Ориентация при отбо-
ре руководителей 
среднего звена на 
коммуникации, спо-
собность осуществлять 
координацию и кон-
троль. 

Ориентация при отбо-
ре руководителей 
среднего звена на про-
фессионализм и техни-
ческую компетенцию. 

Ориента-
ция управляющих на 
достижение индивиду-
альных результатов. 
 

Ориента-
ция управляющих на 
достижение гармонии 
в группе и групповые 
достижения. 

Ориента-
ция управляющих на 
достижение индивиду-
альных и коллектив-
ных результатов. 

Целевые формальные 
отношения с подчи-
ненными. 

Неформальные отно-
шения с подчиненны-
ми. 

Целевые формальные 
отношения с подчи-
ненными. 
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Таким образом, сравнительный ана-

лиз использования методов и форм мо-
тивации и стимулирования менеджеров 
среднего звена в зарубежных организа-
циях кредитно-финансовой сферы пока-
зал, что все они независимо от модель-
ной принадлежности используют схо-
жие принципы, методы, формы и инст-
рументы мотивации и стимулирования 
труда. При реализации современных 
подходов к мотивации они с одной сто-
роны, ориентируются на современную 
теорию и методологию вопроса, с дру-
гой стороны, учитывают ментальность 
персонала, социально-психологические 
факторы. Для российских кредитно-
финансовых организаций ценен зару-
бежный опыт в области мотивации и 
стимулирования менеджеров среднего 
уровня управления, и при умелом при-
менении, учитывая отечественную мен-
тальность, рассмотренные методы и 
формы мотивации и стимулирования 
смогут вывести российские организа-
ции банковской сферы на передовые 
позиции в мире.   
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ABSTRACT:  
This article deals with application of motivation and stimulation methods for middle managers in the 
effective foreign credit and financial organizations aimed at its reasonable adaptation to the Russian 
conditions. On the example of 12 companies of the bank sphere, representing different national mod-
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els of management – American, Japanese and European, which were the first ones seriously addressed 
to this problem, the author gave a detailed analysis of methods and forms of motivation and stimula-
tion for middle managers. The received data demonstrate that in search of competitiveness, these or-
ganizations improve organizational management in all their subjective and objective components op-
timize a personnel management system in general and a motivation and stimulation function as a key 
one in particular. Thus, case study of motivation and stimulation methods and forms for middle man-
agers in the selected credit and financial companies will allow us to create an analog model, which can 
become an orienting point for the Russian credit and financial organizations at a certain stage of de-
velopment. 
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В настоящее время любой коммерче-
ский, некоммерческий или государст-
венный институт обязан вести бухгал-
терский учет своей деятельности. Дан-
ное обязательство закреплено на зако-
нодательном уровне ФЗ 402 «О бухгал-
терском учете» [1]. 

Неотъемлемой частью предпринима-
тельской деятельности связанной с по-

лучением прибыли, являются  аудитор-
ские проверки. Аудит –  это процедура 
проверки и оценки отчетности, данных 
учета и деятельности организации не-
зависимыми экспертами. Согласно ста-
тье 5 ФЗ-307 «Об аудиторской деятель-
ности», подлежат обязательному аудиту 
акционерные общества, публично-пра-
вовые компании, кредитные организа- ©
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ции, страховые и клиринговые компа-
нии, микрофинансовые компании и 
профессиональные участники рынка 
ценных бумаг [2]. 

Обязательный аудит проводится если 
ценные бумаги компании допущены к 
организованным торгам, стоимость ак-
тивов за предшествующий период со-
ставила 60 млн. руб. а объем выручки 
свыше 400 млн.руб., а также при рас-
крытии консолидированной бухгалтер-
ской отчетности компанией [3]. 

Ежегодно услуги консалтинговых 
компаний в сфере аудита становятся все 
более востребованными и актуальными. 
Доказательством данному утверждению 
является увеличение выручки таких 
лидирующих компаний в сфере аудита,  
как  PwC – на 30 июня 2018 г. выручка 
увеличилась на 4 % в сфере аудиторских 
услуг и достигла 17.1 млрд долларов, 
KPMG – выручка увеличилась на 3,1 % в 
сфере аудиторских услуг и достигла 
10.39 млрд долларов и другие [4-5]. 

Однако, существует немало проблем 
в области аудиторских проверок. На-
пример,  собственники  компаний  не-
охотно  соглашаются на проведение ау-
дита.  Проблемы кроются в длительно-
сти проверок и непонимании их необхо-
димости и сущности со стороны бизне-
са. Как правило, длительность аудита 
составляет от нескольких дней, до не-
скольких недель. Все зависит от специ-
фики бизнеса и объема компании. По-
этому целесообразно структурировать 
основные этапы их проведения 

Первый этап –  «Понимание бизнеса 
клиента». Здесь  необходимо ознако-
миться с основополагающими данными: 
1) Финансовая отчетность клиента; 
2) Новости о компании – это должны 
быть достоверные источники, ими мо-
гут являться как и известные новост-
ные каналы, так и рейтинговые агент-
ства; 3) Исследование рынка и анализ 
конкурентов; 4) Особенности законода-
тельства, в отношении той деятельно-
сти, которой занимается клиент; 
5) Внутренняя информация компании. 

Это может быть как количество персо-
нала, так и любые виды отчетности; 6) 
Консультация с руководством клиента.  

Вторым этапом является «Формиро-
вание стратегии аудиторской провер-
ки». Данный этап является основным и 
состоит, на наш взгляд из следующих 
блоков: определение уровня сущест-
венности;  выделения рисков на уровне 
отчетности; формирование процедуры 
покрытия рисков по выделенным стро-
кам отчетности. 

Одной из самых сложных задач для 
аудитора является процедура покрытия 
рисков, возникающих при проведении 
проверки. В связи с этим риск может 
быть неотъемлемым элементом. К ос-
новным рискам относят: риск недосто-
верности строки отчетности или её су-
щественного искажения;  риск недоста-
точности  информации; риск обхода 
средств контроля (примером является 
доступ к складу предприятия). Приме-
ром последнего вида риска, может слу-
жить либо карточная система контроля, 
когда получить содержимое склада мо-
жет только определенный круг лиц, сле-
довательно, в данной системе вероят-
ность обхода средств контроля мала. Ли-
бо в случае, если склад является откры-
тым и общедоступным для всех, следо-
вательно, существует высокая вероят-
ность хищения содержимого склада. 

Риски третьего и второго типа труд-
но снизить, а уж тем более свести к оп-
ределенному минимуму. Обычно клиент 
отказывается сотрудничать с командой 
аудиторов из-за страха, что некоррект-
ные данные «черной бухгалтерии» или 
информация об искусственном заниже-
нии кредиторской задолженности и 
прочая информация может выйти за 
пределы аудиторской компании, по-
пасть в налоговые органы или стать 
публичной, что отрицательно скажется 
на инвестиционной привлекательности.  

Возможен другой сценарий событий. 
Например, организация занимается 
«отмыванием» доходов или другой пре-
ступной деятельностью, в этом случае  
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аудитор обязан отказаться от проведе-
ния аудиторской проверки. В случае не-
соответствия аудиторского заключения 
действительности компания будет обя-
зана выплатить штраф (если вина на 
стороне аудиторов). Подобные инци-
денты негативно отражаются на уровне 
лояльности клиентов к  консалтинговой 
компании, что влечет не только сниже-
ние доверия, но и стоимости главного 
нематериального активом компании. 

Ярким примером является фирма 
E&Y, которая в 2018 году отказалась от 
выдачи аудиторского заключения банку 
«Российский капитал», ссылаясь на от-
сутствие основания, для выражения ау-
диторского мнения. Последний выразил 
сомнение в способности банка непре-
рывно продолжать свою деятельность. 
Убыток банка за 2017 год составил 
14 млрд. руб., а «дыра» в капитале — 
34,7 млрд. руб. [6]. 

Отказ от выдачи аудиторского за-
ключения практикуется очень редко, 
однако иногда это является единствен-
ным верным решением. 

Таким образом, одной из главных и 
сложных проблем аудита, является не-
возможность получения достоверной 
информации по всем операциям клиен-
та для последующего проведения каче-
ственного анализа данных. Решение 
данной проблемы способствует выяв-
лению признаков недобросовестных 
действий в обход процедуры контроля, 
оптимизации процесса предпринима-
тельской деятельности и минимизации 
рисков в условиях информационной не-
определенности.  

На наш взгляд, существует два спосо-
ба получения полной и достоверной 
информации о бизнесе клиента.  

Первый способ направлен на построе-
ние доверительных отношений между 
собственником и группой аудиторов, пу-
тем неформального общения и, предот-
вращения опасений клиента с помощью 
пояснения принципа своей работы. Ко-
манда аудиторов не является налоговой 
инспекцией, не имеет права налагать 

штраф или арест, привлекая к ответст-
венности за какое-либо нарушение. Не-
обходимо донести клиенту о конфиден-
циальности полученной информации о 
состоянии дел, которая не передается в 
силовые структуры или налоговые орга-
ны. Главной целью любой аудиторской 
фирмы является анализ бизнеса клиен-
та, его оптимизация, улучшение струк-
туры и снижение рисков по строкам от-
четности, которые попали под проверку. 
Нахождение мошеннических схем внут-
ри структуры бизнеса и формирование 
дополнительных резервов повлияют 
лишь на возможность предоставления 
аудиторского заключения.  

Второй способ основан на получении 
достоверной информации. Его следует 
использовать в том случае, если учреди-
тель упорно отказывается сотрудничать 
с аудиторами. На начальном этапе перед 
составлением договора с клиентом, ау-
дитор изучает необходимые документы: 
финансовую отчетность клиента; пре-
дыдущие заключения аудиторских про-
верок; амортизацию, ликвидность, себе-
стоимость. Данное действие является 
необходимым условием для проведения 
проверки. Аудиторская команда должна 
выделить и изучить абсолютно все рис-
ки по отношению к строкам отчетности, 
которые попадают под план проверки. 
Например, в план проверки попадает 
строка отчетности «Дебиторская за-
долженность». Для получения наиболее 
полной информации о данной строке, 
необходимо сначала выделить риски, 
которые могут быть по отношению к 
этой строке: риск существенного иска-
жения дебиторской задолженности; 
риск недобросовестных действий по от-
ношению к признанию выручки; риск 
обхода средств контроля руководством  

После выявления рисков необходимо 
получить внешнее подтверждение в от-
ношении дебиторской задолженности 
клиента, согласно МСА 505 «Внешнее 
подтверждение» включает [7]: опреде-
ление информации, которая должна 
быть подтверждена; выбор соответст-
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вующей подтверждающей стороны; со-
ставление запроса о подтверждении 
информации; отправка подтверждаю-
щий стороне запросов. Запросы могут 
быть двух видов – позитивное подтвер-
ждение и негативное.  

И уже исходя из предоставленной 
информации от третьих лиц, определя-
ется алгоритм дальнейших действий по 
описанию сложившейся ситуации и вы-
дачи заключения.  

Таким образом, главной задачей кон-
салтинговых компаний является обес-
печить уверенность в финансовой сфере 
и операционной деятельности компа-
нии, повысить устойчивость и эффек-
тивность процедур корпоративного 
управления и достичь экономических и 
социальных целей в сфере бизнеса и 
корпоративной ответственности. Но, к 
сожалению, на практике клиенты чаще 
всего не готовы к сотрудничеству и 
предоставляют строго ту информацию, 
которая обговорена в условиях догово-
ра, недостаточную для покрытия всех 
рисков. Это связанно с недоверием к ау-
диторам, беспокойством за утечку пре-
доставленной информации в налоговые 
органы и силовые структуры.  
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Ключевым фактором обеспечения и 

поддержания на конкурентоспособном 
уровне производственно-хозяйственной 
деятельности предприятия и его фи-
нансового благополучия являются со-
стояние и развитие материальной базы. 
Основные средства, эксплуатируемые 
хозяйствующими субъектами, являются 
важнейшим экономическим ресурсом и 
в тоже время определяют динамику по-
казателей хозяйственной деятельности 
и экономическую эффективность функ-
ционирования [1].  

Состояние, развитие и эффектив-
ность использования материально-

технической базы хозяйствующих субъ-
ектов оказывают большое влияние на 
выполнение плана и динамику произ-
водственной деятельности. Более пол-
ное и рациональное использование 
имущества предприятий и его произ-
водственного потенциала способствует 
улучшению его технико-экономических 
показателей: росту производительности 
труда, повышению фондоотдачи, увели-
чению выпуска продукции, снижению 
ее себестоимости, экономии капиталь-
ных вложений [2]. 

В современных условиях макроэко-
номической нестабильности даже круп- ©
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ные предприятия нефтегазового секто-
ра испытывают трудности с финансо-
выми ресурсами. Снижение совокупного 
спроса в национальной экономике, со-
кращение инвестиционной активности 
приводят к сокращению объемов про-
изводства. Что, в свою очередь, обуслав-
ливает рост переменных издержек и, 
как следствие увеличение себестоимо-
сти производимой продукции. В резуль-
тате предприятия недополучают при-
были, часть которых необходима для 
поддержания соответствующего со-
стояния, модернизации и реконструк-
ции основных фондов [3, c. 225].   

Для предприятий сельскохозяйст-
венного сектора проблема модерниза-
ции и технического оснащения произ-
водства всегда была актуальной, по-
скольку хозяйственная деятельность в 
отрасли характеризуется низкой рента-
бельностью и недостатком собственных 

средств для обновления и поддержания  
материальной базы производства на 
достойном уровне. В условиях сложных 
экономических условий и реализации 
программы импортозамещения данная 
проблема еще более актуализировалась, 
поскольку перед отраслью встал ряд за-
дач, связанных с повышением качества 
производимой продукции и обеспече-
нием конкурентоспособности нацио-
нальных сельскохозяйственных произ-
водителей.  

Материально-техническая база аг-
рарного сектора российской экономики 
в сложных экономических условиях 
2013-2015 гг. характеризуется ухудше-
нием всех показателей, описывающих ее 
состояние. Так, по показателю наличия 
спецтехники в отрасли наблюдается 
снижение основных ее видов: тракторы, 
плуги, сеялки, культиваторы (см. рис. 1).  

 
Рис. 1. Наличие основных видов техники в сельскохозяйственных предприятиях страны,  

тыс. шт. [4] 

 
Такая неблагоприятная тенденция 

очень опасна для развития сельскохо-
зяйственных предприятий, поскольку 
неизбежно влечет за собой разрушение 
производственного потенциала, сниже-
нием эффективности их функциониро-
вания и инвестиционный кризис [5, c. 
26]. В то время как ключевым фактором, 
обеспечивающим возобновление и под-
держание производства, является про-

цесс обновления устаревшего имущест-
ва предприятия. Данный процесс пред-
полагает вложение капитала организа-
ций в расширение, реконструкцию или 
модернизацию материально-техничес-
кой базы [6, c. 122]. В таких условиях ак-
туализируется государственная целе-
направленная поддержка аграрного 
сектора, которая была оказана отрасли 
в рамках реализации программы им-
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портозамещения. Результативность го-
сударственной политики отражается, в 
частности, в динамике ввода в действие 
животноводческих помещений. Так, в 
течение анализируемого периода в жи-
вотноводческой сфере наблюдался при-
рост данного показателя, что позволяет 
предположить о преломлении тенден-
ции «разрушения» и формировании ус-
ловий для  технического перевооруже-
ния животноводческих ферм и комплек-
сов под воздействием научно-
технического прогресса (см. рис. 2). 

Увеличивается и обеспеченность рос-
сийских аграриев необходимой техни-
кой в растениеводстве. Так, в период 
2014-2015 гг. на 1000 га пашни прихо-

дилось 307 тракторов, что на 12 % 
больше уровня 2013 г. (см. рис. 3). 

Положительными тенденциями ха-
рактеризуется в анализируемый период 
и использование в национальном сель-
ском хозяйстве оборотных средств. Од-
ним из важных факторов, обеспечи-
вающих рост сельскохозяйственного 
производства, является своевременное 
внесение удобрений. Динамика данного 
показателя в период 2014-2015 гг. сви-
детельствует о повышении эффектив-
ности использования ресурсов органи-
зациями отрасли (см. рис. 4).  

   
 

 

 
Рис. 2. Динамика ввода в действие животноводческих помещений, тыс. мест [4] 

 

 
Рис. 3. Обеспеченность сельскохозяйственных организаций тракторами и комбайнами [4] 
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Рис. 4. Внесение удобрений на посевные площади,  
% к итогу [4] 

 
Таким образом, можно сделать вывод 

о том, что состояние имущества сель-
скохозяйственных предприятий страны 
в сложных экономических условиях 
описывается положительной динами-
кой прироста их совокупной стоимости, 
благоприятными тенденциями в изме-
нении показателей обновления и изно-
шенности основных и оборотных фон-
дов предприятий. Национальные сель-
скохозяйственные товаропроизводите-
ли в этот период проводят работу по 
расширению и обновлению материаль-
но-технической базы [7, c. 130].  

Дальнейшее поддержание сложив-
шейся ситуации в отрасли самими 
предприятиями при помощи федераль-
ных и региональных органов власти по-
зволит наиболее эффективно использо-
вать комплекс средств производства, 
материальных и вещественных элемен-
тов, имеющийся в распоряжении у агра-
риев, обеспечивая им конкурентные 
преимущества, как на внутреннем, так и 
на внешнем рынках [8, c. 85]. 

Важным источником осуществления 
капиталовложений в имущество орга-
низаций отрасли являются их собствен-
ные финансовые возможности, недоста-
ток которых компенсируется привле-
ченными средствами. Однако, для кре-
диторов существенным показателем 
возвратности обеспеченности кредитов 
является финансовое состояние пред-
приятия.  

Динамика показателей финансовой 
устойчивости  сельскохозяйственных 
организаций в анализируемый период 
характеризуется формированием бла-
гоприятной тенденцией, на фоне их 
кризисного состояния. Так, в 2015 г. в 
отрасли начинает увеличиваться нали-
чие собственных оборотных средств, 
обеспечивающих их финансовую устой-
чивость (см. рис. 5). Приближение к 
нормативному значению показателя 
финансовой независимости российских 
аграриев также подтверждает предпо-
ложение о стабилизации аграрного сек-
тора страны в условиях макроэкономи-
ческой нестабильности. 
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Рис. 5. Динамика показателей финансовой устойчивости  
 сельскохозяйственных организаций [4] 

 
Таким образом, можно сделать вывод 

о формировании положительных изме-
нений в финансовом состоянии россий-
ских сельскохозяйственных производи-
телей. Эффектом реализации программ 
импортозамещения в анализируемый 
период явилось создание сектора орга-
низаций отрасли, нацеленных на сред-
не- и долгосрочную перспективу. При 
условии создания современной матери-
ально-технической базы сельскохозяй-
ственного производства возможно фор-
сирование процесса снабжения продо-
вольственными и сельскохозяйствен-
ными продуктами внутреннего рынка, 
повышения эффективности функцио-
нирования организаций, укрепления их 
финансовой устойчивости и роста до-
ходности. В то же время улучшение фи-
нансового состояния предприятий сель-
ского хозяйства обеспечивает, в свою 
очередь, активизацию инвестиционной, 
операционной и предпринимательской 
деятельности.   
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Purpose. To assess procurement and financial standing of companies in the agricultural sector of the 
Russian economy in a volatile economic environment.  
Methods. Economic-statistical methods: method of data mapping; method of graphic modeling and 
groups; retrospective analysis; method of expert evaluations were used. 
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Results. Favorable trends in changes of the property and financial standing of agricultural companies 
of the country in a volatile economic environment because of the active implementation of the import 
substitution program are revealed.  
Conclusions. For long-term maintenance of modernization and increase of efficient functioning of an 
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Такие ключевые слова как «жалоба», 
«претензия», «рекламация», тесно свя-
заны между собой. Основным норма-
тивно-правовым актом рассмотрения 
жалоб, претензий является ФЗ от 
02.05.2006 № 59 ФЗ «О порядке обраще-
ний граждан РФ». Данный закон регу-
лирует правоотношения, связанные с 
реализацией гражданином Российской 
Федерации закрепленного за ним Кон-
ституцией РФ права на обращение в го-
сударственные органы и органы мест-
ного самоуправления, а также устанав-
ливается порядок рассмотрения обра-
щений граждан государственными ор-
ганами, органами местного самоуправ-
ления и должностными лицами [1]. В 
данном документе в ст. 4. имеются та-
кие определения: 

Обращение – некий документ в госу-
дарственные органы, органы местного 
самоуправления или должностному ли-
цу, в письменной форме, устной  или в 
форме электронного документа пред-
ставляющего заявления или жалобу в 
инстанции, организацию. 

Выделяют 3 вида обращений: 
1) предложение – это рекомендация 

клиента по совершенствованию зако-
нов, правил, стандартов в той или иной 
сфере. Такими обращениями пользуют-
ся активные, неравнодушные граждане, 
которые пытаются изменить несовер-
шенную систему обслуживания, качест-
во услуг; 

2) заявление – заявитель просит о 
содействии и реализации его конститу-
циональных прав, свобод для себя либо 
для других лиц, либо сообщается в ин- ©
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станции о нарушении законов, реализа-
ции нормативно-правовых актов, не-
достатков обслуживания, критики дея-
тельности фирмы и должностных лиц; 

3) жалоба – просьба клиента о вос-
становлении или защите его нарушен-
ных прав, свобод или законных интере-
сов других лиц (например, лиц с огра-
ниченными возможностями прожи-
вающих в гостинице). 

Основаниями для приостановления 
действия свидетельства о присвоении 
категории средствам размещения могут 
послужить [2]: 

– на основании жалобы потребителя 
гостиничных услуг, мотивированного 
представления должностного лица фе-
дерального органа исполнительной 
власти, уполномоченного на осуществ-
ление федерального государственного 
надзора в области защиты прав потре-
бителей, о нарушении прав потребителя 
— при предоставлении гостиничных 
услуг, а также нарушении требований 
законодательства Российской Федера-
ции о туристской деятельности; 

– выявление аккредитованной орга-
низацией,  не соответствия гостиницы 
категории, и предоставляемых в ней 
гостиничных услуг установленным по-
ложением о классификации гостиниц 
требованиям к категории гостиницы, 
указанной в свидетельстве о присвое-
нии гостинице определенной катего-
рии; 

Претензия – это устное, письменное 
требование, обращенное к владельцу, 
руководителю средства размещения, об 
устранении нарушений. Данное требо-
вание позволяет на досудебном периоде 
урегулировать правовые споры, кон-
фликты, проблемы, которые возникли у 
пользователя гостиничных услуг и сер-
виса. 

Каждый клиент гостинично-
ресторанного комплекса (далее – ГРК) 
имеет определенные ожидания от гос-
тиного продукта, он должен знать опи-
сание номерного фонда, качество и 
стандарты обслуживания средства раз-

мещения отнесенного к определенной 
категории. Отдых в гостиничной инду-
стрии – это целостное понятие, он мо-
жет состояться и оправдать ожидание 
клиента, а может принести двухсторон-
ние проблемы. Многие клиенты поль-
зующие средствами размещения уже 
выработали и принимают активные 
действия по ликвидации нарушений 
функционального и технического каче-
ства обслуживания. Например, вручают 
претензию менеджеру приема и разме-
щения в присутствии свидетелей, зная, 
что при разбирательстве претензий их 
придется доказывать. Если турист, при-
бывает после отдыха за рубежом  на 
территорию РФ, и у него были претен-
зии к отелю, то в течение 20 дней он 
должен засвидетельствовать это в су-
дебных органах на территории РФ, пре-
доставить иск, приложить все докумен-
ты свидетелей, фотографии, т.е. исполь-
зовать право защиты от неправомерных 
действий пребывания в отеле и долж-
ностных лиц, где были нарушены его 
потребительские права.  

Во избежания проблем в клиентур-
ных отношениях в сфере сервиса суще-
ствуют алгоритмы работы сотрудников 
с претензиями: 

1) Выслушивать претензии внима-
тельно и отвечать только кивком, не 
следует поучать, говорить «Не кричи-
те», лучше осознанно говорить «Пони-
маю». 

2) Сотруднику отеля, следует уточ-
нить ФИО клиента, претензию записать, 
тем самым показывая внимательное 
отношение к клиенту и общей пробле-
ме. 

3) Сотрудник должен извиниться и 
выразить сожаление, можно использо-
вать два варианта извинений:  

 извиниться лично за себя, тем са-
мым идентифицирую себя с отелем, и 
если в проблеме есть какая-либо доля 
ответственности выразить сожаление; 

 извиниться за то,  что клиент по-
пал в трудную ситуацию в отеле. 
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4) Обязательно сотрудник должен 
поблагодарить клиента и дать почувст-
вовать ему, что он сделал правильно и 
выразить готовность помочь оказать 
поддержку. Если проблема претензии 
решаема, то сотрудник может указать, 
что решит ее и берет под контроль, и 
примет личное участие в ее решении. 

5) Принять меры и сделать чуть 
больше обещаний. 

6) Компенсировать неудобства функ-
ционального, технического качества об-
служивания: скидкой, купоном, сораз-
мерной стоимости претензии. 

Сотрудникам гостинично-
ресторанного комплекса  следует пом-
нить: 

 с клиентом нельзя спорить; 
 говорить «Успокойтесь» – эта фра-

за оскорбляет клиентов, этим ключе-
вым словом им как бы внушают, «сме-
рись с нарушениями». 

 оправдываться и переводить 
стрелки на других сотрудников; 

 уходить от ответственности; 
 обещать и не выполнять действия 

по устранению претензий, что может 
привести к более серьезным претензи-
ям. 

Рекламация – возражение, неодобре-
ние гостинично-ресторанного продукта, 
полученной услуги, сервиса, предъяв-
ляемая сотруднику средства размеще-
ния, руководителю, по вопросу ненад-
лежащего функционального, техниче-
ского качества обслуживания. 

Рекламация – это не только то, что 
говорят клиенты, заказчики, это то, что 
говорят и сотрудники о компании, о 
людях, о руководителях с которыми ра-
ботают вместе и строят общее дело. Со-
гласно законам физики – фронтально-
сти, если в гостинично-ресторанном 
комплексе что-то меняется в техноло-
гии обслуживания, это автоматически 
приводит к изменению в других систе-
мах (службах). Например, если сотруд-
ники отдела хаускипинга ведут себя при 
выполнении профессиональных профи-
лей антиклиентурно, то это автомати-

чески передается на другие плоскости, 
службы бронирования, приема и раз-
мещения и др.  

Представим алгоритм работы с рек-
ламациями: 

1. Шаг: Рекламация, как правило, в 
индустрии гостеприимства связана с 
функциональным и техническим каче-
ством. Посмотрите на рекламацию как 
на правду и уберите страх. Имеется та-
кое высказывание Билла Гейтса «Пло-
хие новости должны летать». 

2 Шаг: Сделайте так, чтобы клиенты, 
которые пишут рекламации, не отсека-
лись как изгои и им как гонцам плохих 
вестей в старые времена «отрубали го-
ловы». Рекламация попадает как прави-
ло во внутреннюю среду средства раз-
мещения и встречается с сформировав-
шейся идеологией, корпоративной 
культурой которой живет эта компания. 
Клиент в большинстве случаев выдви-
гая претензию говорит правду, к ней 
надо прислушаться и понимать. 

3 Шаг: Выделить  каналы поступле-
ния рекламаций, по которым она может 
дойти до средства размещения (рис 1). 

 

     
Рис. 1. Блоки каналов поступлений  

Рекламаций 
 

Из-за дефицита времени, клиенты 
перестали писать «Живые письма». Рек-
ламации могут разноситься при помощи 
«сарафанного радио», которое работает 
не только в сообществе клиентов, но и 
сотрудников, владельцев, руководите-
лей. В современных отелях за техноло-
гию работы с рекламациями должен от-
вечать сотрудник, со специальными 
профессиональными компетенциями, 
он должен отвечать за «точку контак-
та», чтобы она не была заброшена, дол-
жен отвечать на обращения. 

4 Шаг: Унифицирование рекламаций 
по алгоритму (табл.1) 
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Таблица 1 
Модули работы с рекламациями 

Откуда в средство размеще-
ния поступила рекламация 

Что обозначено в рекламации 
и механизм реагирования 

Кто отвечает за технологию 
работы с рекламациями 

Жалобные каналы Выделение типовых жалоб: 
по функциональному и тех-
ническому качеству обслужи-
вания 

Хозяин процесса работы с 
рекламациями* 
Сотрудник, пользующий  рек-
ламацией** 

Формы обращений Шаблон реакции на реклама-
цию (речевые модули) 

Ответственный за снятие 
рекламации*** 

 
Внесем ясность, относительно ответ-

ственных за технологию рекламаций: 
Кто должен быть хозяином процесса 

работы с рекламациями.* Если это Вла-
делиц (собственник) отеля, следует 
ждать закрытия средства размещения, 
это приведет к профессиональному вы-
горанию, недовольству сотрудниками, 
бизнес-процессами. Рекомендуем ввести 
должность оперативного директора (в 
некоторых отелях она имеется в штате) 
и сделать его хозяином процесса работы 
с рекламациями. Имея достаточно об-
ширный рычаг руководящей власти, он 
сможет воздействовать на службы: 
приема и размещения; хаускипинга, от-
дела питания и др. 

Сотрудник, пользующий рекламаци-
ей** – любой сотрудник может получить 
рекламацию, а также она может затро-
нуть подрядчика, поставщика. 

Ответственный за снятие реклама-
ции,*** как правило, это офис-менеджер, 
человек нейтральный, он маршрутизи-
рует рекламации. Подает сигнал о наве-
дении порядка в технолого-
обслуживающем процессе в отделах 
служб. 

5 Шаг: Научение правильно разгова-
ривать с клиентом, от которого идет 
рекламация. 

Сотрудник средств размещения не 
должен бояться извинений и слов бла-
годарности. При общении нужно выде-
лять ключевые слова, ведь слова и фор-
ма их произношения имеют значение. 
Сотрудник отеля, ресторана должен 
научиться, уважать клиента, этого ино-
гда не хватает в бизнес-процессах и да-
же отсутствует. В жилой, общественной 

зоне может быть все идеально и пре-
красно, но гостю холодно, неприятно, 
так как сотрудники гостеприимства не 
работают с душой. Вследствие этого ка-
кая бы жалоба не поступала от клиента, 
за нее следует поблагодарить клиента, 
сразу извиниться за доставленный дис-
комфорт, выяснить детали, обстоятель-
ства обращения, сообщить планы, время 
решения проблемы. 

Многие отели живут в режиме 
«жертвы», их руководство боиться 
рекламаций, но исправив ошибки 
получается возможность получать 
обратную связь. Ведь клиент в 
последствии может стать поставщиком-
партнером, и это отразиться на 
организации хозяйственных связей в 
сфере сервиса. Синхронизируя 
потребности клиентов, офис-менеджер 
может нейтрализовать, закрыть 
рекламации. Процесс работы с 
жалобами, претензиями рекламациями 
нужно вести до конца, т.е. выполнить 
следующий цикл: 

Признать ошибку, но не идти на 
поводу у клиента → Исправить 
проблему в функциональном или 
техническом качестве обслуживания 
клиента → Получить обратную связь→ 
Предоставить комплемент. 

Зараннее давать комплемент нельзя, 
клиент это может понять не правильно. 
С финансовой точки зрения компле-
менты окупятся, так как далее не 
последуют штрафы, санкции, 
возможное лишение аккредитации 
средств размещения по нарушениям 
прав потребителей, ведущих к их 
опасному пребыванию в отелях. 
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Автором статьи проведен анализ 
должностных инструкций менеджеров 
среднего звена: обособленного подраз-
деление отеля «Хэмптон бай Хилтон» с 

целью выявления ответственных за 
рассмотрение претензий, жалоб и их 
действий, обозначенных профессио-
нальным профилем (табл. 2). 

 
Таблица 2 

Функционал обязанностей, связанных с обращениями клиентов 

Менеджер службы приема и раз-
мещения 

 

Администратор, ночной аудитор, супервайзер, средст-
ва приема и размещения 

Фиксирует все произошедшее и 
важное. Вопросы для дальнейшего 
решения передает, сообщает со-
трудникам подразделения. Быстро 
и эффективно должен реагировать 
на все жалобы гостей, вежливо и 
корректно разрешать все спорные 
ситуации 

Рассмотрение претензий связанных с неудовлетвори-
тельным обслуживанием клиентов и незамедлитель-
ному принятию мер по их устранению, если необходи-
мо вмешательство вышестоящего руководства, не за 
медлительная передача им о происшедшей проблеме. 
Информирование руководителя о недоброкачествен-
ном обслуживании клиента и принятие мер по их уст-
ранению 

 
Для исключения претензий, жалоб и 

рекламации в ГРК существует достаточ-
но удобный инструментарий для со-
трудников – должностные инструкции, 
правила поведения, Кодекс корпора-
тивной культуры. Так в правилах пове-
дения горничной очень много предпи-
саний, выполнение которых способст-
вует безконфликтным клиентурным 
лояльным отношениям клиентов. Во 
избежание серьезных проблем, сотруд-
нику отеля не следует идти на уступки 
гостей, следует все взвесить, оценить и 
не упрощать. Например, во избежание 
опасности гостей горничной не стоит 
открывать номер по просьбе гостя сво-
им ключом; нельзя никого впускать в 
номер, кроме гостя. Если же гость зашел 
в комнату в то время, когда убирается 
горничная, она должна вежливо поздо-
роваться и вежливо попросить предъя-
вить гостевую карту. 

Следующий пример, при обнаруже-
нии в номере на видном месте больших 
сумм денег, драгоценностей, веществ с 
сильным запахом, подозрительных 
предметов горничная не должна их тро-
гать и во избежание претензий, жалоб, 
рекламаций и конфликтных ситуаций 

поставьте в известность руководителя 
или дежурного хаусмена. 

Неукоснительными правилами рабо-
ты горничной являются: 

– если горничная не смогла убрать 
номер, т.к. на двери висела табличка 
«Не беспокоить», сообщить следует об 
этом супервайзеру до 15.00; 

– если заметила какие-либо повреж-
дения, или что-то пропало из номера – 
немедленно сообщается супервайзеру. 

В рамках исследования претензий, 
жалоб, рекламаций автором статьи про-
водился опрос 17 января 2019 года  сре-
ди 50 респондентов – работающих со-
трудников и студентов Института пи-
щевых технологий и дизайна – филиала 
ГБОУ ВО «НГИЭУ» в возрасте 21 года и 
более (пользующих услугами и серви-
сом средств размещения). Было выяс-
нено, что первичной является претен-
зия, которая в последствие ведет к жа-
лобе и отрицательной рекламации. Да-
лее представлен фрагмент анкеты по 
исследованию (табл.3). 

В результате исследования выявлено, 
что претензии относятся в основном к 
функциональному и техническому каче-
ству обслуживания клиентов (табл.4). 
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Таблица 3 
Анкета по исследованию претензий, жалоб, рекламаций в индустрии гостеприимства 

Уважаемый пользователь гостиничных услуг и сервиса! 
Уделите, пожалуйста, время, и ответьте на предложенные вопросы 

Вопрос/ответ Считаете ли Вы правильными следующие утверждения? 
1.Утверждение Претензия – это уст-

ное, письменное тре-
бование, обращенное 
к владельцу, руково-
дителю средства раз-
мещения, об устране-
нии нарушений по 
качеству обслужива-
ния 

Жалоба  – просьба 
клиента о восстанов-
лении или защите  его 
нарушенных прав, 
свобод или законных 
интересов других лиц 
(например, лиц с огра-
ниченными возможно-
стями здоровья про-
живающих в гостини-
це)  

Рекламация – это претен-
зия потребителя, которая 
обращена непосредст-
венно к руководителю 
организации по предос-
тавлению некачествен-
ного гостиничного про-
дукта, услуг, сервиса 

 

Ответ Да/нет Да/нет Да/нет 
2.Вопрос Обозначьте ранг, исследуемых категорий 

Ответ 1._________________ 
2._________________ 
3._________________ 

1.__________________ 
2.__________________ 
3._________________ 

1.__________________ 
2.__________________ 
3._________________ 

3.Вопрос а)Какие претензии, 
имели место быть 
при пользовании гос-
тиничным продук-
том? 
 

б)С какими жалобами 
Вы обращались в от-
дел администрирова-
ния отелей? 
 

в)Какой инструмент рек-
ламаций Вы использова-
ли в процессе нарушений 
стандартов обслужива-
ния функционального и 
технического качества 
 

Ответ 1._________________ 
2._________________ 
n. … …. … 

1._________________ 
2._________________ 
n. … …. … 

1._________________ 
2._________________ 
n. … …. … 

4.Вопрос а)По Вашему мнению 
претензии клиентов 
по вопросу качества 
обслуживания могут 
привести к кон-
фликтной ситуации 
гостя и сотрудника 
средства размеще-
ния? 

Б)В течение какого 
времени решались во-
просы, связанные с 
рассмотрением и при-
нятием решения по 
Вашей жалобе 

 
 

Перед бронированием 
гостиничного номера, Вы 
изучали отзывы гостей о 
средствах размещения и 
каким образом? 

Ответ Да/нет 1)за 10-15 минут; 
2) в пределах часа; 
3) более 1 часа; 
4) более суток 

1._________________ 
2._________________ 
n. … …. … 

5.Вопрос А)Приведите приме-
ры наиболее распро-
страненных претен-
зий 

Б)Считаете ли Вы на-
рушением прав потре-
бителя, не рассмот-
ренные жалобы и их 
не устроение 

В)По Вашему мнению от-
рицательная рекламация 
может привести к оттоку 
клиентов в ГРК? 

Ответ 1._________________ 
2._________________ 
n. … …. … 

Да/нет Да/нет 

Уважаемый пользователь гостиничного продукта, Ваше мнение очень ценно, искренне 
Вам, благодарны. 
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Таблица 4  
Выявленные в ходе исследования и обработки рабочих анкет претензии к гостиничному продук-

ту в различных средствах размещения 
Качество обслуживания 
в средствах размещения 

Выявленные претензии в ходе анкетирования 

Функциональное каче-
ство  в средстве разме-
щения связано с пре-
доставлением гости-
ничного продукта ус-
луг, технологии произ-
веденных работ служ-
бой хаускипинга, отде-
лом питания. На данное 
качество влияет цикл 
обслуживания клиен-
тов, который состоит из 
множества этапов: бро-
нирования, регистра-
ции, размещении в но-
мерной фонд, проводы 
гостя, оказание услуг 
трансфера. 

 

Зарубежный сервис 
1)нарушен график замены постельных принадлежностей;  
2)нарушена технология уборки в номере; 
3)WIFI работает в зоне лобби, что приводит к скоплению гостей и 
неудобствам в общественной зоне отеля; 
4) грязный бассейн, хамам; 
5) средство размещения не отвечало заявленной категории; 
6)сотрудник беллмэн (Bellman) не реагирует на просьбу гостя от-
нести, запаковать чемодан; 
7) большие очереди в столовой по получению услуги «шведский 
стол»; 
8) не систематическая выкладка наборов гигиенических средств 
или отсутствие их; 
9) нарушение режимов уборки, приводящее к падениям клиентов 
в общественной зоне на шпагат. 

 
Отечественный сервис 

1) в транзитных гостиницах грязное постельное белье; 
2) бронирование производится на  booking.com, при его отмене за 
койко-место в хостеле взимается оплата за сутки; 
3) очень много насекомых (комаров); 
4)при приготовлении пюре использованы  картофельные хлопья, 
вместо натурального картофеля; 
5) на посуде имеются разводы и осадок от моющих средств; 
6) паутина и пыль на подоконниках; 
7) игнорирование знака «Сделайте уборку номера»; 
8) осуществление технологии уборки при наличии знака «Не бес-
покоить»; 
9) приход в номер без причины администратора отеля; 
10)регистрация на ресепшен в течение часа; 
11)шум на рессепшен группы туристов-подростков; 
12)наличие в номере сколопендры (Scolopendromorpha) беспо-
звоночного насекомого, которая очень опасна аллергикам, а во 
сне может заползти в ухо, и нос; 
13) присутствие в вечернем меню перловой каши; 
14)в категории номера «Жениха и невесты» пришлось созерцать 
наличие волос, грязный санитарный узел, поврежденные стены с 
наличием жирных пятен; 
15)уровень качества обслуживания не соответствует обозначен-
ной категории; 
16) в дестинации общественного питания долго принимают заказ; 
17) коктейли имеют 50 % льда, сотрудники на замечание ни как 
не реагируют; 
18) услуга «шведский стол» представлена скудным ассортимен-
том; 
19) скопление гостей на веранде «шведский стол» 

Техническое качество 
связано с инфраструк-
турным объектом гос-
тиницы, предоставлен-

Зарубежный сервис 
1)плохой слив в санузле; 
2)течет вода в санитарном узле, создавая шум; 
3)наличие гнезд птиц на верхних этажах отеля, делает пребыва-
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Качество обслуживания 
в средствах размещения 

Выявленные претензии в ходе анкетирования 

ным номером согласно 
заявленной категории, 
пользованием арендо-
ванным автомобилем, 
сауной, тренажером, 
услугами конференц-
зала, салоном-красоты; 
СПА-салоном; бассей-
ном 

 
 

ние гостей на террасах неприятным, омрачающим; 
4)уборка без разрешения личных вещей гостя; 
5)опасное пребывание за территорией отеля (Доминикано) 

Отечественный сервис 
1)старая изношенная мебель в мини-гостиницах; 
2)устаревшие марки сантехнического оборудования; 
3)нарушение санитарных нормы по количеству душевых кабин; 
4)сломана резьба вентилей с горячей водой; 
5)продавлены матрасы, объемная и тугая перьевая подушка; 
6)установленные бойлеры, не обеспечивают клиентов ресурсами 
горячей воды, что приводит к неудовлетворительному холодному 
мытью клиента; 
7)отсутствие окна в номере; 
8) трудная ориентация в объемно-планировочном решении гос-
тиницы, даже при наличии тактильных знаков; 
9)средства размещения эпохи советских времен, не подвержен-
ные реконструкции; 
10) нарушение звукоизоляции в средстве размещения; 
11)несовременный дизайн-проект номерного фонда; 
12)отсутствие в загородных отелях на озере опознавательных 
буйков и сотрудника следящего за безопасным пребыванием лю-
дей на воде; 
13) в номерном фонде над линией «шведский стол» присутствие 
запахов пищи и шума вентиляции; 
14)высокая изношенность ковролина и застарелые пятна; 
15)двери лифта открываются как в комнату, требуется адаптация 
пользования им; 
16) в средствах размещения так называемых «Сталинка» по вече-
рам доносится тухлый, тошнотный запах канализационных труб 

 
Итак, при исследовании данных, по-

лученных от  респондентов, автор кон-
статирует: в индустрии гостеприимства 
не все так просто как кажется. В табли-
цу 5 сведены данные результатов ис-
следования. 

Как видно из таблицы 5, по первому 
вопросу 50 респондентов согласились с 
утверждениями понятий «претензия», 
«жалоба» и «рекламация» – это было 
сделано с целью более правильного по-
нимания ключевых слов, а не их подме-
не. Первичным в средствах размещения 
респонденты считают претензию (рис.2; 
рис.3) и по их мнению пребывание в 
отелях омрачается функциональным 
качеством обслуживания, которое уси-
ливается не удовлетворительным  тех-
ническим качеством инфраструктурно-
го объекта. 

Как видно из таблицы 5 с официаль-
ными жалобами на обслуживание в 
средствах размещения обращались 11 
респондентов (или 22 %), 13 респон-
дентов (или 26 %) оставляли реклама-
ции, используя публичные инструмен-
ты. Что же сдерживает клиентов откры-
то заявлять о назревших проблемах в 
индустрии гостеприимства, это тоже 
интересовало исследователя. В резуль-
тате собеседования было выявлено, что 
сглаживающим фактором в низком про-
явлении письменных жалоб выступала, 
прежде всего, природа, где находились 
средства размещения, она положитель-
но и расслабляющее влияла на цикл 
бодрствования гостей, близость вели-
колепного моря, ориентацию на при-
родный естественный ландшафт и не-
видимый персонал. 
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Таблица 5 
 Данные обработки анкет респондентов 

Вопрос/ответ Считаете ли Вы правильными следующие утверждения? 
1.Утверждение На утверждения из таблицы 3 получены ответы: 

Количество 
ответов 

50 респондентов ответили да 

2.Вопрос Обозначьте ранг, исследуемых категорий 
 Претензия Жалоба Рекламация 

Количество 
ответов 

37 респондента счита-
ют первичной претен-
зию 

9 респондентов 
поставили жалобу на 2 
место 

4 респондента опреде-
лили рекламацию на 3 
место 

3.Вопрос а) Какие претензии, 
имели место быть при 
пользовании гости-
ничным продуктом? 
 

б) С какими жалобами 
Вы обращались в отдел 
администрирования 
отелей? 
 

в) Какой инструмент 
рекламаций Вы ис-
пользовали в процессе 
нарушений стандартов 
обслуживания функ-
ционального и техни-
ческого качества 

Количество 
ответов 

28 респондентов пре-
тензии выразили по 
функциональному ка-
честву; 
21 респондент претен-
зии выразили по тех-
ническому качеству 

11 респондентов обра-
щались в письменном 
виде  
 
 
 

1) 3 респондента – 
Книга обращения гос-
тей ; 
2) 2 респондента –
Onlain  у туроператора; 
3) 8 респондентов –на 
публичные сайты 
101hotels.ru  

4.Вопрос а)По Вашему мнению 
претензии клиентов по 
вопросу качества об-
служивания могут 
привести к конфликт-
ной ситуации гостя и 
сотрудника средства 
размещения? 

Б) В течение какого 
времени решались во-
просы, связанные, с 
рассмотрением и при-
нятием решения по 
Вашей жалобе 

 
 

В)Перед бронировани-
ем гостиничного номе-
ра, Вы изучали отзывы 
гостей о средствах 
размещения и каким 
образом? 

Количество 
ответов 

50 респондентов счи-
тают да 

1)за 10-15 минут рас-
сматривались жалобы 
у 37 респондентов; 
2) в пределах часа –  5 
респондентов; 
3) более 1 часа – 5 рес-
пондентов; 
4) более суток – 3 рес-
пондентов 

50 респондентов изу-
чали отзывы о средст-
вах размещения 

5.Вопрос а) Приведите примеры 
наиболее распростра-
ненных претензий 

в) Считаете ли Вы на-
рушением прав потре-
бителя, не рассмотрен-
ные жалобы и их не 
устроение 

в) По Вашему мнению 
отрицательная рекла-
мация может привести 
к оттоку клиентов в 
ГРК? 

Количество 
ответов 

Наиболее распростра-
ненные претензии свя-
заны с функциональ-
ным качеством – так 
считают 26 респонден-
тов 

50 респондентов отве-
тили «Да» 

50 респондентов отве-
тили «Да» 
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Рис. 2. Ранжирование претензий, жалоб, 

рекламаций  
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Рис. 3.  

3а) Количество респондентов по распре-
делению претензий к функциональному и 
техническому качеству обслуживания рес-
пондентов;  

3б) Количество респондентов имевших 
обращение с жалобами;  

3в) Количество респондентов писали 
рекламации в различные каналы 
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COMPLAINTS HANDLING IN HOSPITALITY INDUSTRY 
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Nizhny Novgorod Engineering and Economic University, Knyaginino, Russia 
 

ABSTRACT:  
Purpose. The article is devoted to the study of such manifestations as claims, complaints, and com-
plaints in hospitality industry 
Methods. The study of legal framework, the survey of respondents and observation methods were 
used. 
Results and scientific novelty. Based on the study of legal literature, analysis of job descriptions, con-
ducting a survey of 50 respondents the author attempts to highlight the most important problem asso-
ciated with claims, complaints, and complaints in the hospitality industry affecting the competitive-
ness of accommodation. The proposed algorithms of working with appeals will help hoteliers and res-
taurateurs to build customer relationships in "difficult" situations. 
 
KEYWORDS:  
algorithm, questionnaire, complaint, quality, customer, claim, complaint, Respondent, employee, step. 
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АННОТАЦИЯ:  
Цель. Исследование проблемы развития функции контроля денежных средств в управлении 
интегрированным агропромышленным формированием. Совершенствование методического 
инструментария  внутреннего аудита денежных потоков в процессе организации агробизнеса, 
направленного на повышение эффективности оборотного капитала и устойчивости сельскохо-
зяйственных предприятий. 
Методы. Исследование системы внутреннего контроля денежных средств в  управлении ин-
тегрированным агропромышленным формированием основано на применении системного 
подхода, методов анализа, контрольно-аналитических процедур, позволяющих  систематизи-
ровать последовательность организации аудита денежных потоков, для формирования досто-
верной управленческой информации.  
Результаты. Сформирована цель развития методологии внутреннего аудита денежных средств 
и определены задачи ее совершенствования, определяющие направления исследования в ус-
ловиях реформирования системы управления интегрированными агропромышленными фор-
мированиями. Раскрыта последовательность аудиторской проверки учета денежных операций 
в интегрированных агропромышленных формированиях, определено содержание рабочей 
программы внутреннего аудита. 
Научная новизна.  Научная новизна заключается в совершенствовании методического инстру-
ментария аудита денежных потоков, как формы внутреннего контроля в системе управления  
интегрированными агропромышленными формированиями, обосновании направлений его 
развития. Разработана схема последовательности и проведения аудита денежных средств, рас-
крыта методика  проверки на каждом этапе. Предложено содержанием рабочей программы, в 
которой раскрываются направления  плана аудита с указанием исполнителей, периода прове-
дения, аудиторских процедур, источников информации. 
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Современное развитие рыночных от-

ношений в сфере агропромышленного 
производства, связано с повышением 
качества системы управления интегри-
рованных агропромышленных форми-
рований, основанной на разработке но-
вых подходов, способов и приемов кон-
троля оборотного капитала, его отдель-
ных элементов, в особенности  контро-
ля операций по движению денежных 
средств и величины денежных потоков. 
Проблема создания подсистемы внут-
реннего контроля в предприятиях агро-
промышленного комплекса приобрета-
ет особую актуальность, что определено 
реформированием аграрной политики, 
развитием агробизнеса, созданием эф-
фективной системы менеджмента,  не-
обходимостью поиска внутренних ре-
зервов устойчивости агрофирм. Одним 
из важных направлений эффективной 
систем управления интегрированными 
агропромышленными структурами яв-
ляется развитие методического инст-
рументария системы внутреннего кон-
троля, обеспечивающего рациональное 
использование ресурсов АПК. 

К наиболее распространенным фор-
мам контроля, способствующим под-
держанию оптимального объема денег в 
организации, относится аудиторская 
проверка операций по поступлению и 
выбытию денежных средств и денеж-
ных эквивалентов. Исследованию ауди-
торских процедур, действий аудиторов 
по операциям с денежными средствами 
посвящены работы многих российских 
авторов, которые рассматривали кате-
горийный аппарат аудита, организацию 
и последовательность его проведения, 
методический инструментарий, а также 
использование его результатов в управ-

лении оборотным капиталом и органи-
зацией предприятиями АПК в целом. 

Существенный вклад в совершенст-
вование методологии аудита и его ме-
тодического инструментария внесен 
экономистами: Е. М. Гутцайтом, 
В. Б. Ивашкевичем, Е. В. Кузнецовой, 
В. И. Подольским, Дж. Робертсон, 
Л. В. Сотниковой, Н. Н.  Хахоновой. 

Проблемы развития способов и 
приемов анализа, методики контроля 
движения денежных средств организа-
ций рассматривались: Д. Аакер, 
О. В. Алексеевой, В. Баранчеевым, 
П. Ф. Друкер, А. Т. Зубом, А. Карповым, 
В. Э. Керимовым, О. П. Коробейниковым, 
Ю. А. Маленковым, М. В. Мельник, 
О. Е. Николаевой, Н. Н. Пилипенко, 
О. В. Сальниковым, А. Н. Хориным. 

Как считают, Сафонова М. Ф., Мака-
ренко С. А. целью аудиторской проверки 
движения денег организации является 
выражение уверенности в законности 
осуществления сделок и денежных рас-
четов, правильности отражения их в 
бухгалтерском учете, достоверное пред-
ставление в бухгалтерской (финансо-
вой) отчетности любой организации [1]. 

В системе национальных стандартов 
– в пункте 7 Федерального правила ау-
диторской деятельности ФПСАД № 24 
уверенность трактуется, как  выраже-
ние убежденности аудитора, проводив-
шего аудиторскую проверку, относи-
тельно надежности сформированных 
показателей бухгалтерской (финансо-
вой) отчетности, которая представлена 
широкому кругу пользователей [2]. 

Для подтверждения своей уверенно-
сти аудиторам необходимо дать оценку 
доказательств, которые были собраны 
при проведении контрольных, аналити-

consultantplus://offline/ref=FC90D733C59AEC79437A167A7994B6F8380B7678F503AF27F0342C57476B34CBEDEBCB813B3C4F7Bs3g3Q
consultantplus://offline/ref=FC90D733C59AEC79437A027773FCE3AB340D7275F606A47AFA3C755B456C3B94FAEC828D3A3C4C7C33sCg7Q
consultantplus://offline/ref=FC90D733C59AEC79437A167A7994B6F8380B7678F503AF27F0342C57476B34CBEDEBCB813B3C4F7Bs3g3Q
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ческих и иных процедур, и сформулиро-
вать резюме по наличию или отсутст-
вию факта существенного искажения в 
формах бухгалтерской (финансовой) 
отчетности. Основанием для составле-
ния или корректировки отчетности мо-
жет послужить утверждение, которое 
явно или неявно сделало руководство 
аудируемого лица по способам призна-
ния, методам оценки и раскрытия в бух-
галтерской отчетности  каждого объек-
та бухгалтерского учета, что соответст-
вует пункту 4 Федерального стандарта 
аудиторской деятельности (ФСАД) 
№ 7/2011 «Аудиторские доказательст-
ва» [3].  

Гражданский кодекс РФ (статья 128) 
объектами гражданских прав определил 
вещи, в том числе денежные средства и 
ценные бумаги, другие виды имущества 
и виды имущественных прав; а также 
выполненные работы и оказанные ус-
луги; сформированная информация; 
объекты интеллектуальной деятельно-
сти, виды исключительных прав, харак-
теризующиеся как интеллектуальная 
собственность;  иные нематериальные 
блага [4].  

Несмотря на разработанность про-
блемы развития системы внутреннего 
контроля денежных потоков, на сего-
дняшний день остается множество не-
решенных вопросов, [5] связанных с 
систематизацией процедур аудита, его 
последовательностью, методическим 
инструментарием аудиторских прове-
рок денег и денежных эквивалентов. В 
особенности такие вопросы остро вста-
ют в сфере сельского хозяйства.  

В связи с чем, целью научного иссле-
дования является разработка методиче-
ских подходов развития системы аудита 
движения денег интегрированных аг-
ропромышленных предприятий, на-
правленных на повышение эффектив-
ности их использования и обеспечения 
сохранности. Для реализации постав-
ленной цели определен круг актуаль-
ных задач:  

- оценка соблюдения нормативно-

правовых актов по организации кассо-
вых операций и соблюдению расчетной 
дисциплины; 

- разработка последовательности ау-
дита денежных средств и эффективно-
сти их использования; 

- разработка способов и форм кон-
троля финансовых ресурсов предпри-
ятий АПК; 

- разработка методического инстру-
ментария для оценки и анализа денеж-
ных потоков.  

На наш взгляд, аудиторская проверка 
денежных потоков должна отвечать оп-
ределенному набору требований и со-
стоять из определенных этапов, что по-
зволит формировать достоверную ин-
формацию для принятия решений по 
повышению эффективности использо-
вания денежных средств агропромыш-
ленных предприятий. При организации 
аудита следует учитывать специфику 
аграрного производства, особенности 
вида деятельности сельскохозяйствен-
ных предприятий [6]. В частности, в ин-
тегрированных агропромышленных 
формированиях при организации внут-
реннего контроля и проведении аудита 
необходимо учитывать интеграцию 
процессов  выпуска и переработки сель-
скохозяйственной продукции, что исхо-
дя процесса аграрного воспроизводства, 
охватывает совокупность денежных по-
токов по стадиям сельскохозяйственно-
го производства.  

Аудит бухгалтерского учета операций 
с денежными средствами в интегриро-
ванных агропромышленных формиро-
ваниях нами представлена следующими 
основными этапами:  – подготовитель-
ный этап,  проведение аудиторской 
проверки,  заключительный этап (рису-
нок 1).  

К первому – подготовительному эта-
пу аудита  относятся:  подготовка ауди-
та и планирование проверки движения 
денежных потоков и остатков денежных 
средств в кассе и на счетах организации.  

На предварительном этапе осуществ-
ляется знакомство с аудируемой агро-

consultantplus://offline/ref=223B875A06B8B15CF5A14F13C1B74EF4CC451EC3F9AC511F727AF3679A56A4F7B2F9BE5177EBE7B345tEg1Q
consultantplus://offline/ref=223B875A06B8B15CF5A15B1ECBDF1BA7C0431ACAFAAF53427872AA6B9851ABA8A5FEF75D76EBE6B6t4g4Q
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фирмой, оценка условий осуществления 
аудита денежных потоков, предпола-
гаемых объемов и сроков проверки, 
знакомство с организацией и общими 
результатами хозяйственной деятель-

ности, наличными и безналичными 
оборотами, определение видов расчет-
но-кассовых расчетов, платежных про-
цессов.   

 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 1. Последовательность аудиторской проверки денежных потоков  
интегрированных агропромышленных формирований 

 
Аудиторами изучается: нормативное 

регулирование операций в кассе; дви-
жения денег на расчетных и прочих сче-
тах в банке; валютные операции; учет-
ная политика; финансовая политика. 

Нормативное регулирование аудита 
движения денежных средств осуществ-
ляется на четырех уровнях. Первый 
уровень нормативного регулирования 
представлен кодексами и законами. В 
первую очередь, это Гражданский Нало-

говый кодекс Российской Федерации. 
Из законов наиболее важными для 

аудита расчетных операций с покупате-
лями и заказчиками являются: «Об ау-
диторской деятельности» Федеральный 
закон № 307-ФЗ, утвержденный 30 де-
кабря 2008 года, который содержит 
требования к аудиторским организаци-
ям по организации, планированию и 
проведению аудиторских проверок, «О 
бухгалтерском учете» Федеральный за-

Предварительный 

этап 

Проведение  

аудита 

Подготовка 

аудита 

 

- общее знакомство с хозяйственной деятельностью интегри-

рованного агропромышленного формирования; 

- определение масштабов и вида наличных и безналичных рас-

четов; 

- определение видов договорных отношений с покупателями 

сельхозпродукции; 

- определение форм расчетов с покупателями и заказчиками. 

 

 
Планирова-

ние аудита 

 

- планирование аудита денежных операций; 

- разработка программы аудита операций с денежными средст-

вами и расчетов с контрагентами; 

- оценка уровня существенности при проверке учета и отраже-

ния в отчетности остатка денежных средств и его изменения в 

аудируемом периоде. 

 
- проверка документального оформления денежных и  расчетных опера-

ций; 

- правильность отражения в бухгалтерском учете остатка денежных 

средств и денежных эквивалентов; 

- соответствие проводимых операций действующему законодательству; 

- правильность расчетов с контрагентами; 

- инвентаризация денежных операций, подтверждение сальдо денежных 

и валютных средств; 

- проверка достоверности формирования показателей денежных потоков 

в бухгалтерской (финансовой) отчетности, устойчивости и платежеспо-

собности.  

 

 

 

 

Заключительный 

этап 

- обобщение результатов аудита наличных и безналичных оборотов; 

- анализ обнаруженных ошибок и нарушений по движению денежных 

средств и расчетной дисциплины; 

- оценка выявленных искажений бухгалтерской (финансовой) отчетно-

сти по денежным средствам и денежным эквивалентам; 

- сравнение выявленных в ходе аудиторской проверки ошибок с уста-

новленным уровнем существенности; 

- формирование отчета аудитора и заключения по результатам аудита  

денежных потоков 

- формирование отчета аудитора по аудиторской проверке 
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кон  № 402-ФЗ_ утвержденный 6 декаб-
ря 2011 года, «О переводном и простом 
векселе» № 48-ФЗ от 11 марта 1997 го-
да. Среди Указов Президента можно от-
метить, например, Указ Президента РФ 
№ 1005 от 23 мая 1994 года в редакции 
от 17 мая 2007 г. «О дополнительных 
мерах по нормализации расчетов и ук-
реплению платежной дисциплины в на-
родном хозяйстве». 

На втором этапе – планирование про-
верки осуществляется разработка плана 
и программы аудита, предварительная 
оценка уровня существенности и воз-
можного допустимого аудиторского 
риска. План отражает общие направле-
ния аудита движения денежных средств 
и расчетов агропромышленных пред-
приятий. 

Ко второму этапу относится сам про-
цесс аудиторской проверки, он считает-
ся основным, наиболее информативным 
по охвату денежных потоков. Аудитор-
ская проверка осуществляется в соот-
ветствии с содержанием рабочей про-
граммы, в которой раскрываются на-
правления  плана аудита с указанием 
исполнителей, периода проведения, ау-
диторских процедур, источников ин-
формации. Основными подразделами 
рабочей программы: 

- организацию наличных и безналич-
ных оборотов; [8] 

- порядок оформления договорных 
отношений с покупателями и заказчи-
ками на отгрузку товаров, с поставщи-
ками,  дебиторами, кредиторами; 

- правильность отражения движения 
денежных средств в системе бухгалтер-
ского учета с применением синтетиче-
ских и аналитических счетов; 

- организацию внутреннего контроля 
движения денег в кассе и на счетах  в 
банке;   

- соответствие денежных операций 
требованиям законодательства; 

- достоверность и своевременность 
денежных расчетов, выявление нару-
шений сроков платежей; 

- ликвидность и платежеспособность 

сельскохозяйственных фирм и пред-
приятий; 

- уровень эффективности использо-
вания денежных ресурсов [7]. 

Этап непосредственного осуществле-
ния аудиторской проверки предусмат-
ривает получение аудиторами доста-
точного объема надлежащих доказа-
тельств, которые необходимы для обос-
нования их мнения. Проведенные ис-
следования функций аудиторов и необ-
ходимых процедур, которые должны 
быть ими осуществлены в целях полу-
чения определенных аудиторских дока-
зательств, позволили выделить и 
сгруппировать необходимые процедуры 
для аудиторской проверки движения 
денег и расчетов интегрированного 
сельскохозяйственного предприятия 
(табл.1). 

Результаты исследования типовых 
операций, свидетельствуют о том, что 
при аудите учета денежных потоков и 
их показателей в бухгалтерской отчет-
ности агрофирм необходимо учитывать 
следующие аспекты: 

- способы и приемы учета денежных 
операций и сделок, расчетных операций  
с дебиторами и кредиторами в регист-
рах бухгалтерского учета и их влияние 
на формирование бухгалтерской отчет-
ности; 

- формы и методы обобщения данных 
по денежным потокам и расчетным 
операциям с дебиторами и кредиторами 
в учетных регистрах [9]; 

- требования и нормативные положе-
ния, в реализации которых чаще всего 
допускаются ошибки [10]. 

Одним из разделов аудита является 
контроль расчетных операций с деби-
торами и кредиторами, формы расчетов, 
которые определяется договором на от-
грузку сельскохозяйственной продук-
ции: плановые платежи, авансовые рас-
четы наличным и безналичным путем, 
коммерческий кредит и др.  
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Таблица 1 
Группировка основных аудиторских процедур по существу контроля  денежных потоков 

Типовая операция Рекомендуемые аудиторские процедуры для проверки расчетных 
операций с покупателями и заказчиками   

Проведение независи-
мых  тестовых опера-
ций         

Проверка внутреннего контроля операций с денежными средства-
ми, контроль установленных лимитов остатков денежных средств, 
поступления денежных средств и безденежных расчетов.                        
Тесты денежных оборотов в кассе и на счетах в банке, средств в рас-
четах (дебиторской задолженности): просмотр сопутствующей до-
кументации по поступлению и выбытию денежных средств, поступ-
лению  выручки, осуществлению платежей и др.                      

Аналитические кон-
трольные процедуры 
денежных потоков        

Проведение анализа для определения: больших объемов оборотов 
средств; наличия нетипичных операций с денежными средствами; 
фактов нарушений учета операций по принятию к учету и списанию 
денежных средств; соответствия учета денежных операций методи-
ке, закрепленной учетной политикой, и требованиям нормативных 
актов. 

Проведение   тестов 
оборотов по синтетиче-
ским и аналитическим  
счетам бухгалтерского 
учета денежных 
средств и расчетных 
операций  

Проведение тестового анализа записей по синтетическим счетам 
«Касса»,  «Расчетные счета», «Валютные  счета», «Денежные средства 
в пути», «Расчеты с покупателями и заказчиками», других счетов и 
предусмотренных субсчетов.  
Тестовый анализ записей по кредиту счетов «Выручка», «Расчеты с 
бюджетом», «Расчеты с разными дебиторами и кредиторами», «Рас-
четы с персоналом по оплате труда», «Расчеты с поставщиками и 
подрядчиками».                                           

Проведение       
проверочных      
процедур общего  
отражения денежных 
средств при составле-
нии      
бухгалтерского   
баланса и других 
форм отчетности        

Проверка достоверности  отражения в составленной бухгалтерской  
(финансовой) отчетности поступления и списания денежных 
средств, чистых денежных потоков, остатков наличных средств в 
кассе и на счетах в банке, остатков валютных средств, расчетных 
операций  с покупателями и заказчиками, соответствия данных от-
четных форм информации, сформированной в бухгалтерском учете.                                               
Проверка правильности  бухгалтерского учета денежных эквивален-
тов в соответствии с способами и приемами, утвержденными учет-
ной политикой и требованиями российского законодательства и т.п.                                                

Оценка результатов      
независимых процедур 
аудита по денежным 
потокам         

Оценка результатов направлена на получение  достаточного объема 
существенных аудиторских доказательств,  которые необходимы 
для выражения  мнения аудиторов о достоверности и правильности 
бухгалтерского учета движения денег и наличных и безналичных 
расчетных операций, их отражение в бухгалтерской  отчетности о 

 
На результаты аудита денежных 

средств оказывают влияние система 
внутреннего контроля агрофирмы, про-
цедуры аудита по существу, которые 
используются аудиторскими фирмами, а 
именно их количество и содержание. 
Объем аудита определяется индивиду-
ально по каждой проверке с учетом спе-
цифики организации, количества контр-
агентов при разработке плана аудита 
расчетов, объема наличных и безналич-
ных расчетов. 

Результаты проведенного исследова-

ния свидетельствуют о необходимости 
организации аудита, как одной из форм 
внутреннего контроля движения денег 
интегрированных агропромышленных 
формирований. Для повышения качест-
ва контрольных функций необходима 
последовательная систематизация дей-
ствий и процедур аудита, что позволит 
выявить негативные факты использо-
вания денежных ресурсов агрофирмы и 
разработать мероприятия по эффек-
тивному использованию денежных по-
токов. 

consultantplus://offline/ref=A5869CC89E0870F97306A8C8942C35F26F89209B8DE6314A9F4CD0214CDCF8B5008B5D8C744658E39Fa0m7S


ВОПРОСЫ  УПРАВЛЕНИЯ.  2019.  №1(37)                                   Ю. М. Петрова, Н. А. Лытнева 
 

 

197 
 

ЛИТЕРАТУРА 
1. Сафонова М.Ф., Макаренко С.А. Техни-

ка и технология аудита дебиторской за-
долженности в организациях оптовой тор-
говли//  Международный бухгалтерский 
учет. 2012. № 7. С. 26 – 38. 

2. Об утверждении Федеральных правил 
(стандартов) аудиторской деятельности: 
Постановление Правительства РФ от 23 
сентября 2002 года № 696 // СПС Консуль-
тантПлюс. URL:  http://www.consultant.ru. 

3. Федеральный стандарт аудиторской 
деятельности. Аудиторские доказательства 
(ФСАД 7/2011): Приказ Минфина России от 
16 августа 2011 № 99н // СПС Консультан-
тПлюс. URL:  http://www.consultant.ru. 

4. Гражданский кодекс Российской 
Федерации (часть вторая): Федеральный 
закон от 26 января 1996года № 14-ФЗ 
// СПС КонсультантПлюс. URL: 
 http://www.consultant.ru/. 

5. Петрова Ю.М. Управление оборотным 
капиталом предприятия в условиях кризиса 
// Вестник экономической интеграции: 

научно-практический журнал. 2009. № 11–
12. С. 102–103. 

6. Парушина Н.В., Баркова Т.А. Планиро-

вание аудита // Аудитор. 2003. № 2. С. 36–41. 

7. Кыштымова Е.А., Беликова Т.В. Анализ 
производства и повышения конкурентоспо-
собности, как фактор роста собственного 
капитала сельскохозяйственных предпри-
ятий // Фундаментальные и прикладные 
исследования в области экономики и фи-
нансов: материалы и доклады / Российская 
академия народного хозяйства и государст-
венной службы при Президенте Российской 
Федерации (Орловский филиал). Орел, 
2016. С. 190–193. 

8. Паршутина И. Г. Национально-госу-
дарственные экономические системы: ин-
ституциональный аспект глобализации // 

Вестник ОрелГИЭТ. 2010. № 1 (11). С. 21–24. 
9. Алексеева А.А., Кыштымова Е.А. Ана-

лиз факторов повышения качества прибы-
ли при принятии управленческих решений 
// Научные записки ОрелГИЭТ. 2017.  

№4(22). С.39–43.  
10. Развитие системы государственного 

и муниципального управления в условиях 
реформирования государственного 
сектора: Коллективная научная 
монография / под редакцией А.В. Полянина. 
Орел: Изд-во Среднерусского института 
управления – филиала РАНХиГС, 2017. 228 с. 

 
_________________________________________________________________________ 

SYSTEMATIZATION OF INTERNAL MONITORING FUNCTIONS  
FOR FINANCIAL RESOURCES IN THE MANAGEMENT  

OF AN INTEGRATED AGRO-INDUSTRIAL ENTERPRISE 
 

Yu. M. Petrova 
Russian Presidential Academy of National Economy and Public Administration, Orel, Russia 

 
N. A. Lytneva 

Russian Presidential Academy of National Economy and Public Administration, Orel, Russia 
 

ABSTRACT:  
Purpose. To study the problem of systematization of internal monitoring functions for financial re-
sources in the management of an integrated agro-industrial enterprise. To improve methodological 
tools of internal auditing of cash flows in the process of agribusiness development aimed at improving 
the efficiency of working capital and sustainability of agricultural enterprises. 
Methods. In the study of the system of internal monitoring functions for financial resources in the 
management of an integrated agro-industrial enterprise, the authors used a systematic approach, 
methods of analysis, control and analytical procedures to systematize the sequence of the cash flow 
auditing to get reliable management information.  
Results. The purpose of methodology development of internal monitoring functions for financial re-
sources is formulated and the tasks of its improvement defining the directions of research in the con-
ditions of reforming of system of management of the integrated agro-industrial formations accounting 
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are defined. The sequence of auditing for monetary operations in the integrated agro-industrial enter-
prises is developed and the working program content for internal auditing is defined. 
Scientific novelty.  Scientific novelty consists in improvement of methodical tools of cash flows audit-
ing as a form of internal control in the management system of integrated agro-industrial enterprises 
and substantiation of directions of its development. A sequence and realization of cash flow auditing 
chart is developed and the auditing procedure at each stage is introduced. The content of the working 
program, which reveals the directions of the auditing plan, indicating the performers, the period of the 
auditing procedures and sources of information are proposed. 
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Современные исследования проблем 
управления играют весьма значитель-
ную роль в развитии социальных и эко-
номических процессов, в том числе в 
осуществлении деятельности муници-
пальных заказчиков контрактной сис-
темы в сфере закупок товаров, работ, 
услуг для обеспечения государственных 
и муниципальных нужд. Проблематика 
совершенствования системы подготов-
ки должностных лиц в муниципальных 
органах власти в современных условиях 
рассматривается, прежде всего, с эконо-
мической точки зрения. Однако в виду 
динамично развивающейся науки, все-
стороннее изучение проблемы со сто-
роны существования экономики как от-
дельной категории, не оказывающей 
существенного влияния на иные сферы 
деятельности, является нецелесообраз-
ным. В связи с этим представляется не-
обходимым рассмотрение вопроса под-
готовки муниципальных заказчиков с 
междисциплинарной точки зрения.  В 
качестве перспективного направления 
развития системы управления подго-
товкой муниципальных заказчиков 
можно выделить инструменты когни-
тивной экономики. Под когнитивной 
экономикой понимается взаимодейст-
вие экономических исследований и ког-
нитивных наук (психологии, нейрофи-
зиологии, различных теорий искусст-
венного интеллекта и пр.) [1, с. 416]. В 
рамках данной статьи представляет ин-
терес рассмотрение  возможности ис-
пользования инструментов когнитив-
ного управления, ориентированных на 
развитие профессиональных способно-
стей работника и получение макси-
мальной выгоды от его трудовых и лич-
ностных качеств. 

Внедрение инструментов когнитив-
ного управления приобрело особую 
значимость в силу развития противоре-
чий современной экономики и управле-
ния, заключающихся в осознании меха-
низмов когнитивной науки как совре-
менного организационного ресурса и 
развитии способностей выявления ог-

раничений, возникающих при их отсут-
ствии [2, с. 489]. В настоящее время ме-
неджеры различных уровней сталкива-
ются с рядом проблем управления чело-
веческими ресурсами: необходимость 
анализа ситуаций, позволяющего про-
вести оценку эффективности деятель-
ности; разработка критериев и показа-
телей оценки трудовой деятельности 
сотрудников и структурных подразде-
лений; анализ результативности и т.д. 
Все это обусловило объективную необ-
ходимость внедрения когнитивных ин-
струментов в систему управления. Не 
является исключением и сфера закупок 
товаров, работ, услуг для государствен-
ных и муниципальных нужд, где когни-
тивным факторам деятельности спе-
циалиста в настоящее время не уделя-
ется должного внимания, в силу чего 
наблюдается обострение ряда противо-
речий. 

Использование когнитивных инстру-
ментов поддержки муниципальных за-
казчиков ориентировано, прежде всего, 
на построение интеллектуальной сис-
темы подготовки, учитывающей зани-
маемую должность, осуществляемые 
трудовые функции, особенности лично-
стных свойств и профессиональные 
компетенции работника. Необходимым 
условием эффективности публичных 
закупок в Российской Федерации явля-
ется наличие достаточного числа спе-
циалистов в области управления, раз-
мещения, исполнения и обеспечения го-
сударственных и муниципальных зака-
зов, позволяющих эффективно исполь-
зовать средства бюджета и внебюджет-
ных источников финансирования. Тем 
не менее, несмотря на определенные 
успехи в практике проведения публич-
ных закупок, в России по-прежнему не 
решены многие проблемы. Одной из них 
является низкий уровень компетентно-
сти заказчиков, проявляющийся в не-
достаточном знании или непонимании 
норм законодательства о размещении 
заказов, отсутствии навыков подготов-
ки конкурсной и аукционной докумен-
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тации, слабое знание процедур торгов и 
методологии их проведения. В силу 
сложившейся ситуации в сфере дея-
тельности муниципальных заказчиков 
наблюдается эффект Даннинга-
Крюгера.  

Суть эффекта Даннинга-Крюгера за-
ключается в следующем: человек в силу 
своей низкой квалификации в чём-либо 
склонен переоценивать своё понимание 
вещей в этой области и при этом не 
осознаёт свой низкий уровень квалифи-
кации [1, с. 417]. Проецируя данное яв-
ление на деятельность муниципальных 
заказчиков, можно отметить, что эф-
фект Даннинга-Крюгера в данной от-
расли проявляется в некорректной 
оценке муниципальными заказчиками 
своих знаний и компетентности в заку-
почной деятельности, что приводит к 
росту числа нарушений норм законода-
тельства при размещении заказов и оп-
ределении поставщиков, повышению 
частоты стрессовых ситуаций на рабо-
чем месте заказчика. В связи с этим, 
вместо осознания необходимости полу-
чения дополнительного образования и 
профессиональных навыков муници-
пальные заказчики предпочитают обос-
новать причину своих ошибок быстро-
меняющимся законодательством, зна-
чительной загруженностью трудовыми 
функциями и некачественной работой 
контролирующих органов. Как следст-
вие, возрастает стремление сотрудника 
сменить место работы, получить иную 
трудовую нишу. 

По результатам анкетирования слу-
шателей курсов повышения квалифи-
кации в сфере закупок Южно-
Российского института управления – 
филиала РАНХиГС, 80 % обучающихся 
по очной форме обучения имеют нуле-
вой или начальный уровень знаний. 
При этом, освоив учебный материал на 
курсах повышения квалификации в 
объеме 120 учебных часов, большинст-
во из них позиционируют себя как ком-
петентные специалисты в данной от-
расли, готовые безошибочно выполнять 

закупочные функции на протяжении 
длительного периода времени (в сред-
нем, около 5 лет) без повторного полу-
чения дополнительного профессио-
нального образования. Простейший 
анализ динамики изменений законода-
тельства о контрактной системе позво-
лит оценить реальность данного утвер-
ждения (Рис. 1). 

Если посмотреть статистику измене-
ний законодательства о контрактной 
системе, то в среднем в закон вносят 
изменения 12 раз в год.  

 

 
Рис. 1. Динамика внесения изменений в За-

кон о контрактной системе (количество) 
 

Требует дополнительных временных 
и трудозатрат не только изучение из-
менений Закона о контрактной системе, 
но и анализ подзаконных нормативных 
правовых актов в сфере контрактной 
системы. Как показывает практика, в 
среднем в год принимается 30-38 под-
законных актов, не учитывая разъясни-
тельных писем органов власти, уполно-
моченных на осуществление данной 
функции. При этом в 2018 году было 
принято порядка 55 документов в дан-
ной отрасли. 

Следует отметить, что частота полу-
чения дополнительного образования у 
муниципальных заказчиков, как прави-
ло, не превышает 1 раза в 3-5 лет. Таким 
образом, за 5 лет работы муниципаль-
ного заказчика ему приходится само-
стоятельно  изучать около 60 правок 
закона о контрактной системе, а также 
постоянно осуществлять поиск и изуче-
ние около 200 подзаконных норматив-
ных правовых актов. 
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В том случае, если работник будет хо-
тя бы 1 раз в неделю проверять обнов-
ления законодательства о контрактной 
системе (учитывая решения контроли-
рующих органов, рекомендательные 
письма и пр.) в течение двух часов, то в 
месяц он будет тратить в среднем 1 ра-
бочий день на получение данной ин-
формации. Следует отметить, что боль-
шинство муниципальных заказчиков не 
готовы тратить столько времени на по-
иск информации, считая свой уровень 
подготовки достаточным для осуществ-
ления функциональных обязанностей, 
что снова свидетельствует о проявле-
нии эффекта Даннинга-Крюгера в кон-
трактной системе.  

Можно выделить следующие прояв-
ления эффекта Даннинга-Крюгера у му-
ниципальных заказчиков: 

- непринятие своей неправоты,  
- поиск причин своих нарушений в 

быстроменяющемся законодательстве, 
контролирующих органах, высокой за-
груженности трудовыми функциями и 
пр. 

- привычка работы «по накатанной», 
«по шаблону»; 

- попытка перекладывания ответст-
венности на иных лиц (руководите-
ля/подчиненного, проверяющего и пр.); 

- нежелание и непонимание необхо-
димости перманентного обновления 
знаний; 

- непринятие своей некомпетентно-
сти. 

Для минимизации негативных по-
следствий эффекта Даннинга-Крюгера 
необходимо разбираться не в последст-
виях произошедшего (административ-
ный штраф, несостоявшаяся процедура 
закупки), а выявлять причину сложив-
шейся ситуации (некачественно подго-
товленная документация в силу недос-
таточных знаний в данной отрасли, на-
рушение сроков подготовки отчетности 
и неосведомленность о последствиях и 
пр.) [3, с. 201]. 

Осознать причину своих неудач му-
ниципальные заказчики не могут имен-

но потому, что причина эта – та же са-
мая причина, которая привела их к этим 
неудачам, то есть неспособность мыс-
лить и принимать правильные решения. 

В качестве инструмента решения 
сложившейся проблемы можно было бы 
предложить идею необходимости само-
образования муниципальных заказчи-
ков. Однако, у большинства муници-
пальных заказчиков отсутствует воз-
можность перманентного самообразо-
вания в силу наличия дополнительных 
функциональных обязанностей, не свя-
занных с осуществлением закупочных 
процедур, что требует также значи-
тельных временных затрат. В связи с 
этим, представляется целесообразным 
внедрение интеллектуальной системы 
подготовки муниципальных заказчиков, 
разработанной руководителем (ответ-
ственным лицом) на основе анализа 
профессиональных и личностных ха-
рактеристик работника. 

Необходимо отметить, что для муни-
ципальных заказчиков обязательно 
предусмотрено только единоразовое 
получение дополнительного профес-
сионального образования в сфере заку-
пок, о периодичности обновления зна-
ний и практических навыков речь не 
идет. Однако, согласно статистическим 
данным, большая часть нарушений за-
конодательства муниципальными за-
казчиками связана не с коррупционны-
ми намерениями специалистов, а с не-
знанием тонкостей законодательства и 
несвоевременным получением инфор-
мации об изменениях законодательства. 

Интеллектуальная система подго-
товки муниципальных заказчиков 
предполагает устранение тех пробелов, 
которые являются базисом низкоком-
петентной деятельности муниципаль-
ных заказчиков. Внедрение интеллек-
туальной системы подготовки будет 
ориентировано на  получение муници-
пальным заказчиком статуса квалифи-
цированного специалиста, обладающего 
достаточными для безошибочного вы-
полнения функциональных обязанно-
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стей теоретическими знаниями и навы-
ками в сфере закупок, при этом работ-
ник осознанно будет нести ответствен-
ность за осуществление закупки или не-
скольких закупок [4, с. 22]. Данная сис-
тема позволит не только своевременно 
получать знания в сфере закупок, но и 
объективно оценивать свой уровень 
компетентности муниципальными за-
казчиками. 

Интеллектуальная система подго-
товки муниципальных заказчиков 
должна разрабатываться с учетом сле-
дующих этапов: 

1. Оценка психологических и трудо-
вых характеристик муниципального за-
казчика. 

2. Оценка соответствия компетен-
ции работника занимаемой должности 
и профессиональному стандарту («Спе-
циалист в сфере закупок», «Эксперт в 
сфере закупок»). 

3. Выявление компетенций и тру-
довых функций, которые должен осво-
ить муниципальный заказчик. 

4. Определение формы и частоты 
получения дополнительного  профес-
сионального образования и/или прохо-
ждения семинаров с целью минимиза-
ции выявленных трудовых пробелов. 

5. Направление на курсы повыше-
ния квалификации (профессиональной 
переподготовки, семинары). 

6. Проведение внутреннего контро-
ля степени освоения полученных зна-
ний. 

В настоящее время система подго-
товки специалистов, в том числе муни-
ципальных заказчиков, базируется на 
принципе определения соответствия их 
профессиональной пригодности опре-
деленной сфере деятельности и зани-
маемой должности. Одним из ключевых 
параметров, отражающих профессио-
нальную пригодность работника, явля-
ется определение соответствия инди-
видуально-профессиональных качеств 
сотрудника требованиям занимаемой 
должности [5, с. 899]. Данное правило 
является основой при формировании 

профессиональных стандартов, являю-
щихся одним из компонентов для со-
поставления. При всей справедливости 
подобного подхода представляется це-
лесообразным рассмотреть иной аспект 
подготовки специалистов — процесс 
оценки и формирования личностно-
профессиональной готовности к заку-
почной деятельности посредством раз-
работки и внедрения интеллектуальной 
системы подготовки муниципальных 
заказчиков. Данное предложение по-
зволит при организации его компе-
тентной реализации осуществить пере-
ход от технологий простого отбора спе-
циалистов муниципальных заказчиков 
к действенной системе подготовки ква-
лифицированных работников посредст-
вом выявления отклонений и разработ-
ки индивидуальной траектории по их 
корректировке. Внедрение последней 
представляется возможным как в рам-
ках освоения различных ступеней выс-
шего профессионального образования 
(бакалавриат-магистратура-аспиранту-
ра), а также на уровне институтов до-
полнительного профессионального об-
разования (особенно в формате ЮРИУ 
РАНХиГС, где представляется возмож-
ным комбинирование двух перечислен-
ных ступеней образования). И в первом, 
и во втором случаях является целесооб-
разным внедрение дополнительных об-
разовательных программ в основные 
образовательные программы. Главное 
отличие заключается в том, что в рам-
ках получения высшего образования 
данное присоединение означает само-
стоятельное (или с привлечением по-
тенциального работодателя) формиро-
вание будущему муниципальному за-
казчику индивидуальной интеллекту-
альной системы подготовки, где каж-
дый модуль (раздел) освоения компе-
тенций подкрепляется соответствую-
щим документом о дополнительном 
профессиональном образовании. Во 
втором же случае речь идет о корректи-
ровке индивидуальной интеллектуаль-
ной системы подготовки  уже состояв-
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шегося муниципального заказчика ми-
нимизации отклонений личностно-
профессиональных качеств работника. 

В целях подробного изучения пред-
ставленного подхода следует конкрети-
зировать некоторые теоретические ас-
пекты. Анализ современных научных 
исследований позволяет рассматривать 
компетентность как сложное много-
гранное содержание, образованное со-
вокупностью имеющихся знаний, уме-
ний, навыков, а также личностных ха-
рактеристик, служащих основой успеш-
ной профессиональной деятельности [6, 
с. 109]. Каждый этап профессионально-
го развития работника определяется 
степенью владения необходимыми 
компетенциями, которые на высшем 
уровне профессионального развития 
субъекта проявляется в понятии «про-
фессионализм». Следует отметить, что 
особое значение имеет готовность со-
трудника к осуществлению трудовой 
деятельности, т.е. является фундамен-
том для формирования профессиона-
лизма, обязательным компонентом для 
проявления компетентности и дости-
жения мастерства.  

В качестве предпосылки успешной 
деятельности муниципального заказчи-
ка следует рассматривать его личност-
но-профессиональную готовность к 
осуществлению деятельности и получе-
ния новых знаний и навыков. В общем 
виде под личностно-профессиональной 
готовностью следует понимать систему 
профессионально-психологических ка-
честв, проявляющихся в интегративной 
целостности направленности, наличии 
умений и мотивации к осуществлению 
профессиональной деятельности, необ-
ходимом уровне развития профессио-
нальных компетенций [7, с. 57]. Важно 
учитывать, что неотъемлемой чертой 
уровня личностно-профессиональной 
готовности является появление цикли-
ческих колебаний, что требует своевре-
менного принятия мер по поддержанию 
и коррекции степени готовности работ-
ника. В ином случае может проявляться 

отклонение в сторону понижения в силу 
опыта профессиональной деятельности. 

При рассмотрении понятия готовно-
сти муниципального заказчика к про-
фессиональной деятельности необхо-
димо учитывать ее основные виды: фи-
зическую, когнитивную и специальную. 
Когнитивная готовность в рамках дан-
ного исследования представляет осо-
бый интерес и  проявляется в  субъект-
ном уровне готовности к осуществле-
нию профессиональной деятельности, 
состоящий из социально-психоло-
гических и индивидуально-личностных 
характеристик специалиста, требую-
щихся в закупочной деятельности.  

Внедрение интеллектуальной систе-
мы подготовки муниципального заказ-
чика позволит поддерживать на долж-
ном уровне степень готовности работ-
ника к успешной продолжительной 
трудовой деятельности в одной органи-
зации, а также мотивировать его на 
перманентное образование и самообра-
зование. Для построения интеллекту-
альной системы подготовки муници-
пального заказчика целесообразно ис-
пользовать диаграмму Гантта (Рис.2), 
которая позволит наглядно предста-
вить маршрут интеллектуального раз-
вития муниципального заказчика. 

Представленная в формате диаграм-
мы Гантта интеллектуальная система 
подготовки муниципального заказчика 
имеет условный характер и зависит от 
ряда факторов: 

 занимаемой должности; 
 наличия опыта работы (прежде 

всего, в случае перевода на выше-
стояющую должность); 

 конкретных трудовых обязанно-
стей, прописанных в должностной ин-
струкции работника на основе профес-
сионального стандарта; 

 полученных результатов проме-
жуточного и итогового контроля зна-
ний и умений муниципального заказчи-
ка.  
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Таблица 1 
Интеллектуальная система подготовки муниципального заказчика  

(составлено автором по материалам исследования) 

Наименование мероприятия  
/ период 

П
ер

в
и

ч
-

н
ая

 о
ц

ен
-

к
а 

6
 м

ес 

1
 г 

1
г  6

м
ес 

2
 г 

2
г 6

 м
ес 

3
 г 

3
 г 6

м
ес 

4
г 

4
г 6

м
ес 

5
 л

ет
 

Оценка психологических и трудовых ха-
рактеристик муниципального заказчика. 

           

Оценка соответствия компетенции ра-
ботника занимаемой должности и про-
фессиональному стандарту. 

           

Выявление компетенций и трудовых 
функций, которые должен освоить муни-
ципальный заказчик. 

           

Определение формы и частоты получе-
ния дополнительного  профессионально-
го образования (прохождение семина-
ров) с целью минимизации выявленных 
трудовых пробелов. 

           

Направление на курсы повышения ква-
лификации (профессиональной перепод-
готовки). 

           

Направление на семинар            
Проведение внутреннего контроля сте-
пени освоения полученных знаний. 

           

 
Для реализации интеллектуальной 

системы подготовки муниципального 
заказчика необходима разработка оце-
ночных средств, а также назначение ли-
ца, ответственного за проведение рабо-
ты с муниципальным заказчиком.  

При рассмотрении опыта реализации 
интеллектуальных систем подготовки 
специалистов в современных организа-
циях следует отметить, что в настоящее 
время их разработка и внедрение полу-
чили достаточно масштабное распро-
странение в крупных коммерческих 
компаниях. В качестве таковых можно 
выделить системы планирования про-
изводственной деятельности, финансо-
вого анализа организации с использо-
ванием различных методик, управления 
инвестициями, управления рисками и 
иные [8, с. 707]. Однако что касается 
внедрения интеллектуальных систем 
подготовки в бюджетных учреждениях, 
органах государственной и муници-
пальной власти, то здесь данная мето-
дика используется лишь фрагментарно 

и с минимальной ориентированностью 
на персонифицированные качества ра-
ботника. 

Управление системой подготовки 
специалистов в современных организа-
циях имеет важное значение, поскольку 
определяет возможность создания и 
развития инновационного общества на 
основе использования интеллектуаль-
ного и когнитивного потенциала чело-
века в экономике [1, с. 418]. 

Данное исследование предполагает 
внедрение персонифицированных ин-
теллектуальных систем, ориентирую-
щихся на сознание и логику муници-
пального заказчика, повышение его мо-
тивированности и готовности к профес-
сиональной деятельности. Использова-
ние элементов научных исследований в 
области управления знаниями и когни-
тивной экономики делает  возможным 
использование интеллектуальных сис-
тем подготовки муниципального заказ-
чика. Взаимодействие областей, рас-
смотренных выше, является базисом 
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использования интеллектуальных сис-
тем подготовки специалистов на основе 
использования когнитивных методов 
анализа сознания людей и создания 
долгосрочной платформы для трудовой 
деятельности конкретного муници-
пального заказчика.  

По результатам исследования можно 
сделать следующие основные выводы. 
Анализ деятельности муниципальных 
заказчиков позволяет выявить проти-
воречия, которые возникают на этапе 
оценки их конкретных трудовых дейст-
вий. В целях повышения качества и 
своевременности принятия работником 
решений необходимо владение высокой 
степенью квалификации (профессио-
нальных знаний и навыков), что оце-
нить в некоторых случаях достаточно 
сложно. В данной ситуации можно гово-
рить о «когнитивном искажении», име-
нуемом эффектом Даннинга-Крюгера. 
Напомним, сущность данного эффекта 
проявляется в неправильной оценке ра-
ботниками с  низким уровнем квалифи-
кации своих реальных знаний, умений и 
навыков, как следствие, формулирова-
ние неправильных выводов и принятие 
неверных решений.  При этом данные 
работники характеризуются завышен-
ной оценкой собственных способностей 
и отсутствии критического осознания 
совершаемых ошибок, низким или 
средним уровнем трудовой мотивации.  
При этом работники с высокой квали-
фикацией часто оценивают собствен-
ные способности как ниже реальных, 
считая других более компетентными. 
Это является в настоящее время про-
блемой, препятствующей многим муни-
ципальным заказчикам в достижении 
поставленных целей в силу неправиль-
ного принятия решений в рамках заку-
почной деятельности [9, с. 903]. Совре-
менный менеджмент характеризуется 
активным использованием когнитивно-
го инструментария, что представляет 
возможным при грамотном использова-
нии избежать противоречий в деятель-
ности руководителей и их подчиненных 

на этапе оценки их профессионализма и 
принятия своевременных и обоснован-
ных решений. Данное направление не-
обходимо развивать и в системе дея-
тельности муниципальных заказчиков 
посредством внедрения интеллекту-
альной системы подготовки. Развитие 
когнитивных элементов экономики не-
обходимо рассматривать в единстве с 
профессиональной деятельностью кон-
кретного работника, поскольку пра-
вильно построенная работодателем  
интеллектуальная система подготовки 
муниципальных заказчиков позволит 
не только повысить квалификацию ра-
ботников, но и станет катализатором 
мотивационных факторов качественной 
работы специалиста, его образования и 
самообразования, «верности» организа-
ции, а также  минимизации стрессовых 
ситуаций в силу сокращения числа на-
рушений при осуществлении закупоч-
ной деятельности. 
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Введение. В настоящее время разви-

тие системы управления проектами в 
России охватывает все отрасли рынка. 
Эффективность корпоративной системы 

управления проектами выходит на но-
вый уровень и предполагает общую 
взаимосвязь всех проектов предприятия. 
В условиях экономической нестабильно- ©
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сти эффективность управления проек-
тами испытывает затруднения [1-3]. 

Целью данной статьи является раз-
работка рекомендаций по совершенст-
вованию корпоративной системы 
управления проектами на основе анали-
за работы проектного офиса. 

Корпоративная система управления 
представляет собой комплекс организа-
ционных, методических и информаци-
онных средств, поддерживающих про-
цессы управления проектами в органи-
зации. 

Объектом исследования выбрано 
машиностроительное предприятие, на-
ходящиеся на территории Российской 
Федерации, созданное с целью произ-
водства грузового железнодорожного 
машиностроения и продукции военного 
назначения. В целях соблюдения требо-
ваний о неразглашении коммерческой 
тайны название предприятия не рас-
крывается.  

Предметом исследования является 
совершенствование корпоративной 
системы управления проектами. 

Основная проблема заключается в 
том, что в модернизации корпоратив-
ной системы управления не выявлены 
основные ступени для совершенствова-
ния данной структуры.  

Различным аспектам управления 
проектами посвящены многочисленные 
труды как зарубежных, так и отечест-
венных ученых. Существенное влияние 
на формирование теории систем управ-
ления проектами оказали такие ученые, 
как Богданов В. В., Воропаев В. И., Дубо-
вик М. Ф., Полковников А. В и многие 
другие [4-8]. Большинство ученых рас-
сматривают основные положения вне-
дрения и алгоритмизации процессов 
управления проектами. 

Этапы совершенствования и уровень 
оценки корпоративной системы управ-
ления. Совершенствование корпоратив-
ной системы управления проектами 
должно начинаться с диагностики су-
ществующей системы управления про-
ектами.  

Во-первых, необходимо произвести 
инвентаризацию проектов предприятия 
с целью оценки места и роли проектов в 
деятельности компании. Параллельно с 
данными мероприятиями происходит 
поиск проблем в управлении проектами 
и классифицируется для дальнейшего 
анализа и доработки.  

Во-вторых, произвести аудит сущест-
вующих процессов управления проек-
тами. Он проводится с целью иденти-
фикации причин внешних проблем в 
управлении проектами и выделения 
критически важных для данной кон-
кретной организации процессов управ-
ления проектами.  

В-третьих, предприятие должно оце-
нить уровень зрелости проектного ме-
неджмента и рассмотреть направления 
совершенствования. 

Ниже приведены данные исследова-
ния на крупном машиностроительном 
предприятии (см. рис. 1). 

 

 
Рис. 1. Уровень оценки корпоративной сис-

темы управления проектами 
 

Полученные результаты свидетель-
ствуют о том, что уровень корпоратив-
ной системе управления проектами 
снижается, и присутствуют проблемы 
различного рода, которые выражаются 
не только в области человеческих ре-
сурсов, но и в ходе работы самой систе-
мы управления. 

Недостаток финансовых средств де-
лает предприятие похожим на компа-
нии, действующие в условиях малого 
бизнеса. Важным аспектом, которое от-
личает выше перечисленные организа-
ции, является то, что в крупной компа-
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нии есть возможность использования 
единой информационной системы. 
Ключевой особенностью совершенство-
вания корпоративной системы управ-
ления будет являться, снижение набо-
ров методов и инструментов проектно-
го управления в виде адаптированных 
под текущие нужды предприятия. 

Авторы Фунтов В. Н. и Сенько А. А. 
предложили ряд решений и рекоменда-
ций по «удешевлению» проектного ме-
неджмента в организациях. Одно из та-
ких решений, это использование уже 
существующих стандартов, включение 
их в единый регламент, для более ком-
фортной адаптации сотрудников к из-
менениям. Важным моментом также яв-
ляется предложение организации на-
строиться на самообучение. Консолида-
ция знаний специалистов разных отде-
лов позволит создать полную картину, 
описывающую направления дальней-
ших изменений [9]. 

В ходе опроса проектного офиса 
предприятия был задан вопрос: «Пла-
нируется ли на вашем предприятии со-
вершенствование системы корпоратив-
ного управления?» были получены сле-
дующие ответы (см. рис. 2): 

 

 
 

Рис. 2. Планирование совершенствования 
КСУП 

В ходе опроса установлено, что меро-
приятия по совершенствованию корпо-
ративной системы управления проек-
тами не планируются более чем у поло-
вины опрошенных, таким образом, 
можно сделать вывод, что внедренная 
система управления проектами не под-
вергалась изменениям продолжитель-
ное количество времени. 

Заключение. Диалог с руководством и 
упрощение бизнес-процессов корпора-
тивной системы управления – это осно-
ва для совершенствования [10]. Адапта-
ция под условия внешней среды и за-
просы потребителя, мобильность и гиб-
кость – основополагающие факторы 
влияния на развитие системы управле-
ния проектами. 

Предложены следующие рекоменда-
ции для совершенствования корпора-
тивной системы управления: 

1. Совершенствование единой кор-
поративной методологии, проектного 
офиса и информационной системы 
управления проектами. 

2. Эффективное распределение и 
управление трудовыми ресурсами и 
бюджетом. 

3. Сохранение системы знаний, при-
умножение опыта и гибкости корпора-
тивной системы управления проектами. 

Таким образом, состав корпоратив-
ной системы управления проектами не-
обходимо модернизировать в четырех 
компонентах следующим образом: 

 – организационный (упрощение 
штатного расписания, ограничение по 
количеству проектов, изменение в ор-
ганах управления); 

- методический (изменение в регла-
ментирующих документах, стандартах, 
шаблонах и графиках); 

- информационный (переход на уп-
рощенную модель информационной 
системы управления проектами); 

- ресурсный (изменение работы про-
ектной команды). 

Подводя итоги можно сделать вывод, 
что предприятие, учитывая условия со-
кращения издержек, нуждается в со-
вершенствовании корпоративной сис-
темы управления проектами.  

Такая система позволит сосредото-
читься на основных проектах, точно 
планировать, управлять основными 
критериями проекта, человеческими и 
финансовыми ресурсами. Именно воз-
можность перехода к более простой 
системе со «скелетом», сформировав-
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шейся корпоративной системы управ-
ления проектами, поможет максималь-
но быстро и с минимальными потерями 
подстроиться под создающиеся условия, 
в которых находится предприятие. 
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В соответствии с Поручением Прези-
дента Российской Федерации В.В. Пути-
на развитие системы отдыха и оздоров-
ления детей является приоритетным 
направлением государственной соци-
альной политики [1-2]. 

Детский организованный отдых – не-
отъемлемая часть системы непрерыв-
ного образования, создающей возмож-
ности для духовного, творческого, ин-
теллектуального и физического разви-
тия детей в летний период [3]. 

Но в последнее время мы видим об-
ратную политику со стороны государст-
венных, региональных и муниципаль-
ных властей по сокращению учрежде-
ний детского отдыха, доводя данную 
сферу до полной гибели и невозвратной 
точки. В стране осталось около 2000 ты-
сяч загородных стационарных лагерей, 
но и их количество неуклонно снижает-
ся, тем самым не оставляя подрастаю-
щему поколению возможности для пра-
вильного оздоровления и развития в 
период школьных каникул.   

Неоднократно поднималась тема для 
обсуждения на различных уровнях, но 
факт остается фактом и статистика по-
казывает реальное положение дел. В 
2017 г. в период летней оздоровитель-
ной компании на всей территории Рос-
сийской Федерации работало 42 146 ла-
герей. В 2016 г. работало на две тысячи 
организаций больше. Такую тенденцию 
можно наблюдать каждый год [3]. 

Развитие малозатратных форм дет-
ского отдыха (туристические походы 

или туристические лагеря) не вызыва-
ют интереса у органов осуществляющих 
и регулирующих оздоровительные кам-
пании. По данным статистики сокраща-
ется количество палаточных лагерей. 
Самое большое сокращение в г. Москва, 
на 150 лагерей. Также наблюдается и 
обратная ситуация, когда в отдельных 
регионах идет развитие стационарных 
палаточных лагерей. В 2016 году в рес-
публике Бурятия появилось 15 лагерей, 
в Тульской области – 12, в Астраханской 
области количество лагерей увеличи-
лось на 7, в Ульяновской области – на 9 
лагерей, в Алтайском крае – 10. Самое 
большое количество новых палаточных 
городков для детей наблюдается в Кам-
чатском крае – на 30 лагерей больше.  

Наблюдается сокращение и лагерей с 
дневным пребыванием. Их сокращение 
зачастую связано с реорганизацией об-
разовательного учреждения, где ранее 
базировался лагерь или с проведением 
ремонта в этих организациях.  

Также уменьшение численности на-
блюдается среди загородных стацио-
нарных лагерей по всей стране на 2 % 
ежегодно. Но есть субъекты Российской 
Федерации, где заново отстраиваются 
стационарные загородные комплексы, 
возвращают в работу законсервирован-
ные лагеря, которые не действовали в 
течение 15–20 лет [4].  

В таблице 1 представлены статисти-
ческие данные по количеству учрежде-
ний детского отдыха и оздоровления 
детей за 1990-2016 гг. 
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Таблица 1  
Количество детских лагерей в Российской Федерации за 1990–2016 гг. 

 1990 1992 2000 2005 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 
Число детских 
оздоровитель-
ных учреждений 
(всего, тыс.) 

 
46,1 

 
33,5 

 
49,5 

 
52,8 

 
51,0 

 
50,2 

 
49,2 

 
47,9 

 
46,7 

 
46,2 

 
45,2 

 
44,5 

Из них: 
Загородные 
(стационарные) 

 
5,3 

 
3,8 

 
3,3 

 
2,9 

 
2,3 

 
2,2 

 
2,4 

 
2,4 

 
2,3 

 
2,2 

 
2,2 

 
2,2 

С дневным пре-
быванием 

23,1 19,4 32,9 37,1 40,6 37,8 40,7 39,5 38,7 38,0 37,0 36,3 

Численность 
детей, отдох-
нувших за лето 
(всего, тыс.чел.) 

 
7239

,3 

 
4357,0 

 
6170,6 

 
5666,8 

 
4864,0 

 
4893,9 

 
4892,8 

 
4958,3 

 
4864,8 

 
4829,4 

 
4661,2 

 
4787,1 

Из них в учреждениях: 
Загородных 
(стационарных) 

 
3405

,1 

 
1903,3 

 
2185,0 

 
1708,9 

 
1212,1 

 
1253,4 

 
1287,7 

 
1365,6 

 
1324,9 

 
1301,5 

 
1318,9 

 
1454,0 

С дневным пре-
быванием 

1878
,8 

1374,9 2772,0 2900,6 2859,3 2783,5 2918,8 2862,6 2825,7 2772,5 2682,6 2661,9 

 
Из таблицы 1 видно, что число дет-

ских оздоровительных учреждений за 
1990–2016 гг. в Российской Федерации 
сократилось на 3,5 %. При этом спрос на 
лагеря с дневным пребыванием сохра-
няется стабильным. Загородные, про-
фильные, санаторные лагеря при сни-
жении численности, сохраняют охват 
детей на прежнем уровне за счет увели-
чения койко-места. Потребность в заго-
родных оздоровительных лагерях суще-
ственна. Численность лагерей с днев-
ным пребыванием значительно увели-
чилась за 20 лет, к 2016 году их состав 
приблизился к 36,3 тысячам, хотя в 
2010 году их количество было равно 40 
тысячам. Спрос на детский отдых при 
общем снижении учреждений сохранен. 
Больше всего лагерей было в 2005 году 
– 52,8 тысячи, но численность детей ох-
ваченных отдыхом с 2000 года сократи-
лась с 6170,6 тысячи до 5666,8 тысячи, 
это вызвано сокращением загородных 
учреждений детского отдыха. К 2009 
году лагерей с дневным пребыванием 
достигло своего максимума с 1990 года.  

На сегодняшний день «лагерь» – это 
целый сегмент образовательного про-
странства, который уже нельзя отде-
лять от системы образования детей. За-
действование «площадки» детского 

летнего лагеря в непрерывной образо-
вательной системе поможет школе реа-
лизовывать федеральные государст-
венные образовательные стандарты с 
наибольшим успехом. Во времена Со-
ветского союза детский лагерь являлся 
уникальным «институтом детства», ко-
торый решал многие проблемы. В таких 
учреждениях дети приобретают умение 
решать задачи в команде, навыки ли-
дерства, опыт взаимодействия со свер-
стниками и работе в коллективе [5].  

Система детских лагерей является 
партнером школьного образования, по-
могая компенсировать воспитательную 
функцию, которая постепенно отходит 
на второй план [6].  

Многие родители задают себе вопрос: 
а почему мой ребенок во время дли-
тельных летних каникул ничему не 
учится? Значит, запрос общества очеви-
ден, что родителям интересно чему ре-
бенок может научиться в лагере. Благо-
даря качественным образовательным 
программам проходит активизация и 
развитие творческих и познавательных 
умений у детей. Беря во внимание инте-
ресы каждого ребенка и их потребности 
можно выделить следующие виды про-
грамм отдыха, реализующие в детском 
лагере: 1) развлекательные; 2) общие; 
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3) спортивные; 4) образовательные; 5) 
религиозные. 

Кризис социальной сферы, начав-
шийся в 90-е года, затронул и систему 
летнего отдыха детей как в Челябин-
ской области, так и в стране в целом. В 
области заметно уменьшилось количе-
ство детей, получавших возможность 
отдохнуть в ЛОУ. Практически везде 
снизилось качество детского оздорови-
тельного отдыха, за счет вытеснения 
загородных «здравниц» городскими ла-
герями. Город Магнитогорск всегда яв-
лялся примером по организации отдыха 
детей в летний период, но по причине 
слабого финансирования количество 
детских загородных лагерей сократи-
лось с 19 до 4 вне зависимости от при-
надлежности будь то ведомственные 
или муниципальные. Город не в силах 
оздоровить всех детей в возрасте от 6–
18 лет, хотя численность детей охва-
ченных организованным отдыхом в 
летний период становится больше. Про-
веденный мониторинг показал, что су-
ществует популярность и необходи-
мость загородного отдыха. Правильно 
подобранная и ориентированная воспи-
тательная программа помогает детям 
приобретать новые знания и умения. 

С целью получения первичной ин-
формации был проведен опрос родите-
лей различных сословий муниципаль-
ного образования г. Магнитогорска в 
форме структурированного интервью. 
Цели проведения интервью – уточнение 
гипотез, выявление наиболее проблем-
ных зон и болевых точек в отношении 
родителей к организации детского от-
дыха на территории Российской Феде-
рации и выделение наиболее значимых 
переменных для последующей разра-
ботки инструментов социологического 
опроса. 

Сбор данных проводился методом ан-
кетного онлайн-опроса в период с апреля 
по сентябрь 2017 года. В опросе приняли 
участие более 2000 человек, у которых 
есть дети в возрасте от 6 до 18 лет. 

В первом блоке спрашивалось у рес-
пондентов: «Отправите ли вы своего ре-
бенка в лагерь?» – 33 % опрошенных 
ответили «да», 61 % ответили «нет», 6 % 
воздержались (рис. 1):  

 

 
Рис. 1. Распределение ответов на вопрос, от-

правите ли вы своего ребенка в лагерь, % 
 

Во втором блоке спрашивалось: «В 
какой лагерь отправите ребенка?» – 
18 % ответили, что отправят в загород-
ный лагерь, 30 % ответили, что выберут 
лагерь с дневным пребыванием (при-
школьный) и лишь 3 % выбрали тури-
стический лагерь (рис. 2). 

В третьем блоке родители отвечали 
на вопрос: «Каким главным критерием 
вы определяете выбор лагеря?» 57 % 
ответили, что главным для них являет-
ся стоимость путевки, для 14 % это 
профиль лагеря, тематика смен, образо-
вательная программа, 18 % главным 
обозначило репутацию лагеря (рис. 3). 

Четвертый блок: «Какая приемлемая 
стоимость путевки в загородный лагерь 
на 21 день?». Для 80 % опрошенных это 
от 10 000 – 25 000 руб., 20 % выбрали от 
6000 – 10000 руб. (рис. 4). 

 
Рис. 2. Распределение ответов на вопрос, в 

какой лагерь отправите ребенка, % 
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Рис. 3. Распределение ответов на вопрос, ка-

ким главным критерием вы определяете 
выбор лагеря, % 

 

 
Рис. 4. Распределение ответов на вопрос, ка-
кая приемлемая стоимость путевки в заго-

родный лагерь на 21 день, % 

В пятом блоке был задан вопрос: 
«Устраивает ли вас качество предостав-
ляемых услуг в лагере?». 55 % ответили 
«Да», 45 % ответили «Нет» (рис. 5): 

 

 
Рис. 5. Распределение ответов на вопрос, 

устраивает ли качество предоставляемых 
услуг в лагере, % 

 

В шестом блоке родители давали от-
вет на вопрос: «Нравится ли вашему ре-
бенку отдыхать в лагере?». 90 % отве-
тили «Да», 10 % ответили «Нет» (рис. 6): 

  

 
Рис. 6. Распределение ответов на вопрос, 

нравится ли ребенку отдыхать в лагере, % 

В седьмом блоке родитель мог сво-
бодно описать ту тему, которая его ин-
тересует. Было выделено пять тем: пи-
тание, работа вожатых, организация до-
суга, комфорт в спальных помещениях и 
удобства в гигиенических комнатах.  

Анализ опроса показал, что родители 
заинтересованы в организации детско-
го отдыха и оздоровления детей на всей 
территории РФ. Большинство опрошен-
ных рады тому, что их ребенок активно 
проводит дни в лагере, занимаясь все-
сторонним развитием. Родители заме-
чают, что после посещения лагеря дети 
меняют отношение к сверстникам, к 
старшему поколению, отстаивают свою 
личную позицию по ряду вопросов.  

Таким образом, проведенное иссле-
дование подтвердило, что сфера детско-
го отдыха не теряет свою популярность 
ни среди родителей, ни среди детей. 
Популярность отдыха в загородных ла-
герях остается стабильна.  

Сфера детского отдыха и оздоровле-
ния хрупкая и деликатная, со стороны 
государства должна быть правильная 
поддержка. В дальнейшем это сотруд-
ничество даст хорошие результаты, но 
чиновники и граждане видят эту сферу 
опасной и делают все возможное, чтобы 
она стала до невозможности безопасная 
[7]. Данная ситуация четко показала, 
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что сегодня в стране отсутствуют еди-
ные требования к организации детского 
отдыха. Это побудило чиновников в 
срочном порядке заняться разработкой 
законодательства в этой сфере [8]. 

Возникает вопрос: как создать такой 
механизм, чтобы взаимодействие госу-
дарственных органов и организаторов 
отдыха детей было плодотворным. Воз-
можно, решением проблемы было бы 
создание федерального агентства дет-
ского отдыха и туризма [9]. Сегодня на 
федеральном уровне, да и в ряде субъ-
ектов отсутствует единая структура, ко-
торая отвечает за функционирование и 
развитие сферы детского отдыха и оз-
доровления детей и подростков. На се-
годняшний день частичный диалог 
предоставляет Общественная палата. 
Также в 2014 году создан Координаци-
онный совет по развитию детского ту-
ризма под председательством 
О. Ю. Голодец, за счет него уже решено 
множество проблем, которые возникали 
у организаторов лагерей и детских по-
ходов, но его недостаточно. Нужна еди-
ная государственная структура, может 
даже и общественная, в которую бы 
входили люди занимающиеся организа-
цией детского отдыха [10-11].  

Множество лагерей закрываются из-
за устаревшей материально-техничес-
кой базы, по причине неправильного 
распределения денежный средств, ведь 
на чем-то можно и экономить, для того 
чтобы проводить ремонт в лагере. По-
этому нужно проводить обучающие 
школы для руководителей детских оз-
доровительных учреждений, где они 
смогут научиться финансовой грамот-
ности, правильной организации персо-
нала, развитию своего лагеря и т.п.  

Правительство предложило создать 
сеть образовательный центров по всей 
стране, чтобы в каждом федеральном 
округе были учреждения типу «Сириу-
са» (Сочи), но каждый такой центр уни-
кален, потому что именно в них рабо-
тают уникальные педагоги и ученные. 
Их нельзя копировать, как супермаркет. 

Им можно создавать только подобие, 
учитывая местные климатические и об-
разовательные особенности. Данные 
учреждения бесценны, не только пото-
му, что они в единственном экземпляре, 
но и потому что именно там способные 
дети могут  развить и закрепить свои 
знания в определенной области.   

Для формирования развития сферы 
детского отдыха необходимо создать 
следующие условия:  

 приравнять загородные лагеря к 
объектам сельской местности. Раньше 
детские лагеря имели льготы на землю 
и налог на имущество, теперь они при-
равнены к крупным предприятиям и 
платят налоги наравне с ними. За элек-
троэнергию лагеря платят как про-
мышленный объект, хотя никакую про-
дукцию они не выпускают; 

 финансовая помощь лагерям, путем 
выделения денежных грантов для прове-
дения капитального ремонта зданий; 

 достаточное финансирование из 
федерального бюджета для покрытия ре-
гионами стоимости путевок и обеспече-
ние отдыхом льготных категорий детей;  

 недопущение закрытия и пере-
профилирования загородных лагерей 
на территории РФ;  

 уменьшение штрафов, наложенных 
на организации детского отдыха, кото-
рые зачастую не могут их выплатить;  

 помощь местных властей при ор-
ганизации детского отдыха частным 
учреждениям. 

Ввиду того, что при организации каче-
ственного детского отдыха требуются 
колоссальные инвестиции, то для финан-
сирования модернизации и оказания ус-
луг необходимо привлечение частного 
капитала путем работы по схеме государ-
ственно-частного партнерства (ГЧП). Ре-
гулирует такой вид отношения Феде-
ральный закон «О государственно-
частном партнерстве, муниципально-
частном партнерстве в Российской Феде-
рации и внесении изменений в отдель-
ные законодательные акты Российской 
Федерации» от 13.07.2015 №224-ФЗ.  
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На сегодня уже по всей стране можно 
наблюдать первые реализованные про-
екты в форме такого партнерства. При 
реализации частному инвестору пере-
даются земельные участки и имущество 
на долгосрочный период. Имуществен-
ные комплексы находятся в государст-
венной или муниципальной собствен-
ности. При помощи данного механизма 
сотрудничества появляется возмож-
ность возрождать лагеря закрытые на 
консервацию. Причиной такого сотруд-
ничества между государством и инве-
стором зачастую становится нехватка 
финансовых средств для реконструкции 
лагеря и поддержания его материально-
технической базы. Основной целью ГЧП 
является привлечение частного сектора 
для более эффективного и качественно-
го выполнения задач, относящихся к 
публичному сектору на условии ком-
пенсации затрат, разделения рисков, 
обязательств и компетенций [12]. 

Для того чтобы инвестор смог принять 
участие в программе государственно-
частного партнерства необходимо:  

 иметь денежные ресурсы для раз-
работки строительной документации, 
реализации строительства, эксплуата-
ции сооружений и предоставлению ка-
чественных услуг потребителю, то есть 
детям;  

 предоставлять часть путевок по 
социальной стоимости. 

Таким образом, отличие механизма 
государственно-частного партнерства 
от других является обязанность инве-
стора обеспечить выполнение государ-
ственного заказа на летний отдых де-
тей. Частному инвестору дается воз-
можность строительства новых корпу-
сов в лагере и круглогодичная их экс-
плуатация. Бизнес постепенно начинает 
интересоваться такими проектами. За-
интересованность в эффективном ис-
пользовании собственности при сохра-
нении профиля учреждения, это то, что 
хочет видеть государство от частного 
инвестора. 

Преимущества использования меха-
низмов ГЧП для развития инфраструк-
туры отдыха и оздоровления детей 
представлены в таблице 2. 

Таким образом, изменение норма-
тивно-правовой базы на благо развития 
сферы детского отдыха и создание еди-
ной государственной структуры, кото-
рая поможет в решении многих про-
блем, – несомненно, актуальные задачи. 
Использование механизма государст-
венно-частного партнерства позволит 
увеличить инвестиции в сферу детских 
лагерей, а также создать условия для 
развития детей и получения ими каче-
ственного отдыха.  

Таблица 2  
Преимущества инфраструктуры детского отдыха для государства и частного инвестора 

Для государства Для частного инвестора 
сохранение права собственности на объект 
(в случае концессии) 

возможность софинансирования капитальных 
затрат из бюджета 

привлечение дополнительного финансиро-
вания в развитие инфраструктуры 

гарантия загрузки объекта в зависимости от 
прогнозов со стороны публичного партнера 

долгосрочный характер соглашения на 
управление государственным имуществом и 
на оказание услуги 

возможность создания иного имущества по 
согласованию с публичной стороной, которая 
останется в собственности 

возможность осуществления контроля над 
деятельностью частной стороны, предот-
вращающее нецелевое использование объ-
екта 

возможность осуществления коммерческой 
деятельности при оказании сопутствующих 
услуг (экскурсий, продажи сувенирной про-
дукции, семейный отдых и т.д.) 

гибкость модели в зависимости от распреде-
ления обязательств и рисков 

 

возможность влиять на программу пребыва-
ния и оздоровления 
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ABSTRACT:  
Purpose. To conduct a study to assess the scope of children's recreation in municipalities and regions 
for their residents. 
Methods. The study is based on the quantitative and scoring methods, questioning and interviewing. 
Results and practical importance. The sphere of children's recreation within the system of supplemen-
tary education ensures the development of demographic, investment and general economic indicators, 
raises the standard of living, both in the region and in the country as a whole. 
Scientific novelty. The attitude of residents to the system of additional education through the sphere of 
children's recreation as a factor of attractiveness and an indicator of the quality of life of the popula-
tion is revealed. 
 
KEYWORDS:  
children's recreation, supplementary education, marketing research, public-private partnership. 
 
AUTHORS’ INFORMATION: 
Natalya R. Balynskaya, Dr. Sci. (Political Sciences), Professor, Professor of the Department of State and 
Municipal Management and Personnel Management, Magnitogorsk State Technical University G.I. 
Nosov (Russia),  
15, Yagodnaya str., Magnitogorsk, 455000, Russia, balynskaya@list.ru 
 
Svetlana V. Koptyakova, Cand. Sci. (Pedagogy), Associate Professor, Associate Professor of the De-
partment of State and Municipal Management and Personnel Management, Magnitogorsk State Tech-
nical University G.I. Nosov (Russia),  
15, Yagodnaya str., Magnitogorsk, 455000, Russia, svetlana.cop@yandex.ru 
 
Ekaterina G. Zinovyeva, Cand. Sci. (Philosophy), Associate Professor of the Department of State and 
Municipal Management and Personnel Management, Magnitogorsk State Technical University G.I. 
Nosov (Russia),  
15, Yagodnaya str., Magnitogorsk, 455000, Russia, ekaterina_7707@mail.ru 
 
FOR CITATION: Balynskaya N.R., Koptyakova S.V., Zinovyeva E.G. Management of children’s recreation 
development within the system of supplementary education in the regional context // Management Is-
sues. 2019. № 1 (37). Р. 215—224. 

 
REFERENCES 
1. Zinovyeva E.G., Mekhonoshina I.P. Social 

programs as a tool to increase staff motivation 
in organizations / Psychological and social 
work in modern society: problems and solu-
tions: materials between. scientific and practi-
cal conf. 2010. P. 54 – 57. [Zinov'yeva E.G., 
Mekhonoshina I.P. Sotsial'nye programmy kak 
instrument povysheniya motivatsii personala v 
organizatsii / Psikhologo-sotsial'naya rabota v 
sovremennom obshchestve: problemy i 
resheniya: materialy mezhd. nauchno-prakt. 
konf. 2010. S. 54 – 57.] – (In Rus.) 

2. On declaring the Decade of Childhood in 
the Russian Federation: Decree of the Presi-
dent of the Russian Federation of 29 May 2017 
№ 240. Access from ref.-legal system 
«ConsultantPlus». [Ob ob''yavlenii v Rossiyskoy 
Federatsii Desyatiletiya detstva: Ukaz 
Prezidenta RF ot 29 maya 2017 goda № 240. 

Dostup iz sprav.-pravovoy sistemy 
«Konsul'tantPlyus».] – (In Rus.) 

3. Danilkov A.A., Danilkova N.S. Children's 
camp: organization and activities, personality 
and team: a monograph. Novosibirsk: Publish-
ing house of the NGPU, 2010. 221 p. [Danilkov 
A.A., Danilkova N.S. Detskiy ozdorovitel'nyy la-
ger': organizatsiya i deyatel'nost', lichnost' i 
kollektiv: monografiya. Novosibirsk: Izd-vo 
NGPU, 2010. 221 s.] – (In Rus.) 

4. Katelin A.A. Educational potential of the 
children's camp // Bulletin of the Leningrad 
State University. A.S. Pushkin, 2016. [e-
resource]. [Katelina A.A. Vospitatel'nyy 
potentsial detskogo lagerya // Vestnik 
Leningradskogo gosudarstvennogo 
universiteta im. A.S. Pushkina, 2016.]. URL: 
https://cyberleninka.ru/article/v/vospitatelny
y-potentsial-detskogo-lagerya (date of refer-
ence 15.10.2018). – (In Rus.) 



MANAGEMENT  ISSUES. 2019.  № 1(37)              N. R. Balynskaya, S. V. Koptyakova, E. G. Zinovyeva 
 

 

224 
 

5. Yurov A.A. Improvement of state mecha-
nisms for the development of children's health 
systems // Terra Economicus. 2011. V.9. №3 
(2). P. 69 – 73. [Yurov A.A. Sovershenstvovanie 
gosudarstvennykh mekhanizmov razvitiya 
sistemy detskogo ozdorovleniya // Terra 
Economicus. 2011. T.9. №3(2). S. 69 – 73.] – (In 
Rus.) 

6. Mayorova-Shcheglova S.N. Children's 
recreation center in the market: lobbying and 
promotion of programs // Public Education. 
2015. №2. P. 18 – 21. [Mayorova-Shcheglova 
S.N. Detskiy tsentr otdykha na rynke: 
lobbirovanie i prodvizhenie programm // 
Narodnoe obrazovanie. 2015. №2. S. 18 – 21.] – 
(In Rus.) 

7. Akulova I.S., Balynskaya N.R., Gafurova 
V.M. and others. State and municipal manage-
ment: socio-economic aspects. SPb: Info, 2017. 
230 p. [Akulova I.S., Balynskaya N.R., Gafurova 
V.M. i dr. Gosudarst-vennoe i munitsipal'noe 
upravlenie: sotsial'no-ekonomicheskie aspekty. 
SPb: Info-da, 2017. 230 s.] – (In Rus.) 

8. Ganaeva E.A., Taskina E.A., Poroshina T.P. 
Organization of summer holidays in accord-
ance with the new educational legislation // 
Public Education. 2014. № 2. P. 71 – 76. 
[Ganaeva E.A., Taskina E.A., Poroshina, T.P. 
Organizatsiya letnego otdykha v sootvetstvii s 
novym obrazovatel'nym zakonodatel'stvom // 
Narodnoe obrazovanie. 2014. № 2. S. 71 – 76.] 
– (In Rus.) 

9. N. Zoricheva. Managing the development 
of services for children's activities: dissertation 
dissertation for the degree of Candidate of 
Economic Sciences. St. Petersburg, 2014. 17 p. 
[Zoricheva N.M. Upravlenie razvitiem sfery 
uslug detskogo ot-dykha: avtoreferat 
dissertatsii na soiskanie uchenoy stepeni 
kandidata ekonomicheskikh nauk.  Sankt-
Peterburg, 2014. 17 s.] – (In Rus.) 

10. On the organization of children's vaca-
tion in the country during the vacation period: 
Resolution of the city administration of Magni-
togorsk, Chelyabinsk Region of 6 May 2014 № 

6062-P. Access from ref.-legal system 
«ConsultantPlus». [Ob organizatsii 
zagorodnogo otdykha detey v kanikulyarnyy 
period: Postanovlenie administratsii goroda 
Magnitogorska Chelyabinskoy oblasti ot 06 
maya 2014 goda № 6062-P. Dostup iz sprav.-
pravovoy sistemy «Konsul'tantPlyus»] – (In 
Rus.) 

11. On approval of the new version of the 
municipal program "Development of education 
in the city of Magnitogorsk" for 2016-2018 ": 
Resolution of the city administration of Magni-
togorsk, Chelyabinsk Region of 21 December 
2015 № 16872-P. Access from ref.-legal system 
«ConsultantPlus». [Ob utverzhdenii novoy 
redaktsii munitsipal'noy programmy «Razvitie 
obrazovaniya v gorode Magnitogorske» na 
2016 – 2018 gody»: Postanovlenie 
administratsii goroda Magnitogorska 
Chelyabinskoy oblasti ot 21 dekabrya 2015 
goda № 16872-P. Dostup iz sprav.-pravovoy 
sistemy «Konsul'tantPlyus»] – (In Rus.) 

12. Korolev N.V. The interaction of public 
authorities and business in the development of 
public-private partnership in tourism // Bulle-
tin of the National Academy of Tourism. 2009. 
№ 2 (10). P. 9 – 11. [Korolev N.V. 
Vzaimodeystvie organov gosudarstvennoy 
vlasti i biznesa v razvitii gosudarstvenno-
chastnogo partnerstva v turizme // Vestnik 
natsional'noy akademii turizma. 2009. №2 
(10). S. 9 – 11.] – (In Rus.) 

13. On approval of the Fundamentals of 
State Regulation and State Control of the Or-
ganization of Rest and Recreation of Children: 
Order of the Government of the Russian Feder-
ation of 22 May 2017 № 978-p. Access from 
ref.-legal system «ConsultantPlus». [Ob 
utverzhdenii Osnov gosudarstvennogo 
regulirovaniya i gosudarstvennogo kontrolya 
organizatsii otdykha i ozdorovleniya detey: 
Rasporyazhenie Pravitel'stva RF ot 22 maya 
2017 goda № 978-r. Dostup iz sprav.-pravovoy 
sistemy «Konsul'tantPlyus»] – (In Rus.) 

 
 



ВОПРОСЫ  УПРАВЛЕНИЯ.  2019.  №1(37)        
 

 

225 
 

 

ОСОБЕННОСТИ ИННОВАЦИОННЫХ ИЗМЕНЕНИЙ  
В ПРОФЕССИОНАЛЬНОМ ОБРАЗОВАНИИ 

УДК 377.1 
ББК 74.474 

ГСНТИ  14.33 
Код ВАК 22.00.08 

DOI: 10.22394/2304-3369-2019-1-226-235 

Г. П. Бутко  
Уральский государственный горный университет,  

Екатеринбург, Россия 
AuthorID: 657031 

 
И. В. Тесленко  

Уральский федеральный университет  
имени первого Президента России Б.Н. Ельцина,  

Екатеринбург, Россия 
AuthorID: 576197 

 
АННОТАЦИЯ:  
Цель. Изучение особенностей инновационного развития профессиональных образовательных 
организаций с позиций институционального подхода. 
Методы. Проанализированы основные подходы к внедрению инноваций для профессиональ-
ных образовательных организаций через сопоставление классических подходов, применяемых 
по отношению к производственным предприятиям; выявлены особенности инновационных 
изменений на институциональном уровне. 
Результаты. Исходя из анализа теоретических основ изучения инноваций, особенностей вне-
дрения инноваций на производственных предприятиях, на основе научно обоснованных под-
ходов и экспертных оценок, а так же собственного практического опыта, выявлена специфика 
внедрения инноваций в профессиональных образовательных организациях. Определены осо-
бенности на уровне отдельной организации и на институциональном уровне, выявлены клю-
чевые показатели, оказывающие наиболее значимое воздействие на инновационное развитие 
профессиональных образовательных организаций.  
Научная новизна. Научная новизна заключается в выявлении наиболее значимых особенно-
стей внедрения инноваций в профессиональном образовании. 
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На современном этапе развития об-

щественные институты многих стран 
мира уделяют все большее внимание 
вопросам создания профессиональных 

образовательных организаций на базе 
новых инновационных предприятий. В 
данном случае качество развития обра-
зования рассматривается во взаимосвя- ©
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зи с дальнейшим прогрессом инноваци-
онного характера и влияет на экономи-
ческое богатство регионов и процвета-
ние общества в целом [1-7].  

Теоретические и методические ас-
пекты маркетинга с различной степе-
нью глубины и в рамках конкретной 
специализации освещены в трудах за-
рубежных и российских ученых, среди 
которых: Г. Ассэль, Г. Алдер, И. Л. Акулич, 
Т. Амблер, Е. Ф. Андрокушин, М. Бейкер, 
Б. Берман, Дж. Бернет, Д. Благоев, 
А. Браверманн, М. Брюн, Т. А. Гайдаенко, 
Е. П. Голубков, Д. Джоббер, П. Диксон, 
Е. Дихтль, П. Дойль, П. Дракер, С. Дрейк, 
К. Кули, И. В. Липсиц, Ф. Котлер, 
Ж. Ж. Ламбен, Ж. Ландреви, Ж. Леви, 
М. Портер, П. Чевертон, Э. Хандамова, 
Е. В. Хруцкий, Дж. Эванс, Б. М. Энис.   

Широко представлены научные рабо-
ты, посвященные вопросам конкуренто-
способности и инновационного разви-
тия производственных предприятий, 
предприятий сферы услуг, в том числе и 
высших образовательных организаций, 
тогда как уровень среднего профессио-
нального образования до сих пор оста-
ется без должного внимания. Не в пол-
ной мере рассматриваются проблемы 
инновационного стратегического раз-
вития профессиональных образова-
тельных организаций, вопросы управ-
ления, а немногочисленные попытки не 
находят системного концептуального 
применения на институциональном 
уровне. В связи с этим изучение особен-
ностей инновационного развития про-
фессиональных образовательных орга-
низаций на сегодняшний день является 
актуальной и значимой темой. 

Несмотря на то, что термин «иннова-
ция» постоянно употребляется в совре-
менном мире, единой терминологии в 
этой области до сих пор не сложилось. 
Нами проанализированы подходы к по-
ниманию термина «инновация» в рабо-
тах таких авторов, как С. В. Валдайцев, 
Л. В. Канторович, И. Н. Молчанов, 
Д. В. Соколов, Е. М. Рогова, Р. А. Фатхут-
динов, М. М. Шабанова, и других. Два 

подхода к определению понятия «инно-
вация» сегодня активно используются 
как российскими, так и зарубежными 
учеными. Первый подход – процессный 
– рассматривает инновации как некий 
процесс; второй – объектный – понима-
ет инновации как некий объект в виде 
конечного результата (подходы к опре-
делению понятия «инновация» пред-
ставлены в табл. 1). 

Предпосылками для выживания про-
фессиональных образовательных орга-
низаций сегодня служат, в том числе, 
новые и улучшенные услуги. Современ-
ные особенности жизнедеятельности 
демонстрируют высокий уровень изме-
нения запросов клиентов и требований 
к качеству, короткие жизненные циклы 
продукции и ускорение темпов ее об-
новления привели к тому, что не только 
производственные программы малых и 
средних предприятий вынуждены бы-
стро перестраиваться. Так же стреми-
тельно сегодня уже обязано перестраи-
ваться образование, как институцио-
нальная система, удовлетворяющая по-
требности экономики в профессиональ-
но подготовленных специалистах сред-
него звена и рабочих, специалистах с 
высшим образованием.  

На современном этапе инновации 
стоит рассматривать как ключевой 
стратегический параметр развития эко-
номики в целом, в том числе и на уровне 
любого предприятия и всех секторов 
экономики. Более того, именно профес-
сиональные образовательные органи-
зации сегодня вынуждены не просто со-
ответствовать наиболее инновацион-
ному передовому производству. В силу 
того, что получение образования проис-
ходит в течение 3-5 лет, конкурентоспо-
собное образовательное учреждение се-
годня обязано предвосхищать направ-
ления развития производственных 
предприятий, уделять существенное 
внимание более широкой подготовке 
своих студентов, по существу – предвос-
хищать будущее. 
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Таблица 1 

Сущность понятия «инновация» с  позиции объектного подхода 
Авторы Суть трактовки понятия «инновация» 
Постановление Прави-
тельства РФ от 24.07.98 г. 
№ 832 «О концепции ин-
новационной политики 
РФ на 1998 – 2000 гг.»; 
«Руководство Осло»; 
«Руководство Фраскати» 

Инновация – это результат инновационной деятельности, который 
преобразуется в новый или усовершенствованный продукт, вне-
дренный на рынке, а так же новый или усовершенствованный тех-
нологический процесс, используемый в практической деятельно-
сти, либо новом подходе к социальным услугам [8-9]  

Р. А. Фатхутдинов Инновация – это конечный результат внедрения новшества, кото-
рое произошло для изменения объекта управления, а так же с це-
лью получения экономического, социального, экологического, на-
учно-технического или другого вида эффекта [10].  

Д. В. Соколов,  
А. Б. Титов,  
М. М. Шабанова 

Инновация – это результат создания и внедрения принципиально 
нового или модифицированного средства (новшества), удовлетво-
ряющий конкретные общественные потребности и дающий ряд 
эффектов (экономический, научно-технический, социальный, тех-
нологический) [11].  

И. Н. Молчанов Инновация – результат научного труда, направленный на процесс 
совершенствования общественной практики и предназначенный 
для непосредственной реализации в общественном производстве 
[12].  

Л. В. Канторович Инновация – научные открытия или изобретения, имеющие прак-
тическое применение и удовлетворяющие социальным, экономи-
ческим и политическим требованиям, дающие эффект в соответст-
вующих областях [13].  

С. Д. Ильенкова Конечный результат внедрения новшества с целью изменения 
объекта управления и получения экономического, социального, 
экологического, научно-технического или другого вида эффекта 
[14].  

Э. А. Уткин  Рассматривает инновации как объект, уже, как правило, внедрен-
ный [15].  

А. Н. Фоломьев 
Э. А. Гейгер 

Конечный результат, продукт интеллектуального творческого 
труда, который изначально нацелен на получение блага, обладаю-
щего свойством товара, но товара с необычными нетрадиционны-
ми функциями и свойствами [16].  

 
Любая инновация представляет со-

бой переход на качественно новый уро-
вень характеристик и параметров объ-
ектов, т.е., по сути, являет собой новое 
качество. Особенно это актуально для 
современного этапа, характеризующе-
гося активным развитием новых видов 
деятельности и технологий, в том числе 
и цифровых образовательных техноло-
гий. 

К инновациям относятся все измене-
ния (новшества), которые впервые на-
шли применение в учреждении / в ор-
ганизации и приносят ему конкретную 

экономическую и / или социальную 
пользу. Поэтому под инновацией пони-
мается не только внедрение нового 
продукта на рынок, но и целый ряд дру-
гих нововведений, таких как продукто-
вые инновации (новые или улучшен-
ные), инновации услуг (новые или 
улучшенные), процессные и технологи-
ческие инновации (новые или улуч-
шенные), социальные или кадровые 
инновации (изменения социальных от-
ношений), новые или улучшенные про-
изводственные системы. 
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Для технологий производства инно-
вации подразделяются на инновации 
связанные с повышением производи-
тельности, уменьшением затрат на про-
изводстве и на инновации, направляе-
мые на повышение качества, создание 
нового качества, нового ассортимента 
продукции. 

Второе направление, в свою очередь, 
делится еще на два направления: 

1) изменение значения параметров, 
введение новых параметров качества 
предмета, т.е. изменение непосредст-
венно материала; приобретение новых 
свойств; 

2) изменения, не связанные с изме-
нением качества самого материала, за-
ключающееся в изменении «оформле-
ния» предмета. Это изменение качества. 

Анализ особенностей внедрения ин-
новаций в современных условиях все 
чаще указывают на то, что изменения в 
технических, хозяйственных, организа-
ционных и социальных сферах жизне-
деятельности вообще неотделимы друг 
от друга. 

Определяющими для инноваций яв-
ляются такие характеристики, как ори-
гинальность решений, конкретная вы-
года для пользователя, использование 
на конкретном предприятии / в органи-
зации впервые в истории его /ее разви-
тия, креативность менеджеров, воз-
можность наличия риска. 

Следует отметить, что сегодня в Рос-
сии организация инновационной дея-
тельности зачастую ведется непосред-
ственно на отдельно взятых предпри-
ятиях, что предполагает сверхвысокие 
затраты на разработку инновационной 
стратегии. Тогда как малый бизнес про-
являет более мобильные примеры ор-
ганизации инновационных процессов, 
благодаря объединению усилий и более 
активному обмену опытом. 

Так, в рамках кооперационной стра-
тегии малые и средние предприятия со-
трудничают с другими компаниями. 
При этом кооперация может осуществ-
ляться на всех этапах инновационного 

процесса. Кооперация малых и средних 
предприятий в целях повышения кон-
курентоспособности и снижения рисков 
находит все более широкое применение 
при крупномасштабных инновациях [1].  

Стоит осознать, что крупномасштаб-
ные базисные инновация невозможны 
без прямой и косвенной поддержки го-
сударства. Базисные инновации – ос-
воение новых поколений техники и 
технологии – связаны с крупными инве-
стициями, не сразу дающими отдачу, со 
значительным риском, носят межотрас-
левой характер. Первоначальные из-
держки освоения принципиально новой 
техники и технологии высоки; если их 
возложить на покупателя – рынок для 
таких товаров будет закрыт, для произ-
водителя – он понесет крупные убытки, 
товар не появится на рынке; нужен 
компенсационный механизм, прямые 
вложения части инвестиций государст-
вом, освобождение на время от налогов; 
со временем затраты перекроются до-
ходом при увеличении выпуска и быст-
ром снижении издержек производства, 
реализующего базисные и сопровож-
дающие их улучшающие инновации. 
Однако пока государственная поддерж-
ка инноваций в России слишком мала. 
Налоговые льготы для инновационных 
организаций широко применяются в 
развитых странах, но их практически 
нет в России. 

Задачи, поставленные Правительст-
вом Российской Федерации перед сис-
темой профессионального образования, 
предполагают обеспечения кардиналь-
ного прорыва. Именно поэтому, запуск 
инновационного процесса в среднем 
профессиональном образовании необ-
ходимо рассматривать на институцио-
нальном уровне, а не для отдельно взя-
той профессиональной образователь-
ной организации. Предполагаемый ры-
вок должен найти комплексную реали-
зацию в нескольких направлениях. И 
если мы анализируем направления ин-
новационного процесса, то в данном 
случае стоит анализировать инновации 
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в сфере услуг (улучшенные услуги), 
процессные и технологические иннова-
ции, кадровые инновации. Остановимся 
более подробно на проявлениях инно-
вационного процесса в профессиональ-
ном образовании. 

Среди наиболее актуальных направ-
лений для модернизации данного уров-
ня образования следует выделить сле-
дующие направления инновационной 
деятельности: 

 Инновационный менеджмент как 
новый подход к управлению образова-
тельной организацией; 

 Инновационная кадровая полити-
ка и обновление кадрового потенциала 
в первую очередь преподавательского 
состава профессиональной образова-
тельной организации; 

 Инновационная информационно-
медийная платформа, в том числе для 
позиционирования, связи с внешней 
средой, передачи информации внутри 
социальнокультурной среды образова-
тельной организации; 

 Инновационная инфраструктура, 
отвечающая потребностям экономики, а 
зачастую предвосхищающая производ-
ство; 

 Инновационное образовательное 
пространство (повышение качества, не-
зависимая оценка, актуализация реали-
зуемых образовательных программ и 
развитие дополнительного образова-
ния, новые формы привлечения к обу-
чению в образовательном учреждении и 
последующая поддержка обучающихся, 
практико-ориентированное и дуальное 
образование, информатизация образо-
вательного процесса, создание цифро-
вой образовательной среды). 

Тем не менее, анализ программ раз-
вития – модернизации профессиональ-
ных образовательных организаций, – 
представленных на официальных сай-
тах колледжей и техникумов показал, 
что они в большинстве случаев вклю-
чают такие позиции, как: 

 оптимизация использования 
имеющихся площадей и оборудования – 

образовательного пространства кол-
леджа; 

 развитие дополнительных обще-
развивающих программ, дополнитель-
ных профессиональных программ; 

 обновление и модернизация  учеб-
но-производственного оборудования и 
укрепление материально-технической 
базы; 

 приведение в соответствие учеб-
ных планов, рабочих программ, учебно-
методических комплексов в соответст-
вие с Федеральными государственными 
образовательными стандартами 
третьего поколения, а также по ТОП-50; 

 освоение и использование эффек-
тивных педагогических технологий; 

 информатизация образовательно-
го пространства; 

 совершенствование системы пере-
подготовки и повышения квалифика-
ции педагогических работников; 

 развитие научно-методической и 
инновационной деятельности обучаю-
щихся и педагогических работников; 

 целенаправленная деятельность 
по развитию и  совершенствованию со-
циального партнерства; 

 создание благоприятной социо-
культурной воспитательной среды для 
эффективного взаимодействия всех 
участников образовательного процесса; 

 ресурсное развитие. 
В последние годы пристальное вни-

мание уделяется организации образо-
вательного пространства и организации 
образовательного процесса для лиц с 
ограниченными возможностями здоро-
вья и инвалидам. Профессиональные 
образовательные организации сегодня 
не только кардинально обновляют жиз-
ненное пространство, но и по новому 
организуют образовательный процесс 
для данной категории обучающихся. 
Своеобразным итогом, показателем ка-
чества работы с лицами с ОВЗ и инвали-
дами сегодня является подготовка и 
участие данной категории в конкурсе 
профессионального мастерства Аби-
лимпикс (по аналогии WordSkills). Дан-
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ный конкурс более молодой, по сравне-
нию с WordSkills, Россия в данное на-
правление включилась в 2014 года. Од-
нако основные задачи, которые ставят-
ся перед конкурсами профессионально-
го мастерства Абилимпикс и Вордскилс 
весьма схожы. Это профессиональная 
ориентация, мотивация к получению 
качественного образования и формиро-
ванию значимых профессиональных 
компетенций, содействие трудоустрой-
ству, поиск талантливой молодежи, раз-
витие волонтерского движения, форми-
рование экспертного сообщества в кон-
кретных профессиональных отраслях. 

Сегодня необходим качественно но-
вый подход к осознанию образа совре-
менного преподавателя. Современный 
преподаватель профессиональной обра-
зовательной организации – это специа-
лист, досконально знающий производ-
ство, знающий и владеющий современ-
ными производственными процессами, 
умеющий предвидеть развитие и буду-
щее, как производства, так и образова-
тельного процесса. Сегодня преподава-
тель не может просто передавать некий 
объем теоретических знаний. Это прак-
тик, владеющий педагогическими тех-
нологиями и умеющий научить молодое 
поколение конкретным профессио-
нальным навыкам. 

Именно поэтому процессные и техно-
логические инновации сегодня так ак-
туализировались для профессионально-
го образования. Современный колледж 
или техникум должны обладать не про-
сто современной материально-
технической базой, а даже работать на 
опережение. Материально-техническое 
оснащение современного образова-
тельного процесса в профессиональной 
образовательной организации, пожалуй, 
должно быть даже лучше, чем на сред-
нестатистическом предприятии той или 
иной отрасли. Конкурентоспособный 
выпускник колледжа или техникума се-
годня должен быть не только знаком со 
всеми новшествами профессии, но и 
быть готовым к работе на любом обо-

рудовании – устаревшем и новаторском, 
уметь учиться в течение всей жизни, 
быть готовым развиваться самому и 
учить молодых.  

Участие наших студентов профессио-
нальных образовательных организаций 
в профессиональных конкурсах 
WordSkills в первые годы его распро-
странения на территории России, пока-
зали низкий уровень оснащённости 
колледжей и техникум, неумение де-
монстрировать социальные компетен-
ции, и в первую очередь, знание ино-
странного языка, стрессоустойчивость, 
целеустремленность. Высокий профес-
сионализм мастеров производственного 
обучения и преподавательских коллек-
тивов профессиональных образова-
тельных организаций позволили в ко-
роткий срок скорректировать програм-
му подготовки участников конкурсов 
WordSkills, актуализировать взаимодей-
ствие с профильными предприятиями, а 
благодаря финансовой поддержке ре-
гиональных властей и кардинально из-
менить материально-техническое ос-
нащение мастерских. 

Рассуждения о soft skills и hard skills, 
об их роли в развитии и становлении 
профессиональной карьеры сегодня 
стали актуальными не только для мо-
лодых специалистов, но и для опытного 
практика-преподавателя. Soft skills 
(англ. – «мягкие навыки» или «гибкие 
навыки») позволяют быть успешным 
независимо от специфики деятельности 
и направления, в котором работает че-
ловек. Иногда о soft skills говорят как о 
социальных навыках, таких, как умение 
убеждать, находить подход к людям, 
лидировать, устанавливать межлично-
стное взаимодействие, вести деловые 
переговоры, работать в команде, стре-
миться к личностному развитию, уметь 
управлять временем, а так же эрудиро-
ванность, креативность и т.п. Данные 
компетенции необходимы в первую 
очередь для достижения целей, причем, 
чем выше по служебной лестнице под-
нимается специалист, тем все большую 
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роль начинают играть soft skills. Hard 
skills (англ. – «твердые навыки») – это 
технические навыки, связанные с вы-
полнением конкретной профессиональ-
ной деятельности; они находят фикса-
цию в должностных инструкциях. 

Удивительно, но инновации в сфере 
управления персоналом в образова-
тельных организациях сегодня факти-
чески зафиксированы с одной стороны, 
в федеральных государственных обра-
зовательных стандартах по ТОП-50 или 
в актуализированных стандартах, а с 
другой стороны, в профессиональном 
стандарте педагога. Данные документы 
требует для преподавателей наличие 
педагогического образования, но и 
предъявляют высокие требования к ре-
альному опыту работы на производстве, 
причем данный опыт должен регулярно 
актуализироваться. 

Итак, кадровые инновации предпола-
гают освоение качественно новых, ин-
новационных подходов к организации 
образовательного процесса и к органи-
зации и проведению государственной 
итоговой аттестации с помощью новых 
форм, таких как выполнение практиче-
ской выпускной работы, проведение го-
сударственной итоговой аттестации в 
форме демонстрационного экзамена, а 
так же организация и проведение де-
монстрационного экзамена по стандар-
там WordSkills. 

Таким образом, инновации в отноше-
нии кадрового состава, процессные и 
технологические инновации формируют 
и улучшение самой образовательной ус-
луги. Образовательный процесс приобре-
тает ярко выраженную практико-
ориентированную направленность, пред-
полагая общественную и независимую 
оценку как образовательного процесса в 
целом, так и его качество через организа-
цию независимой оценки квалификаций 
выпускников системы СПО. 

Одной из форм реализации иннова-
ционной образовательной программы 
является использование современных 
методик менеджмента образовательной 

деятельности, призванных осуществить 
стратегическую цель – обеспечение ка-
чества образования на основе новых 
подходов к повышению эффективности 
организации и управления образова-
тельным процессом. Этого можно дос-
тигнуть на основе управления органи-
зационными инновациями во всех на-
правлениях деятельности образова-
тельной организации – учебно-методи-
ческой, научно-исследовательской и др. 

Достижение этих целей невозможно 
без совершенствования системы ме-
неджмента качества профессионально-
го образования, направленной на опе-
режающее удовлетворение запросов по-
требителей образовательных услуг и 
создание адекватной системы гарантий 
приобретения обучающимися компе-
тентностей высокого уровня. Следова-
тельно, приоритетным становится уме-
ние творчески мыслить, вести научно-
исследовательскую и инновационную 
деятельность, т.е. способность форми-
ровать стремление к постоянному при-
обретению знаний, к «знанию через всю 
жизнь».  

Конечно, все профессиональные об-
разовательные организации, если да-
вать оценку уровню их развития, в оп-
ределенный момент времени находятся 
на различных этапах жизненного цикла 
организации. Однако это совсем не зна-
чит, что общих для всей системы СПО 
наиболее актуальных направлений для 
развития профессиональных образова-
тельных организаций нет. Наоборот, вся 
система СПО как институциональное 
объединение должна понимать акту-
альные ориентиры, стремится к изме-
нениям и совершенствованию. 

В связи с этим, новые требованию се-
годня предъявляются и к руководите-
лям, менеджерам высшего звена в про-
фессиональных образовательных орга-
низациях: это наличие управленческого 
или экономического образования – тре-
бование как к руководителю, наличие 
педагогического образования – акту-
альное необходимое условия для рабо-
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ты в сфере образования, а так же пони-
мание специфики реализуемых специ-
альностей или профессий в конкретном 
образовательном учреждении. Только 
комплексная подготовка, умение не-
стандартно мыслить, пользоваться хо-
рошо сформированными и развитыми 
soft skills позволят не только руководи-
телю быть успешным, но и вывести об-
разовательное учреждение в лидеры. 
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В современном мире все чаще под-

нимается вопрос об актуальности выс-
шего образования в культуре. Учреж-
дения культуры  крупных городов, в 
том числе Екатеринбурга, нуждаются в 
квалифицированных кадрах, ведь про-
изводство качественного контента 
культурной институцией напрямую 
связано с людьми, которые работают в 
ней. Сложности трудоустройства часто 
обусловлены тем, что требования вы-
пускников к размеру своей заработной 
платы завышены, в то время как уро-
вень приобретаемой в вузе квалифика-
ции и накопленный профессиональный 
опыт не отвечают запросам работода-
телей.  

По данным исследования А. Прахова, 
опубликованного в 2017 году, зарплат-
ные ожидания выпускников россий-
ских вузов в среднем составляли 56 
тыс. руб., что на 15-50 % выше факти-
ческих зарплат молодых специалистов 
[1]. В то время как по статистике ра-
ботники до 30 лет получают в среднем 
не более 30 тыс. руб. в месяц. И дина-
мика в этом сегменте отличается от 
общего рынка – за последний год ди-
намика роста зарплат молодых специа-
листов не превысила 1 %, а по рынку 
труда в целом она равна 5-7 %. Обра-
тим внимание на дифференциацию 
ожиданий выпускников вузов от своей 
будущей зарплаты – так, ожидания 
студентов 1-го курса варьируются от 
20 тыс. до 150 тыс. руб. в месяц. Самую 
высокую зарплату ожидают студенты 
специальности «инженерное дело, тех-
нологии и технические науки» — около 
65 тыс. руб. Наименьшую зарплату 
планируют получать студенты специ-
альностей «образование и педагогика» 

и «искусство и культура» — 50 тыс. и 
49 тыс. руб. соответственно.  

Как это соотносится с реальностью? 
По данным Министерства культуры РФ, 
федеральные работники сферы в сред-
нем зарабатывали в 2017 году 59,56 
тысячи рублей ежемесячно, региональ-
ные – 37,82 тысячи, муниципальные – 
25,33 тысячи. Таким образом, даже с 
учетом невысокой отраслевой зарпла-
ты, студенты, обучающиеся по специ-
альности «искусство и культура», про-
демонстрировали завышенные зар-
платные ожидания с учетом дифферен-
циации работников внутри учрежде-
ния. То есть нынешний студент вуза в 
сфере культуры ожидает, что сразу по-
сле получения диплома будет получать 
как средний работник федерального 
учреждения культуры, что представля-
ется недостижимым. 

Другие данные представили Нацио-
нальная лига кейсов и Агентство по 
развитию бренда работодателя, прове-
дя в 2017 году опрос более 4 тыс. сту-
дентов 25 ведущих университетов РФ в 
10 городах. В Екатеринбурге зарплат-
ные ожидания студентов оказались са-
мыми скромными – 45,8 тыс. рублей 
(по сравнению с 52,8 – в Новосибирске, 
56,7 – в Санкт-Петербурге и 66,1 – в Мо-
скве). Исследование показывает, что 
именно зарплата – один из самых зна-
чимых факторов при выборе работы: 
так ответили 57 % опрошенных, на 
втором месте – смысл и ценность рабо-
ты (ради чего я этим занимаюсь) – 
34 % ответов, интересные задачи – 
32 %.  

Ключевая проблема подготовки 
профессиональных кадров в современ-
ном российском высшем образовании – 
дефицит сформированных коммуника-
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тивных компетенций. И разрыв в ожи-
даниях зарплаты и ее реальном выра-
жении – один из индикаторов дефици-
та формирования современных компе-
тенций по двум направлениям – 
1) коммуникация «вуз – преподаватель 
– студент – работодатель»; 2) форми-
рование надпрофессиональных навы-
ков.  

Многие эксперты сегодня говорят об 
необходимости сбалансированного 
формирования у студентов так назы-
ваемых «мягких» и «жестких» навыков 
(впервые сформулированных еще в да-
леком 1968 году). Hard skills – профес-
сиональные навыки, которым можно 
научить и которые можно измерить: 
набор текста на компьютере, вождение 
автомобиля, чтение, математика, зна-
ние иностранного языка, использова-
ние компьютерных программ. Гораздо 
сложнее формируются и измеряются 
soft skills – это и коммуникабельность, 
и умение работать в команде, и креа-
тивность, и пунктуальность, и уравно-
вешенность, пр. Эти умственные и 
межличностные компетенции можно 
классифицировать как социальные, ин-
теллектуальные и волевые. Сюда же 
можно отнести управление людьми, 
навыки взаимодействия, эмпатию, 
принятие решений и суждение, клиен-
тоориентированность, умение вести 
переговоры, многозадачность, когни-
тивную гибкость и пр. Именно этого 
зачастую не хватает работодателю в 
выпускнике вуза.  

Управленческие компетенции со-
временного выпускника вуза и их соот-
ветствие запросу работодателей и ме-
ждународных компаний подробно рас-
смотрели Н.М. Романенко, Д.И. Череш-
нева [2], М.Г. Бурлуцкая, Л.Е. Петрова 
[3-5]. Работы по управлению проектами 
представлены авторами Сенук З.В., Бо-
рониной Л.Н., [6] Азаренковым Л.С.[7-8]  

Подготовка специалистов для сферы 
культуры ведется в различных направ-
лениях – это и будущие солисты, и пе-
дагоги, и менеджеры. В Екатеринбурге 

есть учебные заведения, которые гото-
вят специалистов для сферы культуры: 
Уральская государственная консерва-
тория имени М.П. Мусоргского, Екате-
ринбургский государственный теат-
ральный институт, Свердловское му-
зыкальное училище имени П.И. Чайков-
ского, Уральский государственный ар-
хитектурно-художественный универ-
ситет, Свердловское художественное 
училище им. И.Д. Шадра, Уральский го-
сударственный федеральный универ-
ситет и др. Студенты обучаются по спе-
циальности «искусства и гуманитарные 
науки» в Екатеринбургской академии 
современного искусства. 

Преподаватели творческих вузов, 
передавая свои знания и опыт студен-
там, готовят из них творческую элиту 
страны: музыкантов, художников, ар-
хитекторов, актеров, культурологов, 
искусствоведов и т.д. Выпускники та-
ких вузов принимают непосредствен-
ное участие в формировании культур-
ного уровня страны и способствуют ее 
конкурентоспособности. Благодаря та-
ланту, подкрепленному знаниями, соз-
даются новые архитектурные сооруже-
ния, пишутся книги, ставятся спектак-
ли и организуются концерты и фести-
вали.  

В Екатеринбурге уже 12 лет функ-
ционирует Екатеринбургская академия 
современного искусства – муниципаль-
ное бюджетное образовательное учре-
ждение высшего образования. Уни-
кальность вуза – в статусе – учредитель 
ЕАСИ – Управление культуры Админи-
страции города Екатеринбурга.  Основ-
ными задачами деятельности МБОУ ВО 
ЕАСИ являются: 

 предоставление конституционно-
го права на образование; 

 удовлетворение потребностей 
личности в интеллектуальном, куль-
турном, нравственном и физическом 
развитии посредством получения обра-
зования всех уровней: среднего, выс-
шего, начального, основного и среднего 
общего образования;  
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 подготовка кадров высшей ква-
лификации, дополнительного, в том 
числе дополнительного профессио-
нального образования; 

 развитие обучающегося как лич-
ности; 

 воспитание гражданственности, 
трудолюбия, уважения к правам и сво-
бодам человека, любви к семье, Родине; 

 накопление, сохранение и приум-
ножение нравственных, культурных, 
интеллектуальных и научных ценно-
стей общества; 

 удовлетворение потребности об-
щества в квалифицированных специа-
листах, а также научно-педагогических 
кадрах; 

 организация и проведение фунда-
ментальных и прикладных научных ис-
следований и иных научных работ, в 
том числе по проблемам образования; 

 подготовка, переподготовка и по-
вышение квалификации специалистов 
и руководящих работников, аттестация 
научно-педагогических кадров; 

 формирование общей культуры 
личности обучающихся на основе ус-
воения обязательного минимума со-
держания образовательных программ, 
их адаптация к жизни в обществе; 

 повышение образовательного и 
культурного уровня населения. 

Данное учреждение готовит специа-
листов, владеющих технологиями 
управления и организации в сфере 
культуры. Проектный подход, приме-
няющийся в академии, позволяет ре-
шать проблемы учреждений культуры 
города разных уровней сложности и 
направленности. 

Для молодых специалистов сферы 
культуры важным жизненным этапом 
является их профессиональное станов-
ление. Возникает проблема трудоуст-
ройства. Сложности трудоустройства 
часто обусловлены тем, что требования 
выпускников к размеру своей заработ-
ной платы завышены, в то время как 
уровень приобретаемой в вузе квали-
фикации и накопленный профессио-

нальный опыт не отвечают запросам 
работодателей. Студент, получая обра-
зование в вузе, не имеет возможности в 
достаточной степени увидеть работу 
культурного учреждения изнутри, оз-
накомиться с ее нюансами и особенно-
стями. Работодатель, в свою очередь, с 
трудом может влиять на образователь-
ную программу вузов. Проблема за-
ключается в отсутствии диалога между 
работодателем и студентом творческо-
го вуза, выборе адекватного формата 
такой коммуникации. 

Для решения данной проблемы была 
проанализирована сложившаяся ситуа-
ция на рынке труда в сфере культуры 
Екатеринбурга и определены точки со-
прикосновения потенциального рабо-
тодателя и выпускника творческого ву-
за. 

Концепция проекта отражена в Уста-
ве проекта. Это итоговый документ 
стратегического замысла проекта. Это 
первый официальный документ проек-
та, инициирующий проект в организа-
ции, дающий право менеджеру проекта 
привлекать необходимые ресурсы и 
отражающий основные характеристики 
проекта [7-8].  

Устав определяет суть проекта, 
обеспечивает его общее понимание, 
обозначает способы взаимодействия и 
зоны ответственности между проект-
ной командой и его заинтересованны-
ми сторонами (см. Табл. 1). 

В рамках реализации проекта были 
разработаны основные институцио-
нальные подсистемы проекта (управле-
ние рисками, стоимостью, командой, 
временем). Применение информацион-
ных технологий (программный продукт 
компании Microsoft – Microsoft Project) 
было актуально при создании целевой 
декомпозиции проекта, сетевого графи-
ка. Сбор и обработка информации осу-
ществлялась при помощи сети Internet, 
анкетные параметры представлены в 
Google-формах, демонстрация результа-
тов проекта выполнена при помощи 
возможностей Microsoft Excel.  
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Таблица 1 
Устав проекта 

 
Параметры проекта Характеристика проекта 

 

Название проекта 

«Организация цикла просветительских встреч для студентов 

творческих вузов города Екатеринбурга на базе Екатеринбург-

ской академии современного искусства» 

Инициаторы проекта Екатеринбургская академия современного искусства 

 

Разработчики проекта 

Баженова Валерия Юрьевна, студентка 3 курса профиля «Техно-

логии управления в сфере культуры», МБОУ ВО «Екатеринбург-

ская академия современного искусства» 

Общая характеристика  

проекта 

Проект направлен на создание коммуникативной площадки 

между работодателем и выпускником творческого вуза 

Стратегическая  

цель проекта 

Эффективное трудоустройство студентов творческих вузов 

 

Планируемый результат 

Организация и проведение цикла просветительских встреч для 

студентов творческих вузов города Екатеринбурга на базе Ека-

теринбургской академии современного искусства. Организация 

и проведение социологического исследования 

 

 

Дополнительные  

результаты 

Знакомство студентов творческих вузов с нюансами работы уч-

реждений сферы культуры города Екатеринбурга, знакомство 

студентов творческих вузов с ведущими специалистами куль-

турной сферы города Екатеринбурга, привлечение внимания 

студентов творческих вузов к деятельности Екатеринбургской 

академии современного искусства 

 

 

 

 

 

Окружение проекта 

Свердловская ордена Трудового Красного Знамени государст-

венная академическая филармония, Центр культуры «Орджо-

никидзевский», Уральский государственный архитектурно-

художественный университет, Екатеринбургский государст-

венный театральный институт, Уральская государственная 

консерватория имени М.П. Мусоргского, Свердловское музы-

кальное училище им. П.И. Чайковского, Уральский федеральный 

университет имени первого Президента России Б.Н. Ельцина, 

Уральский государственный педагогический университет, Рос-

сийский государственный профессионально-педагогический 

университет 

Временные рамки 05.02.2018 – 25.06.2018г. 

Бюджет проекта 139 188 рублей 

 

В рамках проекта «Организация цик-
ла просветительских встреч для студен-
тов творческих вузов города Екатерин-
бурга на базе Екатеринбургской акаде-
мии современного искусства» было 
проведено две встречи с ведущими со-

трудниками Свердловской филармонии, 
а также социологическое исследование. 

Мониторинг рассматриваемого про-
екта проводится по следующим крите-
риям: 

 Наличие организованных встреч со 
специалистами сферы культуры; 
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 Количество участников встреч; 
 Количество заметок о событиях 

встреч на сайте ЕАСИ. 
 Количество собранных анкет от-

носительно планируемой выборки. 
Первая встреча с профессионалами в 

рамках проекта «Школа культурного 
лидерства» прошла 5 апреля 2018 года 
в стенах Екатеринбургской академии 
современного искусства. Спикером был 
первый заместитель директора Рустем 
Талгатович Хасанов. Рустем Талгатович 
имеет огромный стаж управления и 
планирования в культурной сфере. Че-
тыре года спикер был директором 
Пермской филармонии, а сейчас рабо-
тает в Екатеринбурге. На встрече с ним 
присутствовали 42 человека: студенты, 
работники МБОУ ВО ЕАСИ и гости ака-
демии. Встреча поделилась на две час-
ти: лекция в свободном формате и от-
веты на вопросы участников встречи. 
Эксперт рассказал о специфике работы 
в сфере культуры и поделился личным 
опытом. 

Вторая встреча состоялась 19 апреля 
2018 года. Спикером была начальник 
отдела продаж и работы со слушателя-
ми Светлана Алексеевна Черных. С 1996 
года Светлана Алексеевна возглавляет 
этот отдел. И также, как Рустем Хасанов 
является крупным специалистом в 
культурной сфере. Благодаря ей в 
Свердловской филармонии было осно-
вано волонтерское сообщество, по-
скольку волонтеры – неотъемлемая 
часть филармонии, без них невозможно 
проведение концертов и фестивалей. 
На встречу с начальником отдела при-
шло 36 человек. Формат кардинально 
отличался от первой встречи – вместо 
лекции Светлана Алексеевна провела 
тренинг, касающийся представления 
студентов об их будущем месте работы.  

Также, в рамках проекта «Организа-
ция цикла просветительских встреч 
для студентов творческих вузов города 
Екатеринбурга на базе Екатеринбург-
ской академии современного искусст-
ва» было проведено социологическое 

исследование. Ключевой исследова-
тельский вопрос – какова степень 
удовлетворенности студентов образо-
вательной программой, и какие планы 
на будущее они строят. Дизайн предпо-
лагал использование в качестве основ-
ного метода анкетирования, но рекру-
тинг респондентов велся по двум кана-
лам – аудиторное оффлайн анкетиро-
вание в вузах и распространение через 
паблики в социальных сетях онлайн 
версии.   

Получен 261 ответ: 168 анкет в элек-
тронной форме и 93 – в печатном виде. 
Выборка рассчитывалась с помощью 
алгоритма [9] с исходными данными: 
доверительная вероятность – 95 %, до-
верительный интервал – 5, генераль-
ная совокупность – 800, выборочная  
составила 260 человек (см. Таблицу 2). 
Тип выборки – многоступенчатая целе-
вая: на первом этапе отбирались вузы 
Екатеринбурга, относящиеся к цели 
проекта, далее – факультеты в вузах, 
далее – выборка курсов и академиче-
ских групп.  

Таблица 2 
Расчет выборки 

 

Доверительная вероятность 95 % 

Доверительный интервал 5 

Генеральная совокупность 800 

Требуемый размер выборки 260 

 
Анкета содержала 21 вопрос и была 

поделена на четыре блока: «Об учебе», 
«О работе», «О досуге», «О Вас». Были 
опрошены студенты архитектурного 
университета, академии современного 
искусства, консерватории, федераль-
ного университета, театрального ин-
ститута и педагогического универси-
тета.  

При ответе на вопрос «Хотели бы Вы 
сменить место своего обучения, если бы 
у Вас была такая возможность» 41,5 % 
респондентов дали отрицательный от-
вет, 3,1 % хотели бы поменять только 
специальность, но не вуз.  
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Рис. 1. Распределение ответов на вопрос  

«Хотели бы Вы сменить место своего  
обучения, если бы у Вас была такая  

возможность?», % 
 

Распределение ответов на данный 
вопрос показывает, что большее число 
студентов довольны выбором своего 
вуза и специальности. 

 
Рис. 2. Распределение ответов на вопрос  

«Хотите ли Вы продолжить свое обучение  
по Вашей специальности?», чел. 

 

При ответе на вопрос «Хотите ли Вы 
продолжить свое обучение по Вашей 
специальности» большинство респон-
дентов отдали предпочтение магистра-
туре и курсам повышения квалифика-
ции. Продолжение высшего образова-
ния в аспирантуре и докторантуре не 
заинтересовало большее число отве-
чающих. 

 

.Рис. 3. Распределение ответов на вопрос 
«Что бы Вы добавили в программу своего обучения в вузе?», чел. 

 
При ответе на данный вопрос боль-

шее число респондентов выбрали для 
себя в качестве дополнительных такие 
предметы, как: «Технология креативно-
го мышления», «Психология потребите-
ля», «Управление проектами». Обратим 

внимание на то, что студенты отразили 
в своих запросах актуальные тренды, о 
которых мы писали выше – мягкие  
коммуникативные навыки, надпрофес-
сиональные компетенции. 
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Рис.4. Распределение ответов на вопрос 
«Какое образование по Вашему мнению должен иметь менеджер в сфере культуры?», % 

 
 

 
При ответе на вопрос «Какое образо-

вание по Вашему мнению должен иметь 
менеджер в сфере культуры» ответы 
респондентов разделились на три отно-
сительно равные части:  
 29 % считают, что образование не 
имеет значения, главное, чтобы у чело-
века был талант управленца,  
 25 % опрошенных указали, что 
работник сферы культуры должен 
иметь образование менеджера,  
 35 % считают, что для работы в 
сфере культуры необходимо творческое 
образование. 

Как видно, большинство опрошенных 
считают, что их профессиональная дея-
тельность в учреждениях культуры по-
сле получения диплома возможна. 

При распределении ответов на во-
прос «На какую должность Вы претен-
дуете по окончании вуза?» очень пока-
зательны – большее число респонден-
тов не смогли сказать. Это важно – де-
монстрирует абстрактность профессио-
нальных планов на работу в отрасли. 

 
 

 
 

Рис. 5 Распределение ответов на вопрос  
«Как Вы считаете, после получения диплома  

Ваша профессиональная деятельность воз-
можна в учреждениях культуры?», чел. 

 
При ответе на следующий вопрос 

(рисунок 7) большее число респонден-
тов не смогло также сформулировать, 
чем должно быть оснащено их место ра-
боты с технической точки зрения. 
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Рис. 6. Распределение ответов на вопрос 
«На какую должность Вы претендуете по окончании вуза?», чел 

 
 

 
Рис. 7. Распределение ответов на вопрос  
«Чем должно быть оснащено Ваше будущее 
место работы с технической точки зрения?»  

 

Значит, во время прохождения прак-
тики возможность оценить достаточ-
ность технического оснащения отсутст-
вовала. А еще можно сказать, что в 
представлении студентов о своей буду-
щей работе нет места техническому ос-
нащению. 

Распределение ответов на вопрос о 
средней заработной плате (рисунок 8) 
показывает, что большее число респон-
дентов готовы получать ее в размере 
20-30 тыс. рублей сразу по окончании 
вуза. Это отличается от данных, кото-
рые мы привели выше. Если иметь в ви-
ду реальную картину зарплат, то выпу-
скник вуза в сфере культуры без опыта 
работы может в госсекторе претендо-
вать лишь на минимальный уровень за-
работка. 

 
 

 
 

Рис. 8. Распределение ответов на вопрос  
«Средняя заработная плата в Свердловской 
области 28 000 рублей в месяц.  
На какую сумму Вы рассчитываете СРАЗУ  
по окончании вуза?», чел. 

 

 
Рис. 9. Распределение ответов на вопрос  
«Какую заработную плату Вы готовы полу-
чать, став специалистом в своей сфере и 
имея опыт работы?», чел. 
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Ответы на данный вопрос показали, 
что большинство респондентов плани-
руют получать 70 тыс. рублей и выше, 
став специалистом в своей сфере и имея 
опят работы.  

 Распределение ответов на данный 
вопрос показало, что большинство оп-
рошенных обычно тратят менее 1 тыся-
чи рублей в месяц на посещение куль-
турных/развлекательных учреждений. 

 

 
 

Рис. 10. Распределение ответов на вопрос  
«Какую сумму Вы обычно тратите  
на посещение культурных/развлекательных 
учреждений в месяц?», чел.  

 
И это  не очень высокий показатель. 

Данные подобного рода мы получили в 
исследовании аудитории современного 
искусства – молодежь, составляющая 
аудиторию современного искусства, 
тратит на досуг и развлечения 10-20 % 
месячного бюджета.  

 

 
Рис. 11. Распределение ответов на вопрос  
«Деньги на расходы Вы получаете…», чел. 

 

Большинство респондентов указали, 
что берут деньги на свои расходы у ро-
дителей и родственников. И это – важ-
ная характеристика экономической 
культуры, уровень которой явно важен 
при планировании будущей зарплаты. 
Студенты в большинстве своем не обла-
дают компетенцией реального оцени-
вания расходов и доходов.  

При ответе на данный вопрос боль-
шее количество респондентов не 
вспомнило культурное мероприятие, на 
котором им удалось побывать. И этот 
факт требует дальнейшего исследова-
ния – чего не хватает – мотивации, 
культурного предложения, денег? Или 
это – просто издержка памяти.  

 

 
Рис. 12. Распределение ответов на вопрос  
«Какое культурное мероприятие Вы  
посещали последним?», чел. 

 

При распределении ответов на во-
прос «Были ли Вы за границей» удалось 
установить, что большее число респон-
дентов (40 %) не были за рубежом. Это 
важно с точки зрения «насмотренности» 
как характеристики качества зритель-
ского опыта. 

 

 
Рис. 13. Распределение ответов на вопрос  
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При анализе вопроса о владении ино-
странными языками было установлено, 
что большее число респондентов вла-
деют английским.  

 

 
Рис. 14. Распределение ответов на вопрос  
«Владеете ли Вы иностранными языками?», 
чел. 

 
Детскую школу искусств и кружки 

посещало 84 % респондентов. Это очень 
важный факт с точки зрения характери-
стики профессиональной и образова-
тельной карьеры. Окончив ДШИ, немно-
гие хотят и могут продолжать профес-
сиональное образование в этой сфере. 
Но, будучи компетентными, обладаю-
щими высокой лояльностью, такие 
школьники часто выбирают профессии 
«около искусства» – менеджериальные, 
аналитические и пр.  
 

 
Рис. 15. Распределение ответов на вопрос  

«Посещали ли Вы детскую школу искусств 
или творческие кружки?», % 

 
Большинство респондентов – 62 % не 

работают в данный момент времени. 
Хотя занятость студентов – распростра-
ненное явление, особенно в режиме 
фриланса [1]  

Мы просили указать имя и адрес 
электронной почты, чтобы иметь базу 
данных студентов творческих вузов 

Екатеринбурга для дальнейшей про-
ектной работы. В ходе заполнения ан-
кеты в онлайн и офлайн формах 53 % 
респондентов указали свои имена, а 
77 % – адреса электронной почты, что 
свидетельствует о готовности к даль-
нейшей коммуникации. Высокая лояль-
ность и желание сотрудничать – отно-
сительный индикатор искренности от-
ветов наших респондентов.  

Реализация проекта встреч работо-
дателей и студентов творческих вузов и 
анализ результатов социологического 
исследования позволили нам прийти к 
следующим выводам.  

В настоящее время актуальным явля-
ется изменения формата взаимодейст-
вия между студентами и работодателя-
ми соответствующей отрасли. Даже 
прохождение практики не дает нужной 
погруженности в работу учреждения. 
Эффективной является организация 
встреч работодателей и студентов на 
базе вузов. Такие встречи имеют не-
формальный характер (не нужно руко-
водствоваться требованиями рабочей 
программы, госстандарта и пр.) и пред-
полагают экспертный обзор тех компе-
тенций, которыми должен обладать вы-
пускник вуза, чтобы работать в пре-
стижной культурной институции. 

Студенты в ходе опроса продемонст-
рировали относительно высокий уро-
вень лояльности отрасли, но при этом 
заявили о необходимости формирова-
ния компетенций типа «soft skills». 
Ожидания зарплаты у студентов завы-
шены, а культурный капитал (индика-
тор – досуговая активность, которая яв-
ляется практически профессиональной 
задачей) относительно низкий. 
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ABSTRACT:  
Purpose. To describe a socio-cultural project to create a communication platform between graduates 
of creative universities and employers in the field of culture. For implementation of the project, a soci-
ological study of students from creative universities was conducted. 
The issue of higher education relevance in a sphere of culture is important in connection with the 
transformation of both social spheres. Ekaterinburg cultural institutions urgently need highly qualified 
personnel, as the production of high-quality content of such organisations is directly related to the 
people who work there. Difficulties of employment are often due to the fact that the requirements of 
university graduates to the size of their wages are too high, while the level of qualifications acquired at 
the university and the accumulated professional experience do not meet the needs of employers. This 
contradiction became the basis of the project.  
To solve this problem, it is necessary to analyze the current situation in the labor market in the sphere 
of culture of a large city and to determine the points of contact between a potential employer and a 
graduate. 
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11. How to correctly calculate the sample 
size. [e-resource]. [Kak pravil'no rasschitat' 
ob''em vyborki.]. URL: 
https://blog.anketolog.ru/2015/12/vyborka/ 
(date of reference 24.06.2018). – (In Rus.) 

12. Lebedeva T.S. The problem of manage-
ment in the field of culture. [e-resource]. 
[Lebedeva T.S. Problema menedzhmenta v 
sfere kul'tury.] URL: 
http://journalpro.ru/articles/problema-
menedzhmenta-v-sfere-kultury/ (date of refer-
ence 17.06.2018). – (In Rus.) 
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[e-resource]. URL: https: //Екатеринбург.рф/ 
than officially/power? Item = 1174 (date of 
reference 25.05.2018). [Ofitsial'nyy portal 
«Ekaterinburg.rf».] – (In Rus.) 
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resource]. URL: http://fsocium.com/ 
custumer/price/ (date of reference 
24.06.2018). [Sotsiologicheskoe issledovanie – 
rastsenki.] – (In Rus.) 

15. “Something New and Unusual”: the au-
dience of contemporary art in large cities of 
Russia. Burlutskaya M.G., Kostina D.A., 
Kochukhova E.S., Kudryavtseva I., Kuleva M.I., 
Maksimova A.S., Malikova D., Moskvin D.E., 
Nemenko E.P., Nikitin S.A., Petrova L.E., 
Prudnikova A.Yu., Shirokova E.A. Moscow; 
Ekaterinburg, 2018. [«Chto-to novoe i 
neobychnoe»: auditoriya sovremennogo 
iskusstva v krupnykh gorodakh Rossii. Moskva; 
Ekaterinburg, 2018.] – (In Rus.) 

16. The quality of training of specialists 
with higher pedagogical education: sociological 
monitoring / ed. B. M. Igosheva, L. E. Petrova, L. 
Ya. Rubina. Ekaterinburg, 2006. [Kachestvo 
podgotovki spetsialistov s vysshim pedagogi-
cheskim obrazovaniem: sotsiologicheskiy mon-
itoring. Ekaterinburg, 2006.] – (In Rus.) 
Kharchenko V.S. Do they teach to be a freelanc-
er in a Russian university? // Pedagogical edu-
cation in Russia. 2012. №2. Р. 196-199. [Khar-
chenko V.S. Uchat li byt' frilanserom v rossiy-
skom vuze? // Pedagogicheskoe obrazovanie v 
Rossii. 2012. №2. S. 196-199] – (In Rus.)  
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ТРЕБОВАНИЯ К РУКОПИСЯМ НАУЧНЫХ СТАТЕЙ,  

ПРЕДСТАВЛЯЕМЫМ ДЛЯ ПУБЛИКАЦИИ В ЖУРНАЛЕ  

«ВОПРОСЫ УПРАВЛЕНИЯ» 

 
Редакция журнала «Вопросы управления» при-

нимает к публикации статьи, написанные на акту-

альную тематику по  направлениям: политология, 

экономика, социология, право. Редакция оставляет 

за собой право публиковать статьи по иным на-

правлениям науки, помимо перечисленных: напри-

мер,  по истории, психологии, проблемам высшей 

школы. Но в содержательном отношении все статьи 

обязательно должны быть связаны с управленче-

ской тематикой: управление политическими, соци-

альными, экономическими процессами, правовое 

регулирование различных сфер жизни общества и 

государства, социальное и гуманитарное развитие, 

актуальные проблемы современной России и меж-

дународного сообщества.  

С 2010 года решением Президиума ВАК Мини-

стерства науки и высшего образования РФ включен 

в Перечень ведущих рецензируемых научных жур-

налов и изданий, в которых должны быть опубли-

кованы основные результаты диссертаций на соис-

кание ученой степени доктора и кандидат наук по 

следующим научным специальностям и соответст-

вующим им отраслям науки: 

08.00.05 – Экономика и управление народным 

хозяйством (по отраслям и сферам деятельности) 

(экономические науки);  

08.00.10 – Финансы, денежное обращение и 

кредит (экономические науки);  

22.00.08 – Социология управления (социологи-

ческие науки); 

23.00.02 – Политические институты, процессы и 

технологии (политические науки). 

 

Статьи принимаются постоянно в течение года 

и включаются в план печати по порядку поступле-

ния материалов.   

Автор представляет статью в электронном вари-

анте в формате .docx по электронной почте по ад-

ресу nvestnik@uapa.ru. Другие варианты предостав-

ления статей не предусматриваются. 

 

Требования к структуре статьи: 

 постановка проблемы в общем виде и ее 

связь с важными научными или практическими 

заданиями; 

 анализ последних исследований и публи-

каций, где заложены основы решения данной про-

блемы, на которые опирается автор; 

 выделение нерешенных ранее частей об-

щей проблемы, которым посвящается данная ста-

тья; 

 формулировка целей статьи (постановка 

задания); 

 изложение основного материала исследо-

вания с полным обоснованием полученных науч-

ных результатов; 

 выводы из данного исследования и пер-

спективы дальнейшего развития в этом направле-

нии. 

 

Требования к оформлению статьи: 

Объем статьи должен составлять не более 1 п.л. 

(40 тыс. знаков с пробелами) 

Иллюстративные материалы (рисунки, чертежи, 

графики, диаграммы, схемы) выполняются с помо-

щью графических электронных редакторов. Все 

рисунки должны иметь последовательную нумера-

цию. Объем представляемых иллюстративных ма-

териалов не должен превышать формата А4. 

Цифровые данные оформляются в таблицу. 

Таблицы не должны быть громоздкими (не более 

формата А4). Каждая таблица должна иметь поряд-

ковый номер и название. Нумерация таблиц – 

сквозная. Сокращения слов в таблицах не допуска-

ются за исключением единиц измерения. Элек-

тронный вариант каждой таблицы и рисунка пре-

доставляется в отдельном файле.  

Сноски оформляются в квадратных скобках по 

тексту статьи, с указанием номера источника по 

библиографическому списку и страницы либо ста-

тьи нормативного акта, на которые ссылается автор 

(например: [9, с. 36], [18, с. 4]). Как правило, список 

литературы должен содержать не менее 10-15 ис-

точников. 

Библиографический список формируется в кон-

це статьи по мере упоминания источников в тексте 

(не по алфавиту и не по иерархии источников). Не 

допускается дублирование наименований, а также 

указание под одним номером нескольких наимено-

ваний источников или используемой литературы. 

Оформление библиографического списка должно 

соответствовать требованиям библиографического 

описания ISBD (International Standard Bibliographic 

Description), установленные на февраль 2013 года.  
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Например: 

Агафонова Н. Н.  Гражданское право: учеб. по-

собие для вузов / под. общ. ред. А. Г. Калпина. М-

во общ. и проф. образования РФ, Моск. гос. юрид. 

акад. Изд. 2-е, перераб. и доп. М.: Юристъ, 2002. 

542 с.  

Гонтмахер Е. Ш. Судьба российского государ-

ства зависит от того, способен ли будет новый пре-

зидент обновить российскую политическую элиту 

[электронный ресурс]. 

URL:http://www.liberal.ru/sitan.asp?Num=636 (дата 

обращения 23.01.2008). 

Орехов С. И. Гипертекстовый способ организа-

ции виртуальной реальности [электронный ресурс]  

// Вестник Омского государственного педагогиче-

ского университета: электронный научный журнал. 

2006 URL: http://www.omsk.edu/article/vestnik-

omgpu-21.pdf (дата обращения 10.01.2007) 

Абрамов А. М. Молчание профессионалов // Не-

зависимая газета. 2010. 27 мая.  

О внесении изменений в статью 30 закона Не-

нецкого автономного округа «О государственной 

службе Ненецкого автономного округа»: закон Не-

нецкого автономного округа от 19 мая 2006 года 

№721-ОЗ // Собрание депутатов Ненецкого авто-

номного округа. 2008. 24 мая. 

Россия и мир: гуманитар. проблемы : межвуз. 

сб. науч. тр. / С.-Петерб. гос. ун-т вод. коммуника-

ций. 2004. Вып. 8.  С. 64-81. 

Фенухин И. В. Этнополитические конфликты в 

современной России: на примере Северо-

Кавказского региона: диссертация на соискание 

ученой степени кандидата политических наук. М., 

2002. 178 с. 

Deming W. Edwards (William Edwards). The new 

economics for industry, government, education / 

W. Edwards Deming. 1900. 367 p. 

Об арбитражных судах в Российской Федера-

ции: Федеральный конституционный закон от 28 

апреля 1995 года. № 1-ФКЗ (в ред. от 12 июля 

2006 г.)  // Собрание законодательства РФ. 1995. № 

18. Ст. 1589. 

Шпер В. Л. Снова о качестве, определениях и 

сопутствующих материях // Методы менеджмента 

качества. 2002. № 1. С. 43-47. 

О введение надбавок за сложность, напряжен-

ность и высокое качество работы [электронный 

ресурс]: указание  Министерства социальной защи-

ты Российской Федерации от 14 июня 1992 г. № 1-

49-У. // СПС КонсультантПлюс. URL:  

http://www.consultant.ru/ 

 

Библиографические сведения указывают в опи-

сании в том виде, в каком они указаны в источнике 

информации. 

Для нормативных актов в списке указывается 

начальная и последняя редакция. 

 

Помимо текста статьи автором представляются 

отдельным файлом в электронном виде на русском: 

а) аннотация с обязательным указанием назва-

ния статьи, фамилии, имя и отчество автора с пере-

водом на английский язык.  

Рекомендуемый порядок изложения информа-

ции: 

1) постановка проблемы – формулировка науч-

ной проблемы, в настоящий момент не полностью 

решенной в теоретическом или практическом ас-

пекте, по которой имеются несоответствия между 

теоретическими предпосылками и реальностью и 

пр.; 

2) конкретная научная задача, позволяющая ре-

шить научную проблему; 

3) методологическая база – изложение концеп-

туально-теоретических основ исследования; 

4) используемые материалы (информационная 

база), методы исследования; данная часть должна 

содержать подробное описание используемого ин-

струментария, с помощью которого решается науч-

ная проблема, а также эмпирические результаты 

апробации предложенной методики; 

5) основные результаты исследования (решение 

научной проблемы), область их примене-

ния; данная часть представляет собой развернутое 

описание личного вклада автора в исследуемую 

проблему; 

6) выводы, позволяющие дать ответ на постав-

ленную проблему и обозначить дальнейшие на-

правления исследования. 

 

Объем аннотации должен составлять от 200 до 

300 слов. Текст аннотации не должен повторять 

название и текст статьи. 

Авторская аннотация призвана выполнять 

функцию независимого от статьи источника ин-

формации! 

 

б) ключевые слова и словосочетания с перево-

дом на английский язык; 

Ключевые слова выражают основное смысловое 

содержание статьи, служат ориентиром для читате-

ля и используются для поиска статей в электрон-

ных базах, поэтому должны отражать область нау-

ки, в рамках которой написана статья, тему, цель и 

объект исследования. 

В качестве ключевых слов могут использоваться 

как одиночные слова, так и словосочетания в един-

ственном числе и именительном падеже.  

Рекомендуемое количество ключевых слов — 9, 

количество слов внутри ключевой фразы — не бо-

лее трех.  
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в) пристатейный библиографический список с 

переводом на английский язык и транслитера-

цией. Для автоматической транслитерации реко-

мендуем использовать программу на сайте 

http://www.translit.ru (вариант BGN – Board of 

Geographic Names). 

Например: 

Loginov M.P., Markov O.A. Maturity assessment 

of project management // Management Issues. 2018. № 

3 (33). P. 133-141. [Markov O.A., Loginov M.P. 

Otsenka zrelosti proektnogo upravleniya // Voprosy 

upravleniya. 2018. № 3 (33). S. 133-141.] – (In Rus.) 

 

г) сведения об авторе с переводом на англий-

ский язык в следующей последовательности:  

 ФИО (полностью),  

 идентификационный номер ID РИНЦ и 

ORCID (при наличии) 

 место работы (учебы),  

 занимаемая должность, ученая степень, 

ученое звание,  

 почтовый адрес (адрес организации указы-

вается в последовательности: почтовый индекс, 

страна, город, улица, дом.),  

 адрес электронной почты  

 

е) тематические рубрики: ГСНТИ и код ВАК 

(возможно указание 1-2 кодов) 

 

Ответственность за достоверность указанных 

сведений несет автор статьи. 

Не принимаются статьи, направленные в ре-

дакцию без выполнения требований настоящих 

условий публикации. 

 

 

 

 

Все полученные редакцией материалы обяза-

тельно проходят проверку в системе «Антиплаги-

ат». Минимальный порог оригинальности прини-

маемого к рецензированию текста – 75%. В случае 

несоответствия автору отсылается протокол про-

верки для приведения текста в соответствие с на-

стоящим требованием. 

Статьи оцениваются по принципу «двойного 

слепого» рецензирования членами редакционной 

коллегии по профилю, соответствующему содер-

жанию статьи. Автор вправе ознакомиться с вы-

полненной рецензией.  

Решения о публикации, направленных в журнал 

материалов, принимает редакционная коллегия.  

Основанием для отказа в публикации материа-

лов могут служить: 

а) несоответствие представляемого в редакцию 

материала тематике журнала 

б) несоответствие представляемого в редакцию 

материала требованиям, установленным редакцией 

журнала к публикации 

 

Плата за публикацию статьи в журнале не взи-

мается.  

В течение недели после подписания номера в 

печать каждому автору бесплатно высылается pdf-

версия журнала на электронную почту. 

Печатный экземпляр можно приобрести, сделав 

соответствующий заказ в редакции или оформив 

подписку (Подписной индекс 66020). 

 

 Адрес редакции:   

620144, г. Екатеринбург, ул. 8-е Марта, 66 

e-mail: nvestnik@ui.ranepa.ru 
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