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РЕГИОНАЛЬНАЯ И ОТРАСЛЕВАЯ ЭКОНОМИКА 
 

 

 

УДК 331.109.244 

 

Н.В. Балашова, А.А. Носкова1 

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЦЕССОМ ТЕКУЧЕСТИ КАДРОВ  
В ГОСТИНИЧНОЙ СФЕРЕ 

N.V. Balashova, A.A. Noskova 

MANAGING STAFF TURNOVER IN THE HOTEL BUSINESS 

Гостиничный бизнес держится на людях, 

и создание атмосферы гостеприимства под си-

лу только персоналу отеля, но работники 

вследствие того, что требования практически 

везде одинаковы, а условия работы могут раз-

личаться, с легкостью меняют места работы. 

Добавляется к этому и напряженная ситуация, 

которая сложилась на рынке труда, и другие 

факторы, которые играют не последнюю роль 

(внедрение цифровизации, укрупнение функ-

ций). Для организации рост числа увольнений 

по собственному желанию (независимо от 

дальнейших действий сотрудников) всегда 

означает рост коэффициента текучести кадров. 

Если не уделять внимание этому процессу, он 

может стать неуправляемым, что негативно 

отразится на всей деятельности организации. 

При этом стоит отметить также и то, что в 

данной сфере один из самых высоких показа-

телей текучести кадров. Как следствие, возни-

кает необходимость управления этим процес-

сом. Авторами рассмотрены подходы к управ-

лению этим процессом и выделены этапы с 

описанием мероприятий, а также рекомендо-

ваны показатели для оценки эффективности 

работы по этапам управления процессом теку-

чести кадров. Статья может быть интересна 

аспирантам и магистрантам, практикам, зани-

мающимся разработкой мероприятий по сни-

жению текучести кадров, а также занятым ис-

следованием влияния организационной куль-

туры на эффективность деятельности, оценкой 

удовлетворенности работников. 

 Hotel business depends on people, and 

only hotel staff can create a welcoming atmos-

phere. However, employees easily change 

their job placements due to the fact that the 

requirements are basically similar everywhere, 

while the working conditions may differ. Ad-

ditionally, the situation in the labor market has 

become challenging, and other factors, such as 

introduction of digitalization and job enlarge-

ment are equally important. For an organiza-

tion, an increase in the number of resignations 

(regardless of further actions of employees) 

always means an increase in the staff turnover 

rate. Ignoring the process will make it unman-

ageable, that will negatively affect the entire 

activity of the organization. It is also worth 

noting that this area is characterized by one of 

the highest turnover rates. As a result, there is 

a need to manage this process. The authors 

review the approaches used to manage this 

process and highlighted the stages provided 

with descriptions of the activities. Indicators 

for assessing effectiveness of the work related 

with the stages for managing the process of the 

staff turn-over are recommended. The article 

may be of interest to practitioners involved in 

developing measures to reduce the staff turno-

ver, as well as those engaged in studying the 

influence of organizational culture on the per-

formance, assessment of employee satisfac-

tion, postgraduates and master’s students. 

 

 

                                                           
© Балашова Н.В., Носкова А.А., 2025 
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Введение 

В условиях развития въездного и внутреннего туризма в Российской Федерации воз-

растает роль качественного предоставления услуг в сфере гостиничного бизнеса [1]. Работа 

в сфере гостиничного бизнеса всегда отличалась сложностью, связанной со спецификой дея-

тельности: напряженный ритм работы, постоянная смена клиентов, большое количество кли-

ентов, сезонность. Все это приводит к повышенным требованиям со стороны руководителей 

гостиничного бизнеса к работникам (горничным, официантам, администраторам), которые 

фактически являются «лицом»  организации, и именно от их работы зависит очень многое. 

Однако вследствие большого объема и специфичного графика работы у сотрудников наблю-

дается частое проявление профессионального выгорания. Указанные факторы в совокупно-

сти с невысокой заработной платой на вышеперечисленных должностях приводят к тому, что 

работники увольняются в поисках лучших мест работы [2, 3]. Причем конкуренцию на рынке 

составляют как подобные организации в данном городе, так и предприятия гостиничного 

бизнеса в других регионах и даже странах.  

В исследованиях российских и зарубежных авторов неоднократно проводился анализ 

причин текучести кадров в гостиничном бизнесе. 

Так, исследования, подчеркивающие важность человеческого фактора в сфере услуг, 

отражены Леонардом Берри [4]. В работах Biyan Wen, И.Ю. Калининой приводятся резуль-

таты этого анализа, в частности, сделан вывод о важности проведения грамотного отбора 

персонала [5, 6]. Рассмотрение профессионального стресса как основного фактора, влияюще-

го на решение сотрудника об увольнении, рассмотрено в работе японского ученого Юко Ка-

чи [7]. Влияние возрастного фактора на текучесть кадров в гостиничном бизнесе представле-

но в результатах исследования Т.А. Коркиной и Д.О. Бартенёвой [8].  

Также рядом авторов рассмотрено влияние организационной культуры на процессы те-

кучести кадров [9-11]. Известно исследование Caryl E. Rusbult, Dan Farrell по оценке влияния 

уровня преданности работе на текучесть персонала [12]. Нежельченко Е.В., Ясенок С.Н., 

Яковенко Н.Ю., изучая данную проблему, выделили структуру потенциальной текучести 

персонала гостиничного сектора [13]. Во всех этих работах сфера гостиничного бизнеса рас-

сматривается как сфера, где риски неграмотного подбора персонала и его высокая текучесть 

очень быстро отражаются на финансовом состоянии организаций. 

 

Методология 

Цель написания статьи – провести всесторонний анализ существующих исследований, 

посвященных текучести кадров в гостиничном бизнесе, и рекомендовать мероприятия по по-

этапному управлению процессом текучести кадров. 

При написании статьи были проанализированы труды российских и зарубежных ученых, а 

также были использованы разработки автора, опубликованные ранее. Методической основой 

исследования послужили системный подход, анкетирование сотрудников предприятий гости-

ничной индустрии по проблеме исследования, сравнение и обобщение информации. 

 

Теоретический анализ 

Иркутская область является регионом, где активно развивается гостиничный бизнес. 

Это связано с рядом факторов: 

1. Принятие Государственной программы Иркутской области «Туризм и индустрия 

гостеприимства» на 2024-2030 годы. В соответствии с программой планируется увеличе-
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ние к 2030 году до 43,8 тысячи единиц количества мест в коллективных средствах разме-

щения. 

2. Географическое расположение города. Наибольший удельный вес в структуре всех 

туристических маршрутов занимают поездки к озеру Байкал. 

3. Увеличивающийся объем туристических услуг. Это вызвано как внешними, так и 

внутренними политическими факторами. 

4. Распространение компаний-гостиниц с мировыми брендами. 

Для активации работы необходимо, чтобы самый главный ресурс организаций – персо-

нал – был в необходимом количестве, качественно выполнял работу, был ориентирован 

на развитие. Однако не секрет, что именно в этой сфере один из самых больших процентов 

текучести персонала – свыше 30 %, при уже считающемся нормальным уровне текучести 

кадров 20 %. Еще больший процент отражен в статистических данных зарубежных стран – 

69,2 % [14]. 

Текучесть кадров является одним из показателей, характеризующих деятельность гос-

тиниц. Фактически он характеризует движение кадров и показывает, как меняется кадровый 

состав предприятия.  

В гостиничной индустрии мы акцентируем внимание на текучести кадров вследствие 

того, что чаще всего на должности горничных, официантов приняты молодые люди, которые 

рассматривают это место работы как подработку, временное трудоустройство. Как след-

ствие, этот процесс может стать неуправляемым, что приведет к негативным последствиям 

для организации. 

 

Эмпирический анализ 

При изучении ситуации статистические данные в целом по стране свидетельствуют о 

том, что объем услуг гостиниц увеличился в 2024 г. и составил 109,1 % (это на 6,1 % больше, 

чем в предыдущем году, по отношению к базисному году). В 2023 г. были приняты 52,6 тыс. 

человек, а выбыли 48,8 тыс. человек. Почти 80 % сменились, если считать относительно к 

выбывшим [15]. В 2024 г. (по данным исследований HH.ru) туризм – одна из отраслей, где 

количество вакансий увеличилось на 29 % по сравнению с предыдущим годом. В то же вре-

мя наблюдается рост объема услуг(167,73 %) и рост средней заработной платы (на 148,6 %) 

(табл. 1). 

 

Таблица 1 – Динамика изменений средней заработной платы и объема услуг 
в туристической сфере* 

Показатель 
Год 

2018 2019 2020 2021 2022 2023 

Средняя заработная плата, руб. 51580 54185,4 52984,9 59233,5 66420,4 76634,8 

Объем услуг, млрд руб. 255,7 247,7 183,4 284,5 350,2 428,9 

*Источник: составлено авторами по данным [15] 

 

Анализируя данные сотрудников в сфере гостиничного бизнеса, можно отметить ряд 

особенностей. Из всех работающих большинство (более 80 %) имеют высшее образование. 

Однако профильное образование имеется меньше чем у 21 %. Стаж работающих – в основ-

ном от трех до шести лет (больше 93 %). Со стажем свыше 6 лет – это управляющие и стар-

шие менеджеры. Возраст работающих – в основном до 30 лет (больше 67 %) (табл. 2).  

Таким образом, можно вывести средний портрет работника в сфере гостиничного биз-

неса: это женщина в возрасте до 30 лет с высшим (незаконченным высшим) образованием, 

которая работает не больше 6 лет.  
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Таблица 2 – Характеристика персонала в туристической сфере (%)* 

Численность 
работников, 

всего 

Персонал гостиницы 

Из них 
Образование 
(из основного  

персонала) 

Стаж работы, лет 
(из основного  

персонала) 

Возраст, лет 
(из основного  

персонала) 

И
м

ею
т 

п
р

о
ф

.  
п

о
д

го
то

вк
у 

О
сн

о
вн

о
й

  

п
ер

со
н

ал
 

В
ы

сш
ее

 

И
з 

н
и

х 
п

р
о

ф
. 

С
р

ед
н

ее
 п

р
о

ф
. 

И
з 

н
и

х 
п

р
о

ф
. 

3-6 6-10 > 10 
До 
30 

30-45 > 45 

2023 г. 100 20,7 72,2 80,5 13,9 19,4 5,5 94,4 5,5 0 80,5 19,4 0 

2024 г. 100 15,5 84,4 82,2 17,8 17,8 0 93,3 6,7 0 66,7 22,2 11,1 

*Источник: составлено авторами по данным [15] 

 

Наибольшее количество вакансий по должностям, в квалификационных требованиях 

которых не представлено требований к уровню образования. То есть для выполнения работ 

акцент смещается на оценку личностных качеств. Востребованными являются официанты, 

горничные и администраторы службы приема. Авторами рассмотрены требования со сторо-

ны работодателей, представленные на работных сайтах (табл. 3). 

 

Таблица 3 – Сравнительный анализ требований работодателей к соискателям работы 
(декабрь 2023 г.) 

Требования 
работодателей 

HH.RU РАБОТА. РУ АВИТО SUPERJOB 

Администратор службы приема и размещения 

Возраст 18-30 лет не указан не указан 18-25 лет 

Опыт работы 
без опыта 
от 1-3 лет 

без опыта 
без опыта; 
от 1 года 

без опыта; 
от 1 года 

Образование 
среднее 

профессиональное; 
высшее 

среднее 
профессиональное 

не указано 
среднее 

профессиональное 

Знание иностранных 
языков 

английский; 
(китайский); 

английский английский английский 

Заработная плата 
28 000 - 

35 000 руб. 
от 30 000 руб. 

25 000 - 
35 000 руб. 

28 000 -  
34 000 руб. 

График работы 2/2; 1/2; 1/3 2/2; 1/2; 1/3 1/2; 1/3 2/2; 1/2; 1/3 

Знание гостиничных 
программ 

1с; 
shelter 

– – 1с 

Прохождение  
обучения 

обучение, тренинги нет нет нет 

Горничная 

Возраст 30-45 лет не указан не указан не указан 

Опыт работы от 1-3 лет от 1 года от 1 до 3 лет от 1 года 

Образование 
среднее 

профессиональное 
среднее 

профессиональное 
среднее профес-

сиональное 
среднее профес-

сиональное 
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Окончание табл. 3 

Требования 
работодателей 

HH.RU РАБОТА. РУ АВИТО SUPERJOB 

Заработная плата 
25 0000 - 

35 000 руб. 
28 000 - 

30 000 руб. 

от 2000 - 
2 500 руб. 
за смену 

от 2 500 - 
2 800 руб. 
за смену 

График работы 
2/2 

(с 08:00 до 20:00) 
сменный сменный сменный 

Прохождение 
обучения 

нет нет нет нет 

*Составлено авторами по сайтам: hh.ru, Irkutsk.Rabota.ru, Avito.ru, superjob.ru (2023 г.) 

 

С такими условиями работы согласны немногие, а потому на сегодняшний день доста-

точно большое количество студентов и выпускников без опыта работы трудятся в данной 

сфере. Многие специалисты с высшим профессиональным образованием не идут работать, 

так как не устраивает заработная плата, хотя за последний год (с мая 2024 года по настоящее 

время) она заметно выросла и составляет 50000) рублей. Таким образом, в сфере туризма и 

гостеприимства больше всего проблем с поиском линейного персонала. Поэтому как вариант 

решения данной задачи используется наём рабочих мигрантов. 

То есть проблема удержания сотрудников на длительный период времени также 

во многом определяется решением задач по снижению текучести кадров. На сегодняшний 

день текучесть кадров в гостиничном бизнесе составляет 40 %, время закрытия вакансий (ко-

торое раньше составляло около трех недель) увеличилось до нескольких месяцев. 

 

 

Рис. 1. Выбор способов награды (мнение сотрудников) 

Чтобы изучить ситуацию с текучестью кадров в гостиничной индустрии, мы провели 

исследование. В опросе участвовали 150 человек, работающих в гостиничных предприятиях. 

Характеристика респондентов: 87 % – женщины, 13 % – мужчины, возраст 17-20 лет – 75 %, 

21-24 года – 25 %, стаж работы от года до 2 лет – 100 %. Опрос проводился методом анкети-

рования. Выборка является репрезентативной для города (в качестве объекта исследования 

рассматривали гостиницы 3*, 4*, 5*) и сопоставима с генеральной совокупностью в разрезе 

https://irkutsk.rabota.ru/
https://www.avito.ru/?ysclid=m7llv390xm957144435


10    ISSN 2312-5535. 2025. № 2 (46) 

 

должностных и возрастных групп. По результатам опроса выяснилось, что увольнение со-

трудников происходит в основном по трем причинам: низкая заработная плата, нет перспек-

тивы в профессиональном плане (карьерного роста), нет стимулирующих выплат (и матери-

альных, и нематериальных). Стимулом больше половины работников считают материальные 

выплаты (67 %), например премирование (рис. 1). Кроме этого, также были отмечены уча-

стие в принятии решений (21 %) и публичная похвала (15 %). 

На вопрос «Что для вас будет стимулом выполнить сверхурочное задание?» боль-

шинство (30%) выбрали ответ «возможность выполнить интересную творческую работу» 

(рис. 2).  

 

 

Рис. 2. Мотивационный инструмент выполнения сверхурочного задания 

Для работников индустрии гостеприимства важно развивать профессиональные компе-

тенции. Зачастую возможность обучения, карьерный рост являются важным сдерживающим 

фактором при принятии решения об увольнении. Ниже приведен анализ факторов, влияю-

щих на уровень текучести персонала (табл. 4).  

Уровень текучести в данных организациях примерно одинаков. Так, коэффициент те-

кучести в ГК «Ангара» – 38,4 %, в отеле «Иркутск» – 31 %, в гостинице «Русь» – 36,5 %, в 

гостинице «Империя» – 30,5 %. Основными причинами текучести являются отсутствие пер-

спектив карьерного роста и обучения персонала. Обучение вновь принятых сотрудников 

осуществляется в форме наставничества. Однако во всех рассматриваемых организациях 

вознаграждение (доплата) за наставничество отсутствует. Наставники не освобождаются 

от своей основной работы. Как следствие такого подхода – возникновение конфликтных си-

туаций. Положение о премировании сотрудников в данных организациях также отсутствует, 

и если и осуществляются выплаты сотрудникам, то в основном на усмотрение руководите-

лей. Фактически система премирования отсутствует, а критерии оценки премирования не яс-

ны сотрудникам. Все это отрицательно воспринимается работниками. 

Как видно из табл. 4, в городе практически одинаковые условия работы в организациях 

данной сферы. Обучение на испытательном сроке сводится к изучению программы вводного 

инструктажа. 

Эти результаты схожи с результатами, полученными в 2020 г. компанией Wrike, ко-

торая проводила исследование по изучению мотивации персонала в сфере услуг. Бы-

ли сделаны следующие выводы: 42 % опрошенных респондентов отметили премии как 

способ вознаграждения, 30 % – благодарность за труд, 30 % – баланс между жизнью 

и работой. 
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Таблица 4 – Сравнительный анализ факторов, влияющих на уровень текучести  
персонала* 

Факторы ГК «Ангара» 
Отель  

«Иркутск» 
Гостиница  

«Русь» 
Гостиница 

«Империя» 

График работы 1/3 1/3 2/2 1/3 

Питание отсутствует 
горячие обеды, 

ужины 

бизнес-ланч с пн.  
по пт.; основное 
меню со скидкой 

горячие 
обеды, 
ужины 

Обучение сотрудников отсутствует отсутствует отсутствует отсутствует 

Наставничество отсутствует отсутствует отсутствует отсутствует 

Карьерный рост отсутствует внутри холдинга отсутствует отсутствует 

Кадровый резерв отсутствует отсутствует сформирован отсутствует 

Программа  
кадровой стратегии 

отсутствует отсутствует отсутствует отсутствует 

Средняя заработная 
плата, тыс. руб. 

45 40 51 48 

Премирование отсутствует отсутствует отсутствует отсутствует 

Дополнительные 
поощрения 

грамота за выслугу 
лет (10 лет работы 

администратором); 
один раз в месяц 

бесплатный завтрак  
в ресторане; 

корпоративные ме-
роприятия, подарки 

компенсация 
ужинов и обедов; 
полный соцпакет; 

корпоративные 
скидки на все услу-

ги холдинга; 
подарки 

отсутствует 
полный  

соцпакет 

*Составлено авторами по данным исследования 

 

Результаты исследования 

Проанализировав увольнения работников в гостиничной сфере, можно констатировать, 

что разовые мероприятия (например, конкурс «Мастера гостеприимства», организованный  

Ассоциацией 5* для всех сотрудников гостиничного комплекса) по изменению ситуации 

не приведут к улучшению. Необходимо комплексно рассматривать процесс управления, 

начиная от подбора персонала в организацию и до удержания сотрудников. Процесс управ-

ления текучестью кадров является достаточно сложным, так как текучесть кадров напрямую 

связана с увольнением сотрудников по собственному желанию. Повлиять работодателю 

на причины, которые вызваны собственным желанием, практически невозможно, если это 

причины личного характера. Но среди этих причин есть и те, которые вызваны производ-

ственным процессом или организационными ситуациями,  например снижение конфликтных 

ситуаций путем проработанности вопроса о наставничестве, разработки системы оценки и 

стимулирования персонала. 

Так как в данной сфере текучесть персонала уже является «нормой», процесс управле-

ния должен быть не просто разработан, а внедрен в практику управления. На наш взгляд, 

процесс должен включать следующие этапы: определение уровня текучести персонала, вы-

явление причин увольнения сотрудников по собственному желанию, расчет экономических 

затрат, разработку мероприятий по удержанию сотрудников определение направлений рабо-

ты и внедрение предложений, оценку результатов изменений (самым главным из которых 

является уровень текучести персонала) (табл. 5). 

Вышеперечисленные этапы могут дополняться и видоизменяться.  

Так, на первом этапе при определении уровня текучести персонала возможно провести 

также анализ распределения уволившихся сотрудников по таким характеристикам как воз-
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раст, образование, стаж работы в организации. Это позволит более точно представлять про-

блему и разрабатывать мероприятия по удержанию сотрудников точечно. В рамках опроса 

не удалось выявить такие зависимости. 
 

Таблица 5 – Этапы процесса управления текучестью кадров* 

Этапы Описание Показатели 

1. Определение  
уровня текучести  
персонала (расчет) 

Необходимо систематизировать 
данные по уволившимся  
сотрудникам и определить  
уровень текучести кадров  

Показатели текучести кадров:  
фактической, потенциальной 
Показатели текучести кадров  
по группам работников 

2. Выявление причин 
увольнения  
сотрудников  
по собственному  
желанию 

На этом этапе следует выявить при-
чины, которые невозможно изме-
нить (причины личностного харак-
тера) и выявить причины, которые 
носят производственный характер 

Количество уволившихся  
сотрудников по причинам  
(выделить причины), например  
увольнение по причине: 
низкой заработной платы 
неудовлетворенности условиями  
труда 
отсутствия карьерного роста 

3. Расчет экономиче-
ских затрат, связанных 
с замещением  
работника 

Провести расчет экономических 
затрат, вызванных увольнениями по 
причинам производственного ха-
рактера или связанным с неверным 
отбором персонала 

Сумма затрат на замещение работни-
ков по каждой должности. 
Для оценки затрат возможно исполь-
зовать методику А. Исаенко 

4. Разработка  
мероприятий  
по удержанию  
сотрудников 

Разработка мероприятий  
по устранению причин увольнения 
работающих производственного 
характера, разработка системы ма-
териального  поощрения, разработ-
ка системы нематериального по-
ощрения 

Интегральный показатель трудового 
потенциала, который отражает  
и кадровый, и образовательный,   
и профессиональный, и личностный 
потенциалы организации. 
Расчет может быть произведен  
в баллах 

5. Определение  
направлений работы  
и внедрение  
предложений 

Формирование эффективного пове-
дения сотрудников 

Производительность труда  
по группам работников, по смене; 
Количество негативных отзывов  
от клиентов о сотруднике 

6. Оценка результатов 
изменений 

Оценка результатов  
внедрения мероприятий  
(социальных и экономических) 

Уровень удовлетворенности  
(определяется анкетированием) 
Уровень вовлеченности (оценка  
по разработанным методикам) 
Уровень текучести персонала  
после внедрения мероприятий 

*Составлено авторами 
 

На втором этапе, помимо выходного интервью, возможно организовывать фокус-

группы, чтобы заранее выявлять проблемы и определять потенциальную текучесть. Возмож-

но также согласовывать результаты исследования по оценке организационной культуры 

компании, оценке условий труда и др.  

На третьем этапе следует оценить ситуацию с точки зрения экономических убытков для 

организации. Для этого необходимо оценить затраты по замещению сотрудника, которые вклю-

чают затраты, связанные со снижением производительности труда перед увольнением, затраты 

при отсутствии работника и распределении работы на других сотрудников, затраты, связанные с 

поиском и отбором сотрудников, затраты при адаптации и обучении вновь принятых сотрудни-
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ков. Рассчитанные суммы всегда в несколько раз больше заработной платы работника на этой 

должности, а самое главное – им не уделяют внимание, а потому и не проводят расчеты.   

Четвертый этап достаточно трудоемкий. С нашей точки зрения мероприятия необходи-

мо разрабатывать по каждой категории персонала. Это может быть программа удержания 

сотрудников, которая должна включать план действий по материальному и нематериальному 

стимулированию персонала. Материальное стимулирование может включать доплаты 

за стаж работы именно в этой организации, премии, бесплатное питание для сотрудников, 

оплату транспортных расходов, и другие выплаты. Нематериальное стимулирование всегда 

нацелено на представление обратной связи. Главным при таком подходе является внимание 

со стороны менеджмента к сотрудникам. Оно может быть в виде поздравлений с днем рож-

дения, публичных признаний, похвальных грамот, представления поздравления лучшего со-

трудника на сайте организации и др. 

Основанием для вознаграждений, определения направлений совершенствования дея-

тельности, развития, а также для повышения объективности оценивания персонала необхо-

димо наличие системы оценки, показатели которой известны и понятны персоналу (табл. 6). 
 

Таблица 6 – Показатели для оценки деятельности персонала в отеле* 

Отдел Должность Показатели оценки Способ оценки 

Отдел  
бронирования 

Менеджер  
отдела  
бронирования 

Уровень дохода Доход от продажи номерного фонда /  
общее количество доступных  
для продажи номеров в отеле 

Средняя стоимость  
номера 

Доход от продажи номеров /  
количество проданных номеров 

Служба  
приема  
и размещения 

Администратор 
службы приема  
и размещения 

Удовлетворенность  
гостей 

Средний балл в опросах 
Количество положительных отзывов 

Операционная  
эффективность 

Скорость регистрации 
Отсутствие ошибок 
Соблюдение стандартов 

Служба  
Housekeeping 

Горничная Качество уборки Оценка по опросам гостей 
Оценка супервайзером 

Скорость  
и эффективность 

Время уборки номеров 
Количество убранных номеров 
Отсутствие просроченных заданий 

Клиентоориентиро-
ванность 

Выполнение просьб гостей 
Соблюдение установленных стандартов 

*Составлено авторами 
 

Следует отличать показатели деятельности, которые возможно использовать для теку-

щей оценки, и показатели результативности (табл. 6), которые используются для вознаграж-

дения персонала (табл. 7). 
 

Таблица 7 – Показатели для премирования персонала в отеле* 

Отдел Должность Показатели оценки Способ оценки 

Отдел бронирования Менеджер  Уровень продаж Число проданных номеров  
за расчетный период / все номера, 
доступные к продаже, – 100%  

Служба приема  
и размещения 

Администратор  Выручка Количество продаж  
дополнительных услуг 

Служба Housekeeping Горничная Качество работы Процент гостей, довольных услугой  

*Составлено авторами 
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Идеальным решением будет выстраивание взаимосвязи между оценкой результативно-

сти труда работников и системой поощрений. В качестве поощрений, например, может ис-

пользоваться предоставление гибкого графика работы, возможности обучения и развития за 

счет компании, проведение соревнования между сменами за звание «Лучшая смена», «Луч-

ший сотрудник». В последнее время особенно популярными стали конкурсы профессио-

нального мастерства [1].  

Пятый этап предполагает определение наиболее важных направлений работы. Необхо-

димо объединить результаты анализа (группы потенциально желающих уволиться, экономи-

ческие затраты, связанные с отсутствием работника), с целями программы организации 

и с возможностью реализовать конкретные мероприятия.  

Шестой этап характеризуется качественными показателями (уровнем удовлетворенно-

сти персонала и уровнем вовлеченности персонала), однако именно они характеризуют сте-

пень достижения цели. 
 

Обсуждение 

Одним из основных факторов, оказывающих влияние на показатели текучести кадров, 

является отбор кадров. Неграмотно проведенный отбор или наём претендентов, не готовых 

выполнять работу качественно, приводит к большим издержкам. Эти вопросы освещены 

в исследованиях Н.В. Рубцовой, И.Ю. Калининой и Т.П. Головченко [16-18]. Большинство 

организаций не оценивают затраты, связанные с замещением должностей. Расчет затрат, 

проведенный авторами, показывает, что сумма средств по направлениям работы отбор, наём 

и адаптация сотрудника в пять раз больше заработной платы по должности. Это подтвержда-

ет выводы, представленные в других работах, и говорит о неэффективности расходования 

средств. 

Отечественные исследователи дают высокую оценку профессиональным конкурсам, 

так как они содействуют росту спроса на квалифицированных специалистов [19]. Кроме то-

го, они являются ориентиром в развитии и построении карьеры [1]. В настоящее время их 

достаточно большое количество: Национальный чемпионат «Лучший по профессии в инду-

стрии туризма», «Мастера гостеприимства», «Молодые профессионалы» в компетенции 

«Администрирование отеля», Всероссийский конкурс «Комфорт и уют» и др. 

Материальное стимулирование персонала предлагается рассматривать во взаимосвязи 

с показателями удовлетворенности клиентов. Так, например, при высоких показателях (более 

90 %) по системе CSAT-Score (при отсутствии негативных отзывов со стороны клиентов) 

выплачивается премия [20]. Из практики известны также такие варианты поощрений сотруд-

ников, когда вознаграждение привязано к конкретному показателю в абсолютном значении. 

Например, положительный отзыв – 500 рублей, или указан процент вознаграждения от ко-

нечного показателя деятельности (выручки). Предлагается также точнее формулировать по-

казатели оценки и условия премирования. 

В работах отечественных специалистов рассмотрены методы материального стимули-

рования и по должностям, и с вариантами по группам персонала в зависимости от стажа ра-

боты [21]. Из практики известно, что работодатели прибегают к различным методам матери-

ального стимулирования, в том числе предлагают сотрудникам воспользоваться услугами 

отеля со значительной скидкой. Кроме этого, могут быть и выплаты, связанные с заботой 

о детях сотрудников (новогодние подарки, наборы первоклассников, предоставление скидки 

на летний отдых в детский лагерь и др.). 

Методом нематериального стимулирования может быть обучение сотрудников отеля 

или участие в профессиональных семинарах с целью повышения квалификации. В гостинич-

ном бизнесе разрабатывается метод обучения своих сотрудников внутри организации. Такой 

метод нематериального стимулирования повысит квалификацию специалистов в сфере ту-

ризма и гостеприимства. Сотрудников, предоставляющих гостиничные услуги, направляют 

на тренинги, мастер-классы. Для закрепления сотрудника в организации предусмотрен уче-
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нический договор, который предполагает отработку в течение определенного времени в ор-

ганизации. В случае если сотрудник намерен уволиться, данный специалист должен компен-

сировать данному средству размещения стоимость обучения. Таким образом, работодатель 

гостиничного предприятия повышает профессиональную квалификацию своего специалиста, 

тем самым мотивируя его на дальнейшую работу в отеле. Также можно упоминать еще один 

вид поощрения для сотрудника – это когда работодатель направляет специалиста в деловые 

командировки. Целью командировки может быть учеба на семинарах, мастер-классах, тре-

нингах, конкурсах. 

Для того чтобы разработать в гостинице для сотрудников систему стимулирования 

персонала, необходимо выявить проблемы, которые имеются в данном средстве размещения, 

выявить внешние факторы, влияющие на данный процесс, и мотивы персонала. Правильно 

выстроенная мотивационная система – это залог постоянства коллектива. 

 

Заключение 

Таким образом, в снижении текучести кадров в своей организации в первую очередь 

должны быть заинтересованы стороны, имеющие отношение к данному средству размеще-

ния, – это непосредственно руководитель, менеджер по персоналу (кадровик) и сам персо-

нал. Для контроля текучести кадров нужно руководствоваться взаимовыгодными решениями 

для каждой из сторон, находить компромисс в решениях, касающихся проблем, возникаю-

щих между сторонами [22]. То, что уже сейчас возможно внедрить в практику управления, – 

это разработанная система оценки персонала, которая позволит оценивать результаты рабо-

ты сотрудников более объективно. Далее, на наш взгляд, целесообразно использовать про-

зрачные системы премирования, что также положительно отразится на удовлетворенности 

персонала и повысит производительность труда. Важно грамотно выбрать показатели пре-

мирования и прописать условия. 

Как показывают исследования, необходимо использовать нематериальное стимулиро-

вание, на внедрение которого в большинстве случаев требуется меньше финансовых средств 

по сравнению с материальными стимулами, но положительно отражается на деятельности.  

Конечно, все меняется достаточно быстро. Иногда эти перемены носят кардинальный 

характер. Например, известно, что более 96 % международных отелей активно инвестируют 

в бесконтактные технологии, 62 % отмечают, что «полный бесконтактный опыт» уже в бли-

жайшем будущем получит широкое распространение. Сейчас очевидны результаты внедре-

ния информационных технологий в работу организаций. Так, есть возможность бронирова-

ния выбранного номера и другие услуги, которые ранее были недоступны. Кроме того, по-

тенциальные клиенты могут выбирать отель, анализируя не только цены, представленные на 

сайте организации, но также и отзывы посетителей как в целом об особенностях отдыха 

(размещения), так и об обслуживающем персонале. Таким образом, оценка работы горнич-

ных, официантов, администраторов выходит далеко за пределы самой гостиницы. Поэтому 

характеристика организации определяется в большей степени работой этих сотрудников. 

На рынке труда остается стабильно высокая тенденция роста числа вакансий в данной сфере 

[23]. Следовательно, подбор должен быть грамотным, развитие персонала – постоянным 

и организационная культура – сильной [24]. 
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УДК 005.95:331.101.3 

 

В.А. Евсеенко1
 

МОНИТОРИНГ ПРОЦЕССОВ МОТИВАЦИИ ПРОИЗВОДИТЕЛЬНОГО 
ТРУДА В СИСТЕМЕ УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ 

V.A. Evseenko  

MONITORING THE MOTIVATION TOOLS TO FOSTER PRODUCTIVITY 
IN THE HR MANAGEMENT SYSTEM 

В статье обосновано, что важнейшим со-

ставляющим элементом мотивационного ме-

ханизма эффективного управления персоналом 

является мониторинг процессов мотивации, 

посредством которого по каналам обратной 

связи осуществляются отслеживание, коррек-

тировка и устранение отклонений динамиче-

ских фактических показателей внешнего и 

внутреннего воздействия на мотивационные 

процессы от нормативных характеристик сти-

мулов и мотивов. Установлено, что осуществ-

ление мониторинга целесообразно реализовы-

вать путём его последовательного проведения 

в течение восьми этапов, начиная с определе-

ния цели, методов и заканчивая оценкой ре-

зультатов и принятием управленческих реше-

ний по активизации мотивов и стимулов ре-

зультативной деятельности персонала. Разра-

ботанный алгоритм мониторинга процессов 

мотивации позволяет пошагово осуществлять 

контроль за ними и поддерживать установлен-

ный уровень мотивации персонала. 

Ключевые слова: мотивация, монито-

ринг, персонал, управление, алгоритм, мо-

тивационный механизм, мониторинговые 

процессы мотивации 

 The most important component in 

the motivation mechanism of effective per-

sonnel management is monitoring motiva-

tion processes used in the feedback channels 

to track, adjust and eliminate deviations in 

the actual dynamic indicators of external and 

internal affects on the motivation processes 

from the standard characteristics of incen-

tives and motives. It has been established 

that it is advisable to implement monitoring 

by consistently conducting it over eight 

stages, starting with defining the goal, meth-

ods and ending with evaluation of results 

and making management decisions to acti-

vate the motives and incentives for effective 

personnel activity. The developed algorithm 

for monitoring motivation processes allows 

for their step-by-step control and maintain-

ing the established level of personnel moti-

vation.  

 

 

Keywords: motivation, monitoring, staff, 

management, algorithm, motivational mecha-

nism, monitoring motivation processes 

 

Введение  

Формируя основы своей государственной идентичности, Россия выбрала в качестве стра-

тегической цели переход к модели общественного развития, ориентированной на человека. В 

рамках этой стратегии инвестиции в развитие человеческого потенциала были признаны прио-

ритетным направлением. В современных условиях развития человеческий фактор играет ре-

шающую роль в определении темпов научно-технического и социального прогресса. Простая 

и ёмкая формула «производительность – от человека» точно выражает главное условие эффек-

тивной работы преуспевающих организаций. В настоящее время одним из показателей успеш-

ности организации является способность управлять и развивать собственные ресурсы.  
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В современных условиях значение человеческого фактора в производственной сфере 

претерпело существенные изменения. Человек представляет собой не только неотъемлемую 

часть производственного цикла в организации, но и выступает в качестве её ключевого стра-

тегического ресурса. Инвестиции в развитие персонала приобретают статус основного фак-

тора, обеспечивающего конкурентные преимущества организации на длительную перспекти-

ву. Обеспечение постоянного развития персонала возможно при условии функционирования 

в организации эффективного мотивационного механизма, формирование которого в значи-

тельной степени определяется ролью управленческого персонала в процессе принятия и реа-

лизации управленческих решений. Руководитель прямо или косвенно оказывает влияние на 

ценностные установки сотрудника, его мотивацию, характер взаимодействия и морально-

психологический климат в трудовом коллективе. Возникает необходимость внедрять в орга-

низациях систему мотивационного мониторинга, которая способна сформировать новую ин-

формационную базу для принятия управленческих решений в сфере мотивации трудовой де-

ятельности. 

Актуальность мотивационного мониторинга в современных условиях обусловлена 

необходимостью эффективного управления человеческими ресурсами в условиях динамично 

изменяющейся бизнес-среды. В эпоху цифровизации и глобализации организации сталкива-

ются с вызовами, связанными с удержанием талантливых сотрудников, повышением произ-

водительности труда и созданием устойчивой корпоративной культуры. Мотивационный 

мониторинг позволяет выявлять ключевые факторы, влияющие на вовлечённость сотрудни-

ков, их удовлетворённость работой и уровень лояльности к организации. 

Регулярный анализ мотивационных показателей помогает своевременно корректиро-

вать стратегии управления персоналом, внедрять инновационные подходы к стимулирова-

нию и предотвращать риски снижения эффективности. Кроме того, мониторинг способствует 

формированию индивидуальных траекторий развития сотрудников, что повышает их про-

фессиональный рост и адаптацию к новым реалиям. В условиях высокой конкуренции 

на рынке труда мотивационный мониторинг становится инструментом, обеспечивающим 

долгосрочную устойчивость организации. Он позволяет не только сохранить ключевых спе-

циалистов, но и создать среду, способствующую раскрытию их потенциала, что в конечном 

итоге ведёт к достижению стратегических целей организации. 

 

Теоретический анализ 

Исследованиями в области мотивационного мониторинга и его роли в системе управ-

ления организацией в настоящее время занимаются многие учёные. В.А. Зоркова, В.Э. Коз-

лова [1] предложили создание системы мониторинга удовлетворённости работников органи-

зации своим трудом и применение полученных данных для систематического совершенство-

вания уровня удовлетворённости посредством разработки и внедрения необходимых меро-

приятий по работе с персоналом. Е.В. Каштанова, А.С. Лобачёва, Р.А. Аршубеков [2] прове-

ли анализ условий применения различных инструментов мониторинга, сформулировали ре-

комендации по использованию каждого инструмента, подчеркнув его сильные стороны и по-

тенциал в оценке уровня мотивации персонала. М.В. Ковальчук, И.П. Баранова [3] исследо-

вали особенности мониторинга динамики интеллектуального капитала как инструмента мо-

тивации персонала в инновационных организациях. С.Ф. Кочеткова, А.Р. Ягудина, М.М. Ма-

карова [4] для повышения эффективности управления персоналом предложили проводить 

оценку деятельности организации с использованием системы сбалансированных показате-

лей. А.Х. Ляшенко [5] рассмотрела мониторинг мотивационного фона и степени удовлетво-

рённости трудом с целью профилактики эмоционального выгорания ключевых сотрудников 

организации. Л.Г. Миляева [6] предложила подход к структурированию системы трудовой 

мотивации персонала, концепция которого адекватна целевым ориентирам мотивационного 

мониторинга, сопряжённым с ранжированием объектов мотивационного мониторинга 

по уровню благополучности и с оценкой результативности управления специализированных 
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подразделений организации. М. Ха Нгуен [7] осуществил теоретический обзор и обосновал 

критерии выбора методов мониторинга и оценки лояльности персонала организации. 

М.В. Федотов, К.С. Агбеновоко [8] и О.В. Финошкин [9] мониторинг системы мотивации 

рассмотрели как неотъемлемый элемент управленческого процесса, основное внимание уде-

лили определению его принципов, методов и функций. 

Однако проведённые исследования мониторинга процессов мотивации недостаточны 

для полного понимания глубинных механизмов, влияющих на поведение индивида в различ-

ных условиях. Существующие методы анализа зачастую ограничиваются поверхностными 

показателями, игнорируя более сложные психологические и социальные аспекты. Это при-

водит к формированию неполной картины, которая не позволяет эффективно прогнозировать 

долгосрочные изменения в мотивационной структуре. Кроме того, отсутствие единой мето-

дологической базы затрудняет сравнение данных, полученных в разных контекстах. 

Для преодоления этих ограничений необходимо разработать более комплексный подход, 

учитывающий как индивидуальные особенности личности, так и внешние факторы. Только в 

этом случае можно будет говорить о создании действительно эффективной системы монито-

ринга мотивации, способной стать основой для принятия обоснованных решений в области 

управления и развития человеческого потенциала. 

 

Результаты исследований 

Составляющим элементом механизма мотивации высокопродуктивного труда персона-

ла является мониторинг поликритериальных показателей активизации персонала, интеграль-

ных показателей качества и результативности работы работников и специалистов, а также 

показателей качественно и полезно затраченного времени основных и вспомогательных ра-

бочих. Информация поступает по каналам обратной связи для корректировки фактических 

показателей в соответствии с их корпоративными характеристиками [10, c. 28-31]. 

При проведении оценки мотивации для получения сопоставимых результатов необхо-

димо использовать единую систему оценивания. Это обеспечит возможность мониторинга 

мотивации, формирования статистических данных по ней и получения результатов, которые 

сопоставимы во времени. Такой подход позволит выявить динамику изменения уровня моти-

вации и оценить эффективность различных систем стимулирования [4, с. 46-47]. 

Традиционные подходы к выявлению мотивационной направленности персонала пере-

стали отвечать требованиям современной системы управления, поскольку возникает необхо-

димость в непрерывном мониторинге факторов, стимулирующих активность персонала 

[6, с. 26]. В связи с этим актуальной задачей является исследование методов постоянного от-

слеживания процессов мотивации в организациях. Такие исследования позволят создать опе-

ративную систему сбора информации, необходимую для принятия обоснованных управлен-

ческих решений, которая позволит эффективно оценить и усовершенствовать средства обра-

ботки информации и обеспечить дальнейшее её использование. 

Из указанного следует, что мониторинг охватывает разнообразные процессы (экономиче-

ские, социальные, психологические) регулярного наблюдения, оценки и прогноза системы мо-

тивации персонала организаций, которые используются с целью применения объективной ин-

формации для краткосрочного и долгосрочного прогнозирования развития организаций, преду-

преждения негативных последствий, их влияния на производительность, рост конкурентоспо-

собности, что отразится на конечных результатах хозяйственной деятельности. 

В общей структуре механизма мотивации труда персонала обязательно должно быть 

отведено место мониторингу. Использование мониторинговых процессов в системе мотива-

ции персонала позволит оценить и повысить действенность системы стимулирования отно-

сительно достижения высоких результатов организации, а также развития творческой ини-

циативы, возможностей работника; получить оперативную информацию о системе мотива-

ции персонала, на основании которой появится возможность эффективно и результативно 

проводить изменения и корректировать направления и цели экономической деятельности, 
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что положительно повлияет на получение максимальной прибыли, а в будущем это станет 

важной предпосылкой эффективного функционирования экономики в целом. 

В целях повышения эффективности труда необходимо осуществлять ежеквартальный 

мониторинг уровня мотивации персонала. Оценка должна охватывать всех работников орга-

низации без исключения. По результатам индивидуальной оценки, данные усредняются 

по структурным подразделениям (звеньям, участкам, цехам, отделам и т. д.), что позволяет 

определить средний уровень групповой мотивации в каждом из них. 

В центре внимания мониторинга мотивационных процессов лежат задачи, направлен-

ные на: 

– регулярное измерение и анализ уровня мотивации персонала на индивидуальном 

и групповом уровне; 

– оценку эффективности действующих систем и методов поощрения труда в организации; 

– формирование направлений совершенствования системы стимулирования с учётом 

специфики различных категорий работников; 

– установление и внедрение инновационных подходов к мотивации персонала; 

– аргументированное обоснование применения новых систем оплаты труда, дифферен-

цированных по категориям сотрудников организации; 

– сбор и анализ статистических данных, отражающих уровень мотивации сотрудников 

и эффективность существующей системы поощрений; 

– изучение как отечественного, так и зарубежного опыта в сфере оценки мотивации со-

трудников организации и внедрения эффективных методов стимулирования.  

Таким образом, задачи, решаемые с помощью мотивационного мониторинга, можно 

разделить на две основные категории: определение и оценка уровня мотивации сотрудников; 

совершенствование системы поощрения и стимулирования персонала. 

Осуществление мотивационного мониторинга не служит самоцелью, а выступает как 

инструмент для реализации основной цели  построения усовершенствованной системы 

стимулирования. Данная система, в свою очередь, направлена на повышение эффективности 

деятельности и развитие организации [3, c. 86]. 

Следовательно, в структуру мотивационного механизма в качестве составляющего эле-

мента необходимо включить мониторинг мотивационных процессов, включающий следую-

щие компоненты: 

– анализ поликритериальных показателей повышения уровня мотивированности 

в управлении персоналом; 

– оценку эффективности деятельности руководителей, специалистов и технического 

персонала организации; 

– диагностику качества и своевременности выполненных работ. 

Считаем, что в основе мониторинга находится непрерывный циклический процесс 

сбора, обработки и анализа данных, характеризующих состояние мотивационных факто-

ров. Полученная информация служит базой для обоснованного принятия управленческих 

решений, направленных на обеспечение эффективного использования персонала в соот-

ветствии с установленными нормами и регламентами, с целью достижения стратегиче-

ских задач организации. 

Таким образом, основная цель мониторинговых процессов мотивации заключается 

в обеспечении устойчивого и эффективного роста как индивидуального, так и командного 

потенциала персонала. Важнейшим аспектом данного процесса является создание системы, 

которая бы позволяла не только фиксировать текущий уровень мотивации сотрудников, но 

и анализировать факторы, способствующие её повышению. Эффективный мониторинг пред-

полагает использование различных методов и инструментов, таких как опросы, интервью 

и анализ результатов деятельности [1, c. 152-153]. 

Первой задачей мониторинговых процессов мотивации является определение и посто-

янный анализ факторов, влияющих на мотивацию. При этом мониторинг должен опираться 
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на систематизированную классификацию мотивационных процессов и предусматривать её 

адаптацию в соответствии с изменениями как внешних, так и внутренних условий.  

Второй задачей мониторинговых процессов мотивации является оценка процессов мо-

тивации и выявление стимулов. И здесь не следует забывать об изменчивости мотивацион-

ных процессов, которая характеризуется динамичностью как количественных, так и каче-

ственных характеристик. Эффективность проведения мониторинговых процессов заключает-

ся в выявлении влияния стимулов на процессы мотивации.  

Направлениями мониторинговых процессов могут быть мотивации в экономической, со-

циальной и психологической сферах взаимоотношений между работниками и работодателем. 

В зависимости от вида мониторинга устанавливаются определённые способы сбора и анализа 

информации. В процессе анализа возможно использование нескольких классификаций монито-

ринга, которые позволяют систематизировать накопленные знания о нём (см. таблицу). 

 

Классификация мониторинга процессов мотивации персонала 

Признак мониторинга 
процессов мотивации 

Характеристика признака 

Тип мотивации 

Экономический 
Денежное вознаграждение за труд (должностной оклад, тарифная  
ставка, компенсационные и стимулирующие выплаты) 

Социальный Воспитание, возраст, уровень образование, социальный статус и т. п. 

Психологический Характер, мироощущение, круг интересов и т.п. 

Уровни мотивации 

Индивидуальный 
Личностные характеристики: ценностные приоритеты, жизненные цели, 
уровень квалификации 

Внутренний 
Элементы управления персоналом: HR-стратегия, иерархическая  
структура, непубличное лидерство и т.п. 

Внешний 
Структура политической системы, показатели уровня благосостояния 
граждан, состояние инфраструктуры в секторе рыночных отношений и т.п. 

Этапы мониторинга 

Мониторинг потребностей 
Материальные интересы, социальные блага, творческие увлечения  
и т.п. 

Мониторинг мотивов Побуждение, стимул, основание и т.п. 

Мониторинг целей Концептуальные, стратегические, индивидуальные, коллективные и т.п. 

Мониторинг результатов Реализация цели, рост производительности и т.п. 

Масштаб мониторинга 

Локальный Не охватывает все аспекты и элементы изучаемого объекта 

Общий Охватывает все аспекты и элементы изучаемого объекта 

Периодичность мониторинга 

Текущий Непрерывная агрегация и обработка данных 

Прогрессивный Нарастание или убывание частоты проведения мониторинга 

Направленность проведения мониторинга по составляющим элементам 

– поликритериальным 
показателям 

Достижение проектной производственной мощности технологического 
оснащения; уменьшение простоев оборудования, в связи с техоб-
служиванием; увеличение количества рабочего оборудования; 
внедрение новой техники, технологии; недоиспользование работо-
способности персонала; повышение уровня условий труда; умень-
шение: производственного травматизма, потерь рабочего времени 
из-за текучести кадров, потерь, связанных с прогулами и нарушени-
ями трудовой дисциплины; устранение отклонений фактического 
премиального фонда  



ISSN 2312-5535. 2025. № 2 (46)         25 

 

Окончание таблицы 

Признак мониторинга 
процессов мотивации 

Характеристика признака 

 

от нормативного; повышение уровня охвата работ нормами и норматива-
ми; устранение отклонений фактической численности работающих  
от нормативной; повышение уровня социально-психологических  
отношений в коллективе; устранение объектов с неэффективной  
структурой, мест с нерационально установленным оборудованием;  
повышение уровня обслуживания рабочих мест и соответствия стандартам 
безопасности труда; соблюдение норм экологоёмкости продукции;  
устранение мест с экологически опасными условиями 

– качеству и результатив-
ности работы персонала 

Образование, стаж, изобретательство, рационализаторство, усердие,  
инициативность, коммуникабельность, творчество, компетентность,  
работоспособность, содержательность работы, самостоятельность  
выполненных работ, степень ответственности за результаты труда,  
инновационность, комплексность работ, количество, качество  
и своевременность выполненных работ 

– качеству и своевремен-
ности выполненных работ 

Фактически отработанное время; потери рабочего времени в связи 
с устранением брака и из-за нарушения трудовой дисциплины и т. п. 

Источник: составлено автором на основе [4, 5, 7, 8] 

 
Приведённая классификация отражает мониторинг процессов мотивации по структуре, 

методам сбора информации, ресурсоёмкости его проведения. Прежде чем приступать к мони-

торингу тех или иных процессов мотивации, организация должна знать, какие затраты она по-

несёт на его проведение. Мониторинг процессов мотивации предполагает проведение ком-

плексного анализа системы стимулирования и мотивации персонала в организации. К основ-

ным особенностям установления порядка анализа мотивационного процесса в организациях 

следует отнести: междисциплинарный характер и неочевидность мотивационных категорий; 

изменчивость мотивационного процесса; большое количество вариантов удовлетворения по-

требностей работника; уникальность мотивационных систем; несовершенство организацион-

ных процессов; низкая социализация кадрового менеджмента в организациях [7, c. 81]. В ис-

следовании выделены семь особенностей, однако указанный перечень может быть дополнен. 

Следовательно, для реализации эффективной системы мотивации сотрудников организация 

может внедрить её мониторинг на различных уровнях управления. Этот процесс предполагает 

сбор, анализ и обработку данных с целью оптимизации методов стимулирования персонала. 

В рамках мониторинга предусмотрены разнообразные инструменты сбора информации. В ис-

следовании предложены составляющие элементы мониторинговых процессов мотивации в за-

висимости от целей его использования для принятия управленческих решений.  

Относительно вопроса о соотношении между увеличением производительности труда 

и ростом заработной платы придерживаемся твёрдой позиции: повышение заработной платы 

должно всегда являться следствием роста производительности и эффективности, а не наобо-

рот. Для обеспечения баланса между этими показателями необходим постоянный монито-

ринг и анализ динамики их взаимосвязи. 

Мониторинг показателей результативности (Р), затрат (З) и заработной платы (ЗП) 

предполагает проведение анализа взаимосвязи между различными вариантами достигнутых 

результатов, уровнем затрат рабочего времени и величиной заработной платы. 

Здесь возможны следующие соотношения: З ↑→ Р ↑ → ЗП ↑; З ↓ → Р ↑ → ЗП ↑; З ↑ → Р 

↓ → ЗП ↓; З ↓ → Р ↓ → ЗП ↓; З = Р = ЗП, в зависимости от вида работы – умственная, творче-

ская или физическая, хотя в чистом виде их в природе не существует; от цели деятельности 

организации, её статуса на рынке, периода жизненного цикла и т. п. 
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Источник: составлено автором 

Рис. 1. Порядок осуществления мониторинга процессов мотивации персонала 
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Представленная на рис. 1 схема отражает порядок реализации мониторинга мотива-

ционных процессов, включающий восемь основных этапов с детальным описанием со-

ставляющих элементов и процедур их реализации. В зависимости от поставленной цели 

мониторинг мотивации может быть: экономическим, направленным на выявление резер-

вов повышения прибыльности организации; социальным, фокусирующимся на определе-

нии путей удовлетворения социальных потребностей сотрудников; психологическим, 

призванным улучшить психоэмоциональное состояние сотрудников и отношения внутри 

коллектива [5, c. 42].  

Сроки проведения мониторинга и выбор подходящих для него методов в значительной 

мере определяются процессом сбора информации. Качество и полнота данных определяют 

эффективность последующего анализа, а также точность прогнозов и решений. Чем тщатель-

нее организован процесс сбора, тем меньше вероятность ошибок и погрешностей. Данный 

процесс может осуществляться посредством различных инструментов, таких как: социологи-

ческие исследования, анкетирование, проведение интервью, экспертный опрос специалистов. 

Важным инструментом, оказывающим влияние на работника, выступает поликритери-

альная система активизации деятельности персонала, без функционирования которой не мо-

гут быть реализованы внутренние мотивы. То есть, в организации сначала необходимо до-

стичь определённого уровня производственно-технологических, социально-трудовых, орга-

низационно-корпоративных, финансово-экономических и экономико-экологических крите-

риев и только потом следует мотивировать персонал к высокопроизводительному труду. 

Нормативные характеристики поликритериальных показателей активизации персонала каж-

дая организация должна устанавливать в зависимости от собственных возможностей. 

Концептуально определившись с целью и выбором методов проведения диагностики, 

следует перейти к оценке возможностей проведения мониторинга и его стоимости. Для про-

ведения мониторинга определяются с местом, временем проведения и порядком сбора ин-

формации. Важно учитывать доступность ресурсов, включая технические средства, кадро-

вый потенциал и финансовые ограничения [9, c. 52]. Место проведения мониторинга должно 

быть выбрано с учётом репрезентативности выборки и удобства для участников. Время про-

ведения должно соответствовать рабочим процессам, чтобы минимизировать влияние на те-

кущую деятельность. Порядок сбора информации включает разработку инструментов (анке-

ты, интервью, наблюдение), обучение персонала и обеспечение конфиденциальности дан-

ных. Стоимость мониторинга рассчитывается с учётом всех этапов: подготовка, сбор дан-

ных, анализ и отчётность. Оптимизация затрат возможна за счёт автоматизации процессов 

и использования уже имеющихся ресурсов. Таким образом, грамотное планирование позво-

ляет обеспечить эффективность мониторинга при минимальных издержках. 

Прежде чем приступать к мониторингу, необходимо сформулировать конкретные цели 

и определить перечень контролируемых показателей. Это позволит не только структуриро-

вать процесс анализа, но и обеспечить его эффективность. Цели должны быть измеримыми, 

достижимыми и ориентированными на результат, чтобы можно было объективно оценить 

прогресс. Перечень показателей может включать как количественные данные (например, 

уровень вовлечённости сотрудников, процент выполнения задач), так и качественные аспек-

ты (удовлетворённость работой, уровень лояльности) [2, c. 14]. Регулярный сбор и анализ 

данных позволят своевременно выявлять проблемы, корректировать стратегии и поддержи-

вать высокий уровень мотивации в коллективе. В частности, следует решить, будет ли мони-

торинг охватывать: 

– комплексный анализ поликритериальных показателей, отражающих повышение мо-

тивации сотрудников, качество их работы, а также её результативность;  

– анализ процессов, направленных на увеличение производительности труда и уровня 

заработной платы персонала; 

– мониторинг экономических аспектов, таких как затраты на персонал и уровень его 

заработной платы, с целью оценки эффективности HR-стратегии. 
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Решение о проведении мониторинга по определённым параметрам организация при-

нимает с учётом специфики мотивационной направленности сотрудников и в зависимости 

от установленных составляющих элементов мотивационного механизма эффективного 

управления персоналом. Элементы механизма строятся на соответствии работы персона-

ла его мотивации, которая должна осуществляться по следующим направлениям соответ-

ствия: нормативным значениям фактических поликритериальных показателей повышения 

мотивации (производственно-технологических, социально-трудовых, организационно-

корпоративных, финансово-экономических, экономико-экологических) в деятельности 

персонала; качеству труда результатам работы руководителей, специалистов и техниче-

ских служащих организации; уровню повышения качества выполненных работ и свое-

временности их выполнения.  

Обозначенные стадии полностью соответствуют этапам в разработанном алгоритме 

мониторинга процессов мотивации персонала организаций (рис. 2). Этот алгоритм может 

на этапе VI разветвляться в зависимости от наличия ресурсов и возможностей организа-

ции по видам мониторинга. Разработанный алгоритм мониторинга процессов мотивации 

персонала организаций является универсальным для любой из них по объёмам производ-

ства, численности работников и результатам деятельности. Всё зависит только от цели 

проведения мониторинга и возможностей организации. Целесообразная периодичность 

проведения мониторинга – один раз в квартал, поскольку регулярно пересматриваются 

размеры минимальной заработной платы. Алгоритм основан на комплексном анализе 

ключевых показателей, таких как уровень вовлечённости сотрудников, удовлетворён-

ность условиями труда, динамика производительности и эффективность системы поощ-

рений. Он позволяет выявлять слабые места в мотивационной политике, своевременно 

корректировать стратегии управления персоналом и адаптировать их под изменяющиеся 

условия рынка. 

 

Заключение 

Мониторинг процессов мотивации производительного труда в системе управления пер-

соналом представляет собой комплексный подход к анализу, оценке и корректировке факто-

ров, влияющих на эффективность трудовой деятельности сотрудников. На мотивацию пер-

сонала влияет большое количество разнообразных факторов на всех уровнях хозяйствования. 

В условиях экономического кризиса, основными факторами, усиливающими мотивацию яв-

ляются материальные факторы, действующие на внутреннем и внешнем уровнях. Внутрен-

ние факторы как субъективные – зависят от профессионально-квалификационного уровня, 

стажа работы работника. Внешние факторы как объективные – зависят от уровня организа-

ции производства на предприятии Внешние факторы вступают во взаимодействие с внут-

ренними и усиливают мотивацию персонала.  

В условиях динамично изменяющейся бизнес-среды ключевым аспектом становится не 

только материальное стимулирование, но и учёт нематериальных потребностей работников, 

таких как профессиональное развитие, признание достижений и комфортные условия труда.  

Основной задачей мониторинга является выявление текущих мотивационных тенденций, 

определение зон роста и разработка стратегий, направленных на повышение вовлечённости 

персонала. Для этого используются различные инструменты: социологические исследования, 

анкетирование, проведение интервью и экспертного опроса специалистов.  

В исследовании обосновано, что осуществление мониторинга целесообразно реали-

зовывать путём его последовательного проведения в течение восьми этапов, начиная 

с определения цели, методов и заканчивая оценкой результатов и принятием управленче-

ских решений по активизации мотивов и стимулов результативной деятельности персона-

ла. Разработанный алгоритм мониторинга процессов мотивации позволяет пошагово 

осуществлять контроль за ними и поддерживать установленный уровень мотивации пер-

сонала.  
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Рис. 2. Алгоритм мониторинга процессов мотивации производительного труда  
в системе управления персоналом (Источник: составлено автором) 
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Эффективный мониторинг позволяет своевременно адаптировать систему мотивации 

под изменяющиеся потребности коллектива, что способствует не только росту производи-

тельности, но и укреплению лояльности сотрудников. В конечном итоге это приводит 

к формированию устойчивой организационной среды, где каждый работник чувствует свою 

значимость и стремится к достижению общих целей. 
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УДК 338.242 

 

М.А. Захаревская1 

ФОРМИРОВАНИЕ ЭКОСИСТЕМЫ СОЦИАЛЬНОГО БИЗНЕСА: 
СЛЕДОВАНИЕ ТРЕНДУ ИЛИ НЕОБХОДИМОСТЬ? 

M.A. Zakharevskaya 

BUILDING THE SOCIAL ENTREPRENEURSHIP ECOSYSTEM:  
FOLLOWING THE TREND OR A NECESSITY? 

В статье анализируется возможность 

имплементации экосистемного подхода 

в сферу управления развитием социального 

бизнеса, под которым понимается особый вид 

предпринимательской деятельности, направ-

ленной на решение социальных проблем об-

щества на основе устойчивой прибыльности и 

инновационности. Автором описана этимоло-

гия термина «экосистема», основные направ-

ления исследований экосистем и использова-

ние данного термина в экономическом дис-

курсе. На основе изучения работ отечествен-

ных и зарубежных исследователей выделены 

ключевые элементы и предложена авторская 

концепции социально-предпринимательской 

экосистемы как среды, включающей законода-

тельное обеспечение, институциональную ин-

фраструктуру, информационно-аналитическое 

сопровождение, продвижение товаров и услуг 

социальных предприятий. Предлагается ис-

пользовать данную концепцию на уровне ре-

гионов РФ как комплексную систему под-

держки субъектов социального бизнеса, спо-

собствующую достижению социального бла-

гополучия и имеющую долгосрочный эффект. 

Ключевые слова: социальный бизнес, 

социальное предприятие, экосистемный 

подход, экосистема социального бизнеса 

 The article analyzes a possibility for im-

plementing the ecosystem approach in 

the management of social entrepreneurship 

development that is understood as a specific 

type of entrepreneurship activity aimed 

to solve social problems of a society based on 

sustainable profits and innovations. The author 

describes the etymology of the term “ecosys-

tem”, the main directions of the ecosystem re-

search and the use of this term in economic 

discourse. Analysis of the works by domestic 

and foreign researchers allowed the authors to 

identify its key elements and put forward the 

concept of the socio-entrepreneurial ecosystem 

as an environment including legislative sup-

port, institutional infrastructure, information 

and analytical support, promotion of goods 

and services of social enterprises. It is pro-

posed that the concept is to be used on the lev-

el of the regions of the Russian Federation as 

a comprehensive system of support for social 

business entities, which enables the achieve-

ment of social well-being and fosters a long-

term effect.  

 

Keywords: social business, social enter-

prise, ecosystem approach, eco-system of so-

cial business 
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Введение 

Одним из современных подходов к организации бизнеса является экосистемный под-

ход, сформированный на базе классических представлений о бизнесе как системе – цельном 

объекте с множеством элементов и взаимосвязей между ними. 

Трансформация системного подхода произошла благодаря американскому экономисту 

Джеймсу Ф. Муру, который в 1993 г. в статье «Хищники и жертвы: новая экология конку-

ренции» экстраполировал естественнонаучный термин «экосистема» в бизнес-среду [1], ис-

пользовав при этом понятие, введенное в научный оборот А. Тенсли в 1935 г. [2] 

Автор, проводя прямые параллели с биологическим миром, трактует это понятие как 

объединение компаний вокруг инноваций, которое позволяет совместно работать, поддержи-

вая новые продукты и удовлетворяя потребности клиентов, успешно конкурировать на рынке 

и развиваться. По мнению Дж. Мура, использование данного подхода должно быть положи-

тельно воспринято руководителями компаний, так как экосистема дает возможность хозяй-

ствующим субъектам совместно эволюционировать, выходя за рамки отрасли, и в целом 

ускорять темпы развития бизнеса [1, с. 76-86]. 

Дальнейшие разработки Дж. Мура привели к уточнению понятия «предприниматель-

ская экосистема» («бизнес-экосистема») как совокупности производителей, потребителей, 

продуктов, процессов, отраслевых ассоциаций и ведомств, власти и других аспектов [3].  

Экстраполяция экосистемного подхода, ввиду его универсальности, возможна в разные 

сферы бизнеса, в том числе в социальное предпринимательство, которое на сегодняшний 

день является динамично развивающимся видом предпринимательской деятельности.  

В основе специфики социального бизнеса лежит ряд сущностных признаков, среди ко-

торых на первый план выходит приоритет социального эффекта над финансовыми результа-

тами. Социальные предприниматели стремятся решить наиболее значимые проблемы граж-

дан на территории присутствия (конкретной местности), используя инновационные подходы. 

Нередко социальный бизнес выступает ресурсом, компенсирующим недостатки социальной 

политики государства, причем более гибким и эффективным как в краткосрочной, так и 

в долгосрочной перспективе. 

Рост активности социального бизнеса в нашей стране наблюдается с начала 2000-х гг. 

Федеральный закон № 245-ФЗ от 26.07.2019 г. «О внесении изменений в Федеральный закон 

«О развитии малого и среднего предпринимательства в Российской Федерации» в части за-

крепления понятий «социальное предпринимательство», «социальное предприятие» закре-

пил юридический статус социальных предприятий (СП). К ним относятся субъекты малого 

и среднего предпринимательства (МСП) и индивидуальные предприниматели [4]. 

Практика социального бизнеса значительно опережает его теоретическое обоснование 

и требует разработки особого подхода к управлению социальными предприятиями с учетом 

специфики их деятельности. В этой связи целесообразно рассмотреть экосистемный подход, 

который, по оценкам экспертов, наиболее характерен малых и средних предприятий, в том 

числе стартапов. Таким образом, цель настоящей статьи состоит в анализе сущностных ха-

рактеристик экосистемного подхода и в оценке его имплементации в сферу управления со-

циальным бизнесом. Достижение указанной цели предполагает выявление специфики экоси-

стемы социального бизнеса в сравнении с другими бизнес-моделями, выделение ключевых 

элементов и определение влияния пространственно-географического фактора на формирова-

ние и развитие данной экосистемы. 

 

Теоретический анализ 

Социальный бизнес основан на дуальности целей – реализации социальной миссии 

и получении устойчивого финансового результата. Всплеск практического и научного интереса 

к социальному бизнесу произошел в начале 1980-х гг., когда в разных странах стали появляться 

предприятия, реинвестирующие часть прибыли в решение социальных проблем сообщества, 

населенного пункта, региона. Одним из первых подобных проектов был Grameen Bank, основан-
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ный М. Юнусом в Бангладеш, специализирующийся на выдаче микрокредитов малоимущим 

жителям сельской местности [5]. Однако нельзя утверждать, что до этого времени социально-

предпринимательские структуры не существовали – они были достаточно распространены, 

но функционировали в разных формах (кооперативы, работные дома, гильдии и др.). 

Тогда же (в начале 1980-х гг.) начинают формироваться концептуально-теоретические 

основы социального бизнеса. Одну из первых дефиниций данного вида предпринимательства 

разработал ученый-экономист из США Б. Дрейтон – основатель фонда «Ашока» – организа-

ции по поддержке социальных предпринимателей. Юридическое признание социальные 

предприятия впервые получили в Италии в начале 1990-х гг., когда был установлен офици-

альный статус социальных кооперативов для решения проблем безработицы, повышения 

уровня жизни и социальной защищенности [6]. 

Примеры социальных предприятий в России известны с начала ХХ в. Как и за рубе-

жом, они решали проблемы трудовой и социальной интеграции уязвимых категорий населе-

ния, помогали преодолеть трудные жизненные ситуации [7]. Речь не идет о благотворитель-

ных организациях и меценатстве, которые действуют на основе безвозмездной помощи, по-

скольку социальное предпринимательство принципиально отличается ориентацией на до-

стижение экономического эффекта. 

Подходы к управлению социальным бизнесом находятся в стадии формирования как 

на концептуально-теоретическом уровне, так и в практической плоскости, поэтому оформле-

ние разносторонней деятельности социальных предприятий в экосистему может быть пер-

спективным. 

Экосистемный подход является объектом исследовательского интереса многих зару-

бежных и отечественных ученых. По утверждению Г.Б. Клейнера, изучение экосистем отве-

чает общему направлению развития экономической теории и, более того, является логичным 

шагом в продвижении к экономике будущего [8, с. 40-43]. Экосистемы называют «форматом 

нового поколения», соответствующим современным требованиям устойчивости, цифровой 

трансформации, ускорения всех воспроизводственных процессов [9, с. 142-150]. 

Несмотря на растущую востребованность экосистемной концепции в практическом ме-

неджменте, в научном дискурсе продолжается активное обсуждение целесообразности ис-

пользования термина «экосистема» применительно к бизнесу. Отдельные исследователи за-

нимаются поисками объяснения исторического происхождения префикса «эко-». К примеру, 

в трудах древнегреческого философа Гесиода ойкос (οἶκος) фигурирует как автономное до-

машнее хозяйство, представляющее собой основную экономическую единицу государства. 

От понятия ойкоса произошли термины «экология» и «экономика». По мнению Л.А. Рамен-

ской, это обоснование выглядит более аргументированным, нежели опора на биологическую 

этимологию понятия [10, с. 17]. 

Ключевые направления исследований бизнес-экосистем включают описание их струк-

туры (состав участников / акторов / стейкхолдеров / элементов, внутренние компоненты 

и внешние атрибуты), а также разработку и анализ различных типологий: по уровню (нацио-

нальные, региональные, муниципальные или на мезо- и макроуровне [11, с. 39]), по отраслям 

(финансовые, промышленные и др.), по видам деятельности [10, с. 20]. В последнем направ-

лении присутствует множество видов экосистем, в числе которых наиболее распространен-

ными являются: предпринимательские (бизнес-экосистемы), инновационные, цифровые, со-

циально-экономические.  

Подвидом предпринимательской экосистемы выступает экосистема социального пред-

принимательства, рассматриваемая, с одной стороны, как среда социального бизнеса (кон-

текст, окружение, внешние факторы), и, с другой стороны, как модель бизнеса (способ орга-

низации эффективной деятельности). 

Так, М.М. Иванова, О.И. Бородкина, анализируя развитие экосистемы социального 

предпринимательства в Северо-Западном регионе России, придерживаются «средового» 

подхода и выстраивают экосистему социального бизнеса на основе таких элементов как гос-
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ударство, социальный капитал, рынок социальных услуг и инфраструктурная поддержка. 

В этой структуре интересна трактовка социального капитала, который включает личные от-

ношения, основанные на доверии, различного рода связи (эмоциональные, культурные, со-

циальные, институциональные и экономические), позволяющие социальным предпринима-

телям извлекать выгоду [12, с. 625-628]. 

Данная концепция заслуживает внимания, однако авторы включают в число субъектов 

экосистемы социально ориентированные некоммерческие организации (СО НКО), которые, 

согласно действующему законодательству, не являются субъектами социального предпри-

нимательства [4]. Также законодательным нормам противоречит подход С.М. Сафарова, ко-

торый относит к указанной экосистеме НКО и волонтерство, в том числе корпоративное, как 

мощный ресурс развития социального бизнеса на уровне муниципальных образований [13]. 

В исследовании А.В. Бородиной, Е.Н. Васильевой, Н.М. Лавренюк, М.Б. Полтавской 

экосистема социального бизнеса описывается через теорию мультиагентных систем (multi-

agent system), имеющих аппаратные (hardware – «жесткие») и программные (software – «мяг-

кие») функции. «Жесткие»  функции выполняют правовая система, финансовые инструмен-

ты, поддержка организаций, обучение; к «мягким» относятся культура, ценности, обще-

ственный капитал, менталитет. При этом уровень развития «мягких» функций выделяется в 

качестве ключевого аспекта формирования экосистемы социального бизнеса [14, с. 67-68]. 

Похожие аспекты зафиксированы в сравнительном обобщающем отчете Европейской 

Комиссии, где экосистема социального бизнеса выступает как среда, в которой работают со-

циальные предприятия. Она включает различные традиции, разнообразие государственной 

политики, правовые и институциональные рамки, инициативы «снизу вверх», предпринима-

емые группами граждан, барьеры развития социального бизнеса и новые возможности. Эко-

система формируется вне зависимости от отраслевой принадлежности и масштаба бизнеса – 

от оказания узкоспециализированных медицинских услуг до достижения глобальных целей 

устойчивого развития. Европейские социальные предприятия являются важной частью «эко-

номики, которая работает на благо людей», помогая осуществлять демографические, эколо-

гические и цифровые преобразования [15, с. 5]. 

Большое внимание за рубежом уделяется взаимодействию социальных предпринимате-

лей в рамках различных объединений, ассоциаций, сетей, которые формируют циклическую 

«экосистему социального бизнеса» (SBE). Отмечается, что SBE эффективно работают в от-

носительно небольших социальных проектах, что согласуется с реальными примерами соци-

ального бизнеса, и обеспечивают доступ к ресурсам и финансовую устойчивость [16] – 

то, чего обычно не хватает социальным предприятиям. 

А.В. Старшинова, Е.В. Чикова концентрируют внимание на инфраструктуре поддержки 

социального бизнеса, которая реализуется, в том числе, через акселераторы, бизнес-

инкубаторы, информационную и консалтинговую поддержку социальных предпринимате-

лей. Данные мероприятия ориентированы как на стартапы, так и на действующие предприя-

тия, которым необходима выработка стратегии роста, масштабирования и тиражирования 

деятельности. Именно акселерация, по мнению исследователей, позволяет интегрировать 

в процесс развития данной экосистемы новых акторов, в том числе студентов, женщин, сель-

ских жителей, пожилых людей и т.д. [17, с. 220]. 

Для реализации проектов социального предпринимательства могут быть использованы 

возможности платформенной экономики или цифровых экосистем [18, с. 12], к примеру, 

в таких сферах, как услуги такси и совместных поездок, дистанционная торговля, продажа 

товаров и услуг физическими лицами, туристические услуги, дополнительное образование, 

дистрибуция видео- и игрового контента [19, с. 111]. 

На сегодняшний день наиболее релевантной моделью экосистемы социального бизнеса 

представляется адаптивная модель, разработанная учеными Владивостокского государствен-

ного университета под руководством К.В. Смицких. Данная концепция в числе базовых при-

оритетов развития социального бизнеса предполагает способность экосистемы адекватно 
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и своевременно реагировать на динамично меняющиеся условия внешней среды, а также 

эффективно интегрировать предпринимательское сообщество, органы власти, научно-

образовательные структуры и местное население [20, с. 96-97]. 

Подводя итог теоретическому анализу, следует отметить существующее разнообразие 

подходов к описанию экосистемы социального бизнеса, которые, несмотря на ряд объективных 

преимуществ, не всегда учитывают действующие нормативно-правовые основы деятельности 

социальных предприятий, имеющие ключевое значение для развития данной экосистемы.  
 

Результаты исследования 

В рамках формирования потенциальной экосистемы социального бизнеса основное 

внимание было уделено анализу структуры экосистемы, поиску и выбору оптимальных эле-

ментов, отражающих институциональные, инфраструктурные, социально-экономические 

и другие условия, в которых функционируют социальные предприятий.  

Авторская концепция экосистемы представляет собой теоретическое обоснование ком-

плексной системы поддержки и продвижения социальных предприятий, в которой главным 

субъектом является государство в лице органов исполнительной власти на уровне региона. 

Основными элементами экосистемы выступают: нормативно-правовая база и меры поддерж-

ки, институциональная инфраструктура, информационно-аналитическое сопровождение, 

продвижение товаров и услуг социальных предприятий (см. рисунок). 
 

 

Экосистема социального бизнеса 

Разработанная концепция экосистемы формирует новые подходы к организации дея-

тельности региональных властей по отношению к субъектам социального бизнеса.  

На первый план выходит законодательная инициатива, расширяющая возможности со-

циальных предприятий за счет дополнительных видов их деятельности и увеличения числа 

категорий граждан – получателей услуг. Данные условия вправе устанавливать региональ-

ные власти, однако на сегодняшний день лишь малая часть субъектов РФ воспользовалась 

возможностью введения новых (не указанных в законе № 245-ФЗ) видов деятельности соци-

ального бизнеса [21].  

Уполномоченный орган власти аккумулирует сведения о социальных предприятиях 

и предоставляет необходимые меры поддержки, которые также могут быть расширены в со-

ответствии с действующим законодательством. Регионы могут предложить финансовые ме-
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ры поддержки: льготное кредитование, предоставление займов субъектам социального биз-

неса и поручительств по обязательствам по кредитным договорам, договорам о предоставле-

нии банковской гарантии, договорам финансовой аренды (лизинга). Не менее важна нефи-

нансовая поддержка предпринимателей, особенно начинающих, в том числе консультации и 

обучение по продажам, маркетингу, кадрам, производственным процессам, бухгалтерскому 

учету, юридическим вопросам и др. Данные функции могут выполнять как специализиро-

ванные организации (центры, фонды), так и образовательные организации, например вузы.  

Целесообразны меры поддержки, направленные на расширение рынков сбыта продукции и 

услуг социальных предприятий, участие в выставочных мероприятиях на территории России и 

за рубежом, софинансирование оформления необходимой документации (при регистрации то-

варного знака, сертификации продукции, патентовании изобретений, полезных моделей, про-

мышленных образцов). Продвижение продукции / услуг / брендов социального бизнеса является 

важным и требующим отдельного рассмотрения аспектом экосистемы. В данном направлении 

также накоплен достаточный практический опыт как в нашей стране, так и за рубежом. На 

внутрирегиональном уровне также возможна разработка специальной маркировки товаров со-

циальных предпринимателей, организация выставочно-ярмарочных мероприятий. 

Достигая определенного уровня развития, социальный бизнес на уровне региона формиру-

ет профессиональное сообщество, в котором выделяются наиболее успешные лидеры, достой-

ные общественного признания и готовые делиться опытом. Механизмы взаимной поддержки 

социальных предприятий играют большую роль, помогая как начинающим, так и опытным 

предпринимателям в нивелировании слабых сторон и преодолении кризисных явлений.  

Потенциал экосистемы социального бизнеса не может быть полностью реализован без 

участия населения как основного стейкхолдера социальных преобразований. Общество 

должно проявлять больший интерес к предприятиям, которые не только демонстрируют со-

циальную ответственность, но и активно включаются в процесс достижения целей, выходя-

щих за рамки сферы социального обеспечения, включая экологические, демографические, 

образовательные, цифровые проекты и т. д. В данном контексте можно говорить об опреде-

ленной степени «сознательности» общества – его активности, заинтересованности, готовно-

сти к изменениям.  

 

Заключение 

Предложенная концепция отражает систему факторов и условий, в которой функциони-

руют социальные предприятия, поэтому она может быть использована для совершенствования 

управления развитием социальным бизнесом на уровне муниципальных образований или субъ-

ектов федерации. В данном случае пространственно-географический фактор играет ключевую 

роль, поскольку он детерминирует как появление и развитие социально-предпринимательских 

проектов и инициатив, так и систему менеджмента социального бизнеса со стороны органов 

власти. Именно региональная специфика должна оказывать влияние на процесс развития соци-

альных предприятий. К примеру, если в регионе активно создаются социальные предприятия, 

действуют актуальные дополнительные меры поддержки, то усилия органов власти могут быть 

направлены на продвижение продукции и услуг субъектов социального бизнеса, помощь в мас-

штабировании бизнеса. Напротив, если в регионе мало социальных предприятий и они не заин-

тересованы в развитии, то первоначальные действия государственных органов должны быть 

направлены на информационную работу, разъяснение преимуществ официального статуса, 

формирование реестра субъектов социального бизнеса.  

В заключение подведем итог уточнения терминологических вопросов. Критически оцени-

вая целесообразность использования экосистемного подхода в социальном бизнесе, отметим, 

что в данном случае «экосистема», скорее, отражает следование современным трендам, нежели 

реальную необходимость расширения понятийного аппарата за счет экстраполяции терминов из 

других научных сфер. Разработанная автором концепция также может называться «системой», 

при этом ее содержание и смысл останутся прежними. Специфика социального бизнеса побуж-
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дает делать акценты на значимых с точки зрения реального улучшения жизни граждан вопросах 

и, несмотря на важность дальнейшего теоретического осмысления феномена социального биз-

неса, первоочередной задачей является разработка эффективных механизмов взаимодействия 

всех заинтересованных сторон в процессе решения социальных проблем. 
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А.А. Манаев1  

МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ ПОСТРОЕНИЯ АДАПТИВНОЙ 
СИСТЕМЫ МЕНЕДЖМЕНТА КАЧЕСТВА ЦИФРОВЫХ ПРОДУКТОВ  
В УСЛОВИЯХ ЦИФРОВОЙ ТРАНСФОРМАЦИИ 

A.A. Manaev  

A METHODOLOGY TO BUILDING AN ADAPTIVE QUALITY  
MANAGEMENT SYSTEM FOR DIGITAL PRODUCTS  
IN THE CONTEXT OF DIGITAL TRANSFORMATION 

В статье рассмотрены методологиче-

ские подходы к формированию системы ме-

неджмента качества цифровых продуктов в 

условиях цифровой трансформации. Прове-

дён обзор нормативных документов 

(ISO/IEC 25010, ISO 9001, ГОСТ Р 

ИСО/МЭК), научных трактовок качества, 

а также ограничений традиционных систем 

управления качеством при их применении в 

высокоизменчивой среде разработки цифро-

вых решений. Обоснована необходимость 

создания гибкой, адаптивной СМК, учиты-

вающей пользовательский опыт (UX), гиб-

кие методологии (Agile, DevOps) и техноло-

гии искусственного интеллекта. Предложе-

но авторское определение понятия «каче-

ство цифрового продукта» и очерчены 

принципы построения современной СМК. 

Ключевые слова: экономика, цифровая 

экономика, качество цифрового продукта, 

система менеджмента качества, стандарты 

качества 
 

 The article discusses a methodological 

framework needed to build a quality manage-

ment system for digital products in the context 

of digital transformation. A review of the 

regulatory documents (ISO/IEC 25010, ISO 

9001, GOST R ISO/IEC), scientific interpreta-

tions of quality, as well as limitations within 

traditional quality management systems when 

used in a highly variable media for designing 

digital solutions. The necessity for creating a 

flexible, adaptive QMS that takes into account 

the user experience (UX), agile methodologies 

(Agile, DevOps) and artificial intelligence 

technologies is substantiated. The author pro-

poses a definition of the concept «digital 

product quality» and outlines the principles for 

building a modern QMS. 

 

Keywords: economics, digital economy, 

digital product quality, quality management 

system, quality standards 

В последние два десятилетия наблюдается устойчивый тренд на цифровизацию всех 

ключевых отраслей экономики: от банковских и телекоммуникационных услуг до образова-

ния, транспорта и государственного управления. Согласно отчёту McKinsey Digital (2023), 

более 70 % предприятий в странах ОЭСР уже внедрили цифровые решения в своих бизнес-

процессах, а 45 % рассматривают улучшение качества цифровых продуктов как стратегиче-

скую цель [1]. 

На этом фоне вопросы обеспечения и управления качеством цифровых решений приоб-

ретают системную значимость. Однако классические системы менеджмента качества (СМК), 

сформированные в эпоху индустриальной экономики, демонстрируют всё большую несосто-

ятельность в условиях гибких методологий разработки, быстро изменяющихся пользователь-

ских требований и высокой конкуренции. Применение стандартов ISO 9001, ГОСТ 
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Р ИСО/МЭК 25010 и им подобных нередко сопровождается конфликтом между регламент-

ной структурой и потребностью в гибкости, быстроте и пользовательской ориентации. 

Особенности цифрового продукта – нематериальность, динамичность, невозможность 

полной предрелизной проверки, постоянное взаимодействие с пользователем и необходи-

мость адаптации – требуют принципиально иного подхода к пониманию качества и управле-

нию им. В условиях, когда 80 % пользователей удаляют мобильное приложение после перво-

го использования, а 53 % клиентов ожидают ответа службы поддержки в течение первых 

5 минут, пользовательский опыт (UX) и скорость отклика становятся не менее важными по-

казателями качества, чем надёжность или функциональная полнота. 

В то же время по результатам опроса PwC (2023) только 34 % компаний, работающих 

в цифровой сфере, имеют внедрённые системы оценки UX, и менее 20 % интегрировали мет-

рики пользовательского опыта в свою СМК. Это указывает на системный разрыв между 

управлением внутренними процессами и реальным восприятием продукта конечным пользо-

вателем [2]. 

Актуальность темы обусловлена необходимостью методологической трансформации 

СМК применительно к цифровой экономике. В отличие от традиционного производственно-

го цикла, цифровая разработка требует непрерывного взаимодействия с пользователем, по-

стоянной адаптации продукта и управления качеством в реальном времени. В условиях роста 

цифровой конкуренции предприятиям требуется не просто соответствовать стандартам, но 

и опережать ожидания потребителей, снижая порог отказа и повышая удовлетворённость. 

Целью настоящего исследования является формирование методологических основ по-

строения адаптивной системы менеджмента качества цифровых продуктов, интегрирующей 

принципы гибкости, ориентацию на пользовательский опыт и технологические возможности 

автоматизации и искусственного интеллекта. 

В качестве задач исследования выступают: 

– анализ существующих трактовок качества цифрового продукта; 

– оценка применимости действующих стандартов СМК в цифровой среде; 

– выявление ограничений классических моделей; 

– формулировка принципов построения гибкой, UX-ориентированной системы управ-

ления качеством. 

Понятие качества цифрового продукта является многокомпонентным и междисципли-

нарным. В отличие от классического понимания, ориентированного на физические характе-

ристики продукции, в цифровой среде качество включает не только функциональные и тех-

нические параметры, но и пользовательский опыт, адаптивность, безопасность, соответствие 

контексту применения. 

На международном уровне ключевым источником определения и оценки качества про-

граммного обеспечения является стандарт ISO/IEC 25010:2011, в котором качество опреде-

ляется через восемь характеристик: 

 

Таблица 1 – Характеристики качества цифрового продукта по ISO/IEC 25010:2011 

Группа характеристик Подхарактеристики 

Функциональная пригодность Адекватность, точность, полнота, соответствие ожиданиям 

Надёжность Зрелость, устойчивость к сбоям, восстанавливаемость 

Производительность Время отклика, использование ресурсов, ёмкость 

Удобство использования (Usability) Эстетика, обучаемость, доступность, воспринимаемость 

Безопасность Конфиденциальность, целостность, аутентификация, аудит 

Совместимость Коэкзистенция, интероперабельность 

Поддерживаемость Модульность, масштабируемость, тестируемость 

Переносимость Адаптируемость, устанавливаемость, заменяемость 
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В российской нормативной базе применяются адаптированные версии международных 

стандартов, такие как ГОСТ Р ИСО/МЭК 25010–2014, полностью воспроизводящий структу-

ру ISO/IEC с учётом национальных требований к информационной безопасности и совме-

стимости с государственными реестрами и платформами. 

Несмотря на широкую представленность технических параметров, в последние годы 

акцент в научной литературе сместился в сторону пользовательского восприятия, прежде 

всего – удобства взаимодействия. Согласно концепции usability от Якоба Нильсена, цифро-

вой продукт должен быть: 

– легко осваиваемым (learnable), 

– эффективным в использовании (efficient), 

– запоминаемым (memorable), 

– устойчивым к ошибкам (error-tolerant), 

– вызывающим удовлетворение (satisfying). 

Дон Норман, автор термина «user experience», подчёркивает, что субъективные впечат-

ления, возникающие при взаимодействии пользователя с продуктом, не менее важны, чем 

технические свойства. Он настаивает на учёте когнитивной нагрузки, эмоциональной вовле-

чённости и способности интерфейса минимизировать ошибки пользователя. 

Также выделяется продуктовый подход к качеству, в котором цифровой продукт рас-

сматривается не как статичный артефакт, а как динамическая система ценности. Так, М. Ка-

ган акцентирует внимание на том, что качество – это способность продукта решать задачи 

пользователя в меняющемся контексте, быть желанным и ценным. Подобную точку зрения 

разделяет Райан Сингер (Basecamp), подчеркивая важность trade-off решений: иногда отказ 

от «идеального» технического исполнения может быть оправдан ради повышения удобства. 

В российской академической и прикладной среде также существует интерес к исследо-

ванию цифрового качества. Например, отдельные исследователи предлагают структуру 

оценки качества цифровых образовательных ресурсов, учитывающую методическую обосно-

ванность, эргономику и технологическую надёжность. Орлова Т.М. разработала методику 

экспертной оценки UI/UX на основе весовых коэффициентов и шкалирования [3], а Рыба-

ков И.С. акцентирует внимание на специфике цифровых госуслуг: доступность, защищён-

ность, устойчивость к нагрузке [4]. 

Таким образом, мы постепенно приходим к тому, что подходы к определению качества 

цифрового продукта эволюционировали от технически-ориентированных моделей к ориен-

тированным на пользователя моделям, что отражает смещение приоритетов в современной 

цифровой экономике в сторону адаптации. 

Для более наглядного понимания взаимосвязи технических и пользовательских харак-

теристик качества, представим схему компонентной структуры качества цифрового продук-

та, отражающую их последовательную интеграцию в процессе взаимодействия с пользовате-

лем (рис. 1). 

Представленная модель компонентов качества отражает принцип иерархической инте-

грации восприятия: от базовых технических характеристик к субъективной оценке пользы 

и эмоций. Такая структура позволяет не только анализировать качество как совокупность па-

раметров, но и адаптировать модель под специфику цифрового продукта. Например, в проек-

тах с высокой регуляторной нагрузкой (финтех, govtech) доминирует нижний уровень моде-

ли – стабильность, безопасность, соответствие SLA. В B2C-продуктах приоритет отдается 

удобству, пути пользователя и delight-эффекту. 

Таким образом, модель является масштабируемой и контекстно-зависимой, что делает 

её применимой в рамках адаптивной СМК. 

Как известно, международные стандарты в области управления качеством были разра-

ботаны в индустриальной эпохе и традиционно ориентировались на производство матери-

альных товаров. Однако с развитием цифровой экономики они стали адаптироваться к про-

граммной инженерии и IT-услугам. Вопрос в том, насколько эти стандарты применимы 
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в контексте гибкой разработки цифровых продуктов, и какие из них вообще целесообразно 

использовать при построении современной СМК. Рассмотрим базовые стандарты подробнее 

с целью выявления возможностей и ограничений данных стандартов в контексте современ-

ного применения. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Рис. 1. Многоуровневая модель компонентов качества цифрового продукта  
в контексте пользовательского взаимодействия 

ISO 9001 – это базовый стандарт, который определяет требования к системе менедж-

мента качества вне зависимости от отрасли его применения. Он базируется на процессном 

подходе, принципах ориентации на клиента, вовлечённости персонала, непрерывного улуч-

шения и принятия решений на основе фактов. Если рассматривать данный стандарт в кон-

тексте цифровых продуктов, то мы отчётливо можем выделить следующие возможности: во-

первых, стандарт обеспечивает построение прозрачной архитектуры процессов и системное 

управление рисками. Во-вторых, с помощью данного стандарта появляется возможность ор-

ганизации внутреннего аудита и систематизированного сбора обратной связи [5].  

Несмотря на довольно очевидные и неоспоримые положительные черты, привносящие 

данным стандартом в систему менеджмента качества, при прямом применении ISO 9001 воз-

никает ряд трудностей, с которыми может столкнуться компания-разработчик. Так, мы мо-

жем отметить чрезмерную формализацию и большой объём документооборота. Помимо это-

го, наличествует слабая совместимость с Agile-подходами (отсутствие фазной структуры), 

а также наблюдается отсутствие UX-показателей в качестве критериев удовлетворённости 

клиента. В результате, компании часто внедряют ISO 9001 «для сертификации», а не как жи-

вую часть управления качеством. 

Существует и другой занятный стандарт – ISO/IEC 90003:2018. По своей сути, он в не-

которой степени отвечает за применение ISO 9001 к программному обеспечению [6]. Этот 

стандарт представляет собой руководство по адаптации ISO 9001 к процессам разработки 

ПО. С точки зрения содержания, он рекомендует использовать жизненный цикл ПО 

по ISO/IEC 12207, применять процессную структуру разработки, тестирования и сопровож-

дения, а также внедрять управление изменениями, требованиями и конфигурацией. 

Если рассматривать преимущества данного стандарта, то он приближает ISO 9001 к ре-

альным ИТ-практикам и делает упор на документирование требований и верификацию про-

дуктов. Однако данный стандарт остаётся избыточным по документации, плохо сочетается 

с Lean-подходами и Scrum-методологией и не содержит рекомендаций по UX, DevOps и не-

прерывной интеграции. 

Технические характеристики (скорость, безопасность, доступность) 

Функциональность и стабильность (баги, аптайм, багрепорты) 

Контентная релевантность (информация, инструкции) 

Поведенческий UX (путь пользователя, навигация) 

Эмоциональное восприятие (бренд, стиль, доверие, delight-эффект) 
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Рассмотрим стандарт ISO/IEC 25010:2011 – или же модель оценки качества ПО. Это 

один из ключевых стандартов для цифрового контекста. Данный стандарт уже описывает 

модель качества программного обеспечения, включающую восемь ключевых характеристик: 

функциональная пригодность, надёжность, производительность, удобство использования 

(usability), безопасность, совместимость, поддерживаемость, переносимость. 

Приведённые характеристики можно использовать в качестве методической базы для 

процесса проектирования и оценки качества цифрового продукта. Стандарт ISO/IEC 

25010:2011 позволяет выстроить структуру требований к качеству, отлично подходит для 

аналитики на этапе приёмки проекта или внутренней экспертизы, а также хорошо сочетается 

с архитектурным и системным проектированием [7]. 

Тем не менее данный стандарт отличается отсутствием поддержки итеративной разра-

ботки, практически не раскрывает методы сбора пользовательских данных (UX, метрики по-

ведения) и зачастую требует весьма жёстких оценок, которые плохо сочетаются с быстрыми 

релизами продуктов. 

Далее рассмотрим стандарт ISO/IEC 27001:2013 – они же стандарты по тестированию 

программного обеспечения. Эта серия стандартов (в частности, ISO/IEC 29119-1…5) описы-

вает терминологию и процессы тестирования, документацию по тестированию, методы, 

стратегии, техники и шаблоны тест-кейсов вместе с отчётами [8]. 

Стандарт ISO/IEC 38500:2015 – документ, отвечающий за оценку зрелости процес-

сов (Process Assessment). Этот стандарт используется для оценки зрелости процессов в 

организации по уровням от 0 (incomplete) до 5 (optimizing). В целом он применим для 

проведения внутренних аудитов, анализа готовности команды к масштабированию и 

обоснования качества процессов при выходе на внешний рынок [9]. В условиях цифровой 

разработки он полезен как инструмент диагностики, но не как операционная часть СМК. 

Для обобщения вышеописанных характеристик международных стандартов управления 

качеством применительно к цифровым продуктам представим сравнительную таблицу, от-

ражающую их содержание, цели и применимость в современных условиях. 

 

Таблица 2 – Сравнительный анализ стандартов управления качеством,  
применимых к цифровым продуктам 

Наименование 
стандарта 

Содержание стандарта Особенности / Дополнения 

ISO 9001:2015 Определяет общие требования к системе 
менеджмента качества в любой организа-
ции. Применительно к ПО подразумевает  
документированные процессы,  
риск-ориентированное мышление  
и удовлетворение стейкхолдеров 

Глобальный стандарт качества  
для любых отраслей 
Цикл PDCA и анализ рисков 
Фокус на требования пользователя и 
постоянное совершенствование 

ISO/IEC 
90003:2018 

Специализация ISO 9001 для разработки,  
поставки и обслуживания ПО.  
Описывает, как адаптировать  
требования менеджмента качества  
к жизненному циклу программных  
решений 

Дополняет ISO 9001  
с учётом специфики ПО 
Включает рекомендации по тестиро-
ванию и технической документации 
Подчеркивает важность регулярных 
аудитов и корректирующих действий 

ISO/IEC 
25010:2011 
(SQuaRE) 

Модель качества цифрового продукта,  
выделяющая восемь ключевых характери-
стик (функциональность, надёжность,  
безопасность и пр.). Определяет критерии  
и метрики для систематического измерения 
качества. 

Унифицированная терминология  
и структура для оценки качества 
Ориентирована на функциональные 
и нефункциональные параметры 
Актуальна на всех этапах разработки 
и эксплуатации 
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Окончание табл. 2 

Наименование 
стандарта 

Содержание стандарта Особенности / Дополнения 

ISO/IEC 
27001:2013 

Регламентирует систему управления  
информационной безопасностью (ISMS).  
В контексте качества цифрового продукта 
подчёркивает, что безопасность – одна  
из важнейших характеристик,  
влияющих на доверие пользователей  
и соответствие нормативным требованиям  
(GDPR, национальные законы и т.п.) 

Систематический подход к анализу  
и управлению рисками ИБ 
Политика безопасности, процедуры  
и инструменты аудита 
(internal/external) 
Интеграция с общей системой  
менеджмента качества  

ISO/IEC 
38500:2015 

Устанавливает принципы корпоративного 
управления. С точки зрения СМК цифрового 
продукта указывает, что высшее руководство 
должно формировать политику качества  
и контролировать эффективность  
ИТ-проектов, включая разработку  
и эксплуатацию программных решений 

IT Governance на уровне 
топ-менеджмента 
Стратегическое планирование  
и контроль эффективности ИТ 
Принципы ответственного поведения 
в цифровых инициативах 

 

Как видно из таблицы, стандарты охватывают разные аспекты качества, однако ни один 

из них не обеспечивает полной совместимости с гибкой, UX-ориентированной моделью 

цифровой разработки. Это указывает на необходимость методологического сдвига в сторону 

адаптивной, пользовательско-центрированной системы менеджмента качества. 

Несмотря на устойчивость, системность и мировое признание международных стандар-

тов ISO и ГОСТ, их применение в сфере цифровой разработки всё чаще сталкивается с мето-

дологическими и практическими трудностями. Эти ограничения в целом не носят формаль-

ный характер – они коренятся в фундаментальных различиях между производственной 

и цифровой логикой создания продукта. 

Как известно, традиционные стандарты в своём первоначальном виде предполагают 

последовательную, регламентированную разработку с фиксированными этапами: планиро-

вание – проектирование – реализация – контроль. В цифровой же среде доминируют итера-

тивные подходы, такие как Agile, Scrum, Kanban, SAFe, DevOps и CI/CD, которые требуют 

постоянной обратной связи, допускают неполную формализацию требований на старте, под-

разумевают гибкую смену приоритетов и в то же время не предполагают жёстко формализо-

ванной документации. Согласно ежегодному исследованию State of Agile, более 94 % ко-

манд, работающих с цифровыми продуктами, применяют гибкие методологии (Scrum, 

Kanban, SAFe и др.) [10]. Однако большинство международных стандартов, включая ISO 

9001, не адаптированы к итерационным процессам, что вызывает сложности при их практи-

ческом применении. То же исследование говорит в пользу данного тезиса – только 27 % 

Agile-команд используют ISO 9001 или его аналоги, и то – как формальное требование заказ-

чика, а не как основу процессов. Фундаментальный конфликт между этими подходами при-

водит к тому, что СМК по ISO/ГОСТ либо вовсе игнорируется на практике, либо внедряется 

поверхностно, «для сертификации», без реального влияния на продукт. 

На основе данного тезиса необходимо провести сравнительную характеристику двух 

разных подходов, которая в сущности отражает ключевые различия методологий: 

Это противоречие вовсе не означает, что ISO и Agile принципиально несовместимы. 

На практике формируется новый класс «гибридных СМК», адаптирующих процессный кар-

кас ISO к реалиям цифровой разработки. Таким образом, эффективная реализация системы 

качества в цифровой среде возможна при адаптации ISO через призму Agile-философии, 

с акцентом на минимизацию формализма, автоматизацию и вовлечение всей команды в про-

цессы обеспечения качества. 
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Таблица 3 – Ключевые противоречия ISO и Agile/DevOps 

Компонент ISO 9001 Agile / DevOps 

Структура процессов Линейная, каскадная Итеративная, инкрементная 

Документация Жёстко формализованная Минимально необходимая 

Ответственность Зафиксирована в ролях и процедурах Командная, кросс-функциональная 

Управление 
изменениями 

Через контроль и планирование Через непрерывные релизы  
и обратную связь 

Оценка качества По соответствию нормативам По пользовательским метрикам  
и вовлеченности 

 

UX, или пользовательский опыт, – один из центральных факторов, определяющих ло-

яльность, конверсию и жизненный цикл цифрового продукта. Тем не менее в документах 

ISO/ГОСТ отсутствует понятие UX как составляющей качества, а методы оценки пользова-

тельского взаимодействия не регламентированы. 

По исследованию компании Adjust (2022), до 80 % пользователей удаляют мобильное 

приложение после первого использования, если UX не соответствует их ожиданиям [11]. 

Однако в ISO 9001 и 25010 отсутствуют критерии «удовлетворённости взаимодействием», 

что делает такие СМК неполноценными в контексте цифровой экономики. 

В то же время существует проблема отрыва от аналитики и пользовательских данных. 

Современные цифровые продукты генерируют массивы поведенческих и технических дан-

ных: от heatmaps до логов ошибок. Однако классические стандарты не предусматривают ра-

боту с такими источниками. По данным Amplitude Product Report 2023, только 18 % компа-

ний, использующих ISO 9001, интегрировали поведенческую аналитику пользователей 

в СМК [12]. Помимо этого, необходимо отметить, что 81 % успешных цифровых команд 

применяют real-time аналитику поведения и replay-сессии для улучшения UX. Отсутствие 

таких механизмов в ISO/ГОСТ делает их неприменимыми без значительной адаптации. 

Перейдём непосредственно к методологическим основам построения адаптивной си-

стемы менеджмента качества цифровых продуктов. На фоне выявленных ограничений клас-

сических систем качества возникает потребность в трансформации методологии – от жёстко 

регламентированных и иерархических моделей к более гибким, пользовательски-

центрированным и технологически насыщенным подходам. Такая система должна быть 

в первую очередь адаптивной, то есть способной изменяться вместе с продуктом, командой, 

пользователями и средой. 

Сформулируем базовые принципы построения адаптивной СМК, основанные на синте-

зе гибких методологий разработки, международных стандартов, аналитических подходов 

и ориентированности на пользовательскую ценность: 

1. Гибкость и итеративность. Управление качеством должно быть не фазовым, а цик-

личным: улучшения, эксперименты и проверки внедряются итерационно, как часть 

Agile/DevOps процессов. 

2. Ориентация на пользовательский опыт. UX-метрики (NPS, CSAT, CES, SUS и др.) 

становятся частью KPI качества наряду с техническими показателями. Оценка качества 

должна включать как внутренние свойства, так и внешнее восприятие пользователями. 

3. Интеграция с пайплайнами разработки (CI/CD). Контроль качества встраивается 

в процессы непрерывной интеграции: автотесты, linting, канареечные релизы, мониторинг 

ошибок и производительности – всё это становится частью единой СМК. 

4. Автоматизация и предиктивная аналитика. Система должна опираться на ИИ/ML-

инструменты: выявление аномалий, поведенческий анализ, прогноз дефектов, рекомендация 

тест-кейсов.  

5. Прозрачность и наблюдаемость (observability). Исходя из этого принципа, СМК должна 

быть не «периодическим аудитом», а постоянным, прозрачным мониторингом состояния про-

дукта: real-time логирование, метрики отклика и анализ пользовательских сценариев. 
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Учитывая изложенные принципы, можно представить обобщённую архитектурную мо-

дель адаптивной системы менеджмента качества цифрового продукта, объединяющую поль-

зовательские, технологические и организационные элементы. Эта модель отражает верти-

кальную интеграцию всех уровней – от пользовательского взаимодействия до стандартизи-

рованных процедур контроля. 

В данной схеме отражена иерархия управленческих и операционных уровней, на кото-

рых развёртывается СМК. Сверху – пользовательский опыт как финальная точка восприятия 

качества. Ниже – технологическая инфраструктура (CI/CD, автотестирование, предиктивная 

аналитика), обеспечивающая реализацию требований качества. В основе – гибкие процессы 

разработки (Agile, DevOps), синхронизированные с адаптированной нормативной базой ISO. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 2. Схема адаптивной системы менеджмента качества цифрового продукта 

Представленная модель отражает замкнутую архитектуру адаптивной СМК, в которой 

каждый компонент играет роль в замкнутом цикле постоянного улучшения (PDCA). 

В отличие от классической линейной схемы, здесь все модули взаимосвязаны и форми-

руют сквозной контур управления качеством, начиная с пользовательского восприятия и за-

канчивая нормативной базой. Такая структура масштабируема в различных отраслях – 

в B2C-продуктах акцент делается на UX и аналитике, в высоконагруженных системах – 

на CI/CD и DevOps, а в регулируемых секторах (госуслуги, финансы) – на ISO и внутреннюю 

верификацию. Таким образом, адаптивная СМК в этой модели становится не надстройкой, 

а встроенным элементом цифровой экосистемы. 

Одной из ключевых особенностей адаптивной системы менеджмента качества циф-

рового продукта является интеграция метрик пользовательского опыта как неотъемлемо-

го элемента оценки и управления качеством. В отличие от внутренних характеристик 

(надёжность, производительность и др.) UX-метрики отражают восприятие, поведение и 

вовлечённость пользователя, что делает их критически важными в условиях цифровой 

конкуренции. 

Ниже представлена сводная таблица ключевых UX-метрик, используемых в системах 

управления качеством цифровых продуктов, с указанием их назначения. 

Пользовательский опыт (UX-метрики, NPS, CES) 

Инструменты аналитики и поведенческого анализа  
(session replay, funnel drop, churn detection) 

CI/CD + Автотесты + Мониторинг (test coverage, build health, observability) 

DevOps и Agile процессы разработки (scrum, review, retrospective) 

ISO 9001 / ГОСТ + внутренняя документация  
(политики, чек-листы, ориентир на ISO) 

Замкнутый цикл PDCA 
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Таблица 3 – Основные UX-метрики и их интерпретация в системе управления качеством 

Группа характеристик Назначение Что отображает 
NPS (Net Promoter Score) Оценка готовности рекомендовать  

продукт 
Индикатор лояльности 

CSAT (Customer Satisfac-
tion Score) 

Удовлетворённость после взаимодей-
ствия 

Общее впечатление о продукте 

CES (Customer Effort 
Score) 

Сложность достижения цели Барьеры в UX-логике продукта 

SUS (System Usability Scale) Обобщённая юзабилити-оценка Общее удобство взаимодей-
ствия 

Retention rate Возврат пользователей  
через n количество дней 

Удержание пользователя 

Task success rate Доля пользователей, успешно  
выполнивших задачу 

Эффективность UX 

 

Представленные метрики могут применяться как в совокупности, так и избирательно в за-
висимости от специфики цифрового продукта и бизнес-задач. Их регулярный мониторинг и 
включение в систему контроля качества позволяют перейти от «внешнего» восприятия UX к 
встроенному управлению пользовательским опытом на уровне процессов. Кроме того, эти пока-
затели легко встраиваются в существующие пайплайны разработки и аналитики, что делает их 
особенно удобными в условиях гибкой среды (Agile/DevOps). Интеграция этих показателей в 
СМК требует создания внутреннего цикла: метрика, интерпретация, действие (UX-исправление, 
доработка, тест) и в заключение новая метрика. 

Построение адаптивной системы менеджмента качества цифрового продукта невозможно 
без фундаментального переосмысления организационной архитектуры управления. В отличие от 
иерархических, вертикальных структур, характерных для классической СМК, в цифровой среде 
управление качеством должно быть встроено в операционную и продуктовую логику команды. 

Постепенно подходя к итогам, необходимо отметить, что адаптивную СМК можно услов-
но разделить на четыре архитектурных уровня, каждый из которых имеет свою функцию и ин-
струменты. Первый уровень – пользовательский, и основным его назначением является сбор и 
анализ пользовательского опыта. Второй уровень – аналитический, суть которого заключается в 
мониторинге, предиктивном анализе и диагностике проблем. К третьему уровню относится уро-
вень разработчиков, на котором проводится интеграция контроля качества в пайплайн цикла 
разработки продукта, а уже четвёртый уровень становится управленческим – в нём закреплены 
стандарты, процессы и документация. Эта многослойная архитектура обеспечивает сквозной 
контроль качества – от поведения пользователя до процесса релиза и постконтроля. Данные рас-
суждения приводят нас к тому, что адаптивная СМК – это не набор документов, а встроенная в 
процессы, данные и мышление система, обеспечивающая качество как непрерывное, распреде-
лённое и осмысленное действие.  Примечательно, что адаптивные СМК в целом применимы и к 
другим отраслям, таким как машиностроение, промышленные предприятия или фармацевтиче-
ский сектор. Так, если рассматривать адаптивные СМК в контексте машиностроения, то в науч-
ной деятельности уже имеются наработки Т.А. Левиной, Г.И. Грозовского и А.С. Макушкина, 
которые подчеркивают необходимость учета рисков и адаптации процессов для обеспечения 
безопасности и качества продукции [13]. 

В 2017 году Попова Л.Ф. уже предлагала концептуальную модель процессов системы ме-
неджмента качества промышленных предприятий, в которой определены состав и структура 
процессов, а также механизмы их адаптации к изменяющимся условиям. По своей сути данное 
исследование рассматривает обеспечение качества продукции посредством адаптационных про-
цессов внутри структуры управления, что в целом можно транслировать и на предприятия циф-
ровой сферы, но с учётом особенностей конкретной сферы деятельности [14].  

В дополнение в диссертационном исследовании Клунко Н.С., посвященном разработке 
адаптивной стратегии развития фармацевтической промышленности с учётом цифровизации 
и инновационных подходов к управлению качеством, адаптивность рассматривается в той 
сфере, где крайне важно обеспечение высокого качества продукции в стремительно изменя-
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ющихся условиях. Наличие данного исследования в научном сообществе создаёт дополни-
тельные предпосылки к раскрытию адаптивных СМК в более широком применении [15]. 

В условиях стремительного роста цифровой экономики качество цифровых продуктов 
становится не только техническим параметром, но и социально-экономическим фактором 
развития. От пользовательского опыта зависят доверие к государственным платформам, кон-
курентоспособность бизнеса, лояльность клиентов и уровень цифровой зрелости отраслей. 
По данным Минцифры РФ, к 2024 году доля цифровых платформ в ВВП страны превысила 
6,8 %, а число активно используемых цифровых сервисов – более 350. Однако, по оценке 
профильных аналитиков, до 60 % отечественных цифровых продуктов не соответствуют ба-
зовым критериям UX и управляются без единой методологии качества. Это формирует за-
прос на системный подход к управлению качеством цифровой продукции, способный обес-
печить стабильность, удобство и доверие пользователей – особенно в государственных, фи-
нансовых и сервисных секторах. 

Проведённый в статье теоретико-методологический анализ показал, что существующие 
подходы к управлению качеством цифровых продуктов, основанные преимущественно 
на международных стандартах ISO/ГОСТ, оказываются недостаточными в условиях цифро-
вой среды, где доминируют гибкие методологии, высокая изменчивость требований и ориен-
тированность на пользовательский опыт.  

Актуальные вызовы цифровой экономики – непрерывные релизы, постоянная обратная 
связь от пользователей, поведенческая аналитика, DevOps-культура – требуют пересмотра 
концепции системы менеджмента качества. Традиционная модель, основанная на документа-
ции, проверках и строгой регламентации, должна трансформироваться в гибкую, адаптивную, 
ориентированную на пользователя систему. 

Сформулированные в статье методологические принципы адаптивной СМК включают: 
– интеграцию пользовательских метрик в процессы оценки качества; 
– встраивание контроля качества в DevOps и CI/CD пайплайны; 
– использование предиктивной аналитики и наблюдаемости (observability); 
– перераспределение ответственности за качество внутри команд; 
– постоянное улучшение на основе реального поведения пользователей. 
Разработанная структура и предложенные механизмы могут служить основой для при-

кладного внедрения в организациях, занимающихся разработкой цифровых продуктов, 
а также для последующей модификации образовательных и сертификационных программ, 
адаптированных под требования цифровой среды. Мы уже становимся свидетелями успеш-
ного внедрения таких гибридных и адаптивных систем менеджмента качества на российском 
IT-рынке – компания «Ростелеком» в 2023 году увеличила выручку от цифровых кластеров 
на 19 %, достигнув 172,71 млрд рублей. Это стало возможным благодаря интеграции облач-
ных решений, информационной безопасности и цифровых региональных проектов. Другим 
примером внедрения адаптивного управления качеством может служить экосистема «Сбер», 
где качество цифровых продуктов обеспечивается на основе интеграции DevOps, автомати-
зированного мониторинга, пользовательской аналитики и специализированных UX-
лабораторий. Аналогичный подход реализуется в инфраструктуре «Госуслуги», где в про-
цессах внедрены PET-тесты, краш-аналитика, NPS-опросы и проверка accessibility на основе 
WCAG. Это подтверждает практическую реализацию методологических принципов адап-
тивной СМК в российских условиях. 

Учитывая некоторую междисциплинарность темы, перспективными направлениями 
последующего анализа являются разработка унифицированной архитектуры адаптивной СМК 
с модульной реализацией под разные типы цифровых продуктов, формализация методов вали-
дации UX-метрик в рамках СМК, оценка зрелости внедрения гибких моделей СМК на пред-
приятиях разных отраслей и проведение исследования этических и правовых аспектов адап-
тивного контроля качества, особенно в контексте ИИ и персонализированных сервисов. 

Таким образом, переход к адаптивной системе менеджмента качества – не просто реак-
ция на ограничения существующих стандартов, а стратегически необходимый шаг для устой-
чивого и конкурентоспособного развития цифровых продуктов в эпоху быстрых изменений, 
высокой неопределённости и глубокой пользовательской вовлечённости. 
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ИНТЕГРАЛЬНАЯ ОЦЕНКА СОЦИАЛЬНО-ЭКОНОМИЧЕСКОГО  
ПОТЕНЦИАЛА МУНИЦИПАЛЬНОГО РАЙОНА 

O.V. Sergienko, N.S. Yashin 

INTEGRAL ASSESSMENT OF THE SOCIO-ECONOMIC POTENTIAL  
OF A REGION’S MUNICIPALITIES 

В статье отражен методологический 

инструментарий оценки социально-эконо-

мического потенциала региона в разрезе от-

дельных муниципальных образований. Про-

анализированы факторы, оказывающие вли-

яние на потенциал развития муниципальных 

образований, определена методология оцен-

ки развития потенциала, так как стратегиче-

ское развитие должно определятся основны-

ми индикаторами, отражающими националь-

ные приоритеты развития экономики и спе-

циализацию, ресурсные возможности в стра-

тегии развития отдельного региона. Авторы 

представили модель интегральной оценки, 

разработанную на примере муниципального 

образования Омской области, которая учи-

тывает систему показателей, необходимых 

для мониторинга стратегических инициатив 

и оценки достижения поставленных целей и 

позволяет органам местного самоуправления 

своевременно реагировать на негативные 

тенденции развития и принимать решения 

для развития приоритетных направлений 

каждого муниципального образования. 

Ключевые слова: социально-

экономический потенциал, интегральная 

оценка, методика оценки развития, модель 

интегральной оценки 

 The article presents the methodological 

tools for assessing the socio-economic poten-

tial of a region in the context of individual 

municipalities. The factors affecting the de-

velopment potential of municipalities were 

analyzed, a methodology for assessing poten-

tial required for the development was deter-

mined, since strategic development is to be 

determined by the key indicators reflecting 

national priorities in economic development 

and specialization, and resource opportunities 

in the development strategy of a particular re-

gion. The authors presented an integral as-

sessment model developed on the example of 

the Omsk Region municipality, which takes 

into account the system of indicators needed to 

monitor the strategic initiatives and estimate 

the achievements relating the goals and allows 

local governments to promptly respond to the 

negative development trends and make deci-

sions important for the development of priori-

tized areas of each municipality. 

 

 

Keywords: socio-economic potential, in-

tegral assessment, development assessment 

methodology, integral assessment model 

 

Введение 
Социально-экономический потенциал региона представлен общей суммой имеющихся ма-

териальных и нематериальных ресурсов территории, которые используются в производственных 
процессах, а также выступают в качестве резерва повышения эффективности экономического 
развития бизнеса, повышения возможностей удовлетворения жизненных потребностей населе-
ния территории и создания комфортной инфраструктуры для проживания и воспроизводства 
человеческого капитала.  
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Актуальность исследования определена потребностью инструментов оценки потенциала 
развития региона с позиции совокупности социально-экономических факторов, оказывающих 
существенное влияние на эффективность развитие сельских территорий.  

Целью исследования является разработка интегральной модели, которая учитывает осо-
бенности развития муниципальных образований и индикаторы стратегического развития регио-
на в рамках национальных целей экономики.  

Задачи исследования определены исходя из определения характеристик устойчивого раз-
вития, где важно учитывать в оценке развития муниципального района показатели диагностики 
социально-экономических факторов в исследуемом периоде, стратегические ориентиры с уче-
том потенциальных возможностей муниципального района в прогнозируемых индикаторах бу-
дущего периода, условия и возможности для поддержания системы в устойчивом и поступа-
тельном развитии.  

Оценка социально-экономического потенциала необходима для определения количествен-
ных и качественных характеристик развития муниципального района с позиции пространствен-
ных и временных параметров. Пространственные характеристики, используемые для анализа, 
определены следующими факторами: географические, природные, административно-
территориальные, факторы размещения производительных сил, включая численность населения 
и национальные принадлежности территории. Временны                                                    е характеристики определены вовлече-
нием имеющихся ресурсов и определяют уровень экономического развития в настоящий период 
времени, а также потенциально возможными мобилизационными резервами в развитии муници-
пального образования в будущем.  

 

Теоретический анализ 
Совокупность факторов оказывают влияние на специализацию региона, численность 

и качество жизни населения, возможности поступательного развития и наращивания экономиче-
ской эффективности и интеграции бизнеса создает условие одновременного развития социаль-
ной инфраструктуры и комфортной среды проживания в территориальном образовании [1]. Со-
циально-экономическая оценка развития муниципальных образований имеет важное значение 
как инструмент, позволяющий повысить эффективность управления органам власти местного 
самоуправления, так как органы власти осуществляют управление муниципалитетами исходя из 
имеющегося потенциала и разрабатывают и реализуют стратегические инициативы, направлен-
ные на развитие имеющихся ресурсов конкретной территории, что оказывает влияние на дости-
жение основных целей муниципального управления – повышение конкурентоспособности тер-
ритории и социально-экономической привлекательности. Региональный аспект управленческих 
решений объединяет многочисленные факторы, определяемые координирующими функциями 
микроуровня и косвенными инструментами регулирования макросреды. 

Набор социально-экономических индикаторов определяющих потенциал стратегического 
развития определяется методами оценки, которые используют эксперты и аналитики, а именно 
оценку можно представить с позиции эффективности использования собственных ресурсов – 
человеческих, природных, экономических; с позиции сравнительного анализа по отношению к 
аналогичным территориям со схожими характеристиками и в разрезе тенденций национальной 
экономики. Научное сообщество проявляет большой интерес к данной проблематике, так как 
разработка программ развития муниципальных образований остро нуждается в системе четких 
индикаторов, которые позволят проводить оценку показателей и условия их достижения. Так в 
научных публикациях авторы Губанова Е.С., Москвина О.С. [2] предлагают инструментарий 
оценки инвестиционного потенциала, Печенская М.А. [3] освещает теоретико-методологические 
аспекты бюджетного потенциала территории, Мамлеева Э.Р., Сазыкина М.Ю., Трофимова Н.В. 
[4] акцентируют внимание на вопросах оценок сбалансированности социально-экономического 
потенциала региона, Медведева Т.В., Ляшко В.Г., Бессонов М.А. [5] показывают эффективность 
развития через призму эффективности органов местного самоуправления, Солод Т.В. [6] опре-
деляет важность стратегического планирования региона, что требует также системы показателей 
определяющих тенденции развития муниципальных образований. Но для получения достовер-
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ных оценок в множестве различных и не поддающихся сравнению показателей социально-
экономического развития необходимо использовать относительные и интегральные показатели, 
которые дают возможность осуществлять регулярный мониторинг и прогнозировать факторы 
влияющие на уровень развития муниципального района. 

 

Эмпирический анализ 
Экономические показатели модели характеризуют развитость специализации района – 

сельского хозяйства, сельской инфраструктуры; строительства жилого комплекса состояние не-
жилой недвижимости и землепользования; инвестиционную деятельность [7].  

Социальные показатели характеризуют развитие муниципального образования с точки 
зрения человека, уровня и качества жизни, образа жизнедеятельности [8].  

Максимальные и минимальные социально-экономические показатели Тарского муници-
пального района представлены в табл. 1.  

 

Таблица 1 – Социально-экономические показатели Тарского муниципального района 

Муниципальные  
образования  

Тарского района 

В
ы

ру
чк

а 
(н

ет
то

) о
т 

п
р

о
д

аж
и

  
то

ва
ро

в,
 п

ро
д

ук
ц

и
и

, р
аб

о
т,

  
ус

лу
г,

 т
ы

с.
 р

уб
. 

П
ри

б
ы

ль
 (у

б
ы

то
к)

  
д

о
 н

ал
о

го
о

б
ло

ж
ен

и
я,

 т
ы

с.
 р

уб
. 

Ч
и

сл
ен

н
о

ст
ь 

н
ас

ел
ен

и
я,

 ч
ел

. 

О
б

щ
и

й
 к

о
эф

ф
и

ц
и

ен
т 

 
ро

ж
д

ае
м

о
ст

и
 

О
б

щ
и

й
 к

о
эф

ф
и

ц
и

ен
т 

 
см

ер
тн

о
ст

и
 

И
н

ве
ст

и
ц

и
и

 в
 о

сн
о

вн
о

й
 к

ап
и

та
л 

 
за

 с
че

т 
ср

ед
ст

в 
м

ес
тн

ы
х 

 
б

ю
д

ж
ет

о
в,

 т
ы

с.
 р

уб
. 

Н
ал

и
чи

е 
о

сн
о

вн
ы

х 
ф

о
н

д
о

в 
н

а 
ко

н
ец

 г
о

д
а 

м
ун

и
ц

и
п

ал
ьн

о
й

 
ф

о
рм

ы
 с

о
б

ст
ве

н
н

о
ст

и
, т

ы
с.

 р
уб

. 

В
ве

д
ен

о
 в

 д
ей

ст
ви

е 
 

и
н

д
и

ви
д

уа
ль

н
ы

х 
 

ж
и

лы
х 

д
о

м
о

в,
 к

в.
 м

 

2021 год 

Максимальное значение 4522092 93887 28368 32,1 48,8 7240 1277995 0 

Минимальное значение 60 –4259 169 2,6 8,6 0 0 0 

2022 год 

Максимальное значение 5515577 366821 28625 14,4 35,3 63412 1277995 3597 

Минимальное значение 72 –5639 159 0 12,2 0 0 0 

2023 год 

Максимальное значение 5971540 413817 27209 17,9 39,4 12716 1338253 7541 

Минимальное значение 72 –4036 129 0 3,8 0 0 0 

Источник: Территориальный орган Федеральной службы государственной статистики по Омской  
области https://55.rosstat.gov.ru/ 

 
Для модели будем использовать следующее индикаторы: выручка (нетто) от продажи то-

варов, продукции, работ, услуг, тыс. руб., прибыль (убыток) до налогообложения, тыс. руб., ин-
вестиции в основной капитал за счет средств местных бюджетов, тыс. руб., численность населе-
ния, тыс. руб., общий коэффициент рождаемости, общий коэффициент смертности, наличие ос-
новных фондов на конец года муниципальной формы собственности, тыс. руб.  

Период исследования 2021-2023 гг. Модель построим на примере Тарского муниципаль-
ного района Омской области, включающего 21 муниципальный район. 

По итогам 2021 года анализа в разрезе муниципальных образований Тарского муници-
пального района получены следующие результаты: минимальное значение выручки (нетто) от 
продажи товаров, продукции, работ, услуг, тыс. руб., получено в Мартюшевском муниципаль-
ном районе – 60 тыс. руб., максимальное значение ожидаемо получено в Тарском районе, 5 му-
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ниципальных районов имеют отрицательные показатели прибыли, во всех муниципальных рай-
онах общий коэффициент смертности значительно превышает показатель рождаемости. Только 
в шести муниципальных районах были осуществлены инвестиционные вложения в основной 
капитал за счет средств местных бюджетов. 

В 2022 году количество муниципальных районов с отрицательным значением прибыли 
увеличилось с 5 до 6. Также практически не осуществляются инвестиционные вложения 
в основной капитал, что говорит о неразвитости инфраструктуры сельских поселений. В 2023 
году инвестиции в капитал осуществлялись лишь в Тарском городском поселении. Также следу-
ет отметить тенденцию постоянного снижения численности трудоспособного населения, при 
этом в 2023 году нулевые показателя по вводу нового жилья. 

 

Результаты исследований 
Так как уровень социально-экономического развития муниципального образования – это 

интегрированное выражение степени использования факторов и предпосылок развития для до-
стижения адекватных социальных результатов, рассчитаем интегральный индекс социально-
экономического потенциала Тарского муниципального района. Основной целью комплексной 
его оценки является определение возможности решения текущих задач социального и экономи-
ческого развития на основе внутренних резервов и источников экономического роста, а также 
эффективности мер, принимаемых региональными органами по реализации социально-
экономической политики. 
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Рис. 1. Модель интегральной оценки социально-экономического развития  
Тарского муниципального района 

Предлагаемая модель интегральной оценки социально-экономического развития позволяет 
отслеживать изменение социально-экономической ситуации, проводить сравнение интеграль-
ных оценок по годам, а также осуществлять мониторинг эффективности реализации стратегии 
развития Тарского муниципального района. 
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Таблица 2 – Интегральный индекс социально-экономического потенциала  
Тарского муниципального района 

Муниципальные образования  
Тарского района 

2021 год 2022 год 2023 год Интегральный индекс 

Тарское 0,79 0,83 0,84 0,82 
Васисское 0,10 0,13 0,08 0,10 
Вставское 0,09 0,14 0,10 0,11 
Ермаковское 0,07 0,19 0,06 0,09 
Екатерининское 0,09 0,22 0,11 0,13 
Егоровское 0,04 0,07 0,06 0,05 
Литковское 0,08 0,07 0,17 0,10 
Ложниковское 0,03 0,17 0,19 0,10 
Нагорно-Ивановское 0,07 0,10 0,10 0,09 
Орловское 0,10 0,14 0,09 0,11 
Пологрудовское 0,07 0,19 0,13 0,12 
Заливинское 0,13 0,10 0,10 0,11 
Самсоновское 0,05 0,10 0,21 0,10 
Междуреченское 0,10 0,15 0,05 0,09 
Атирское 0,17 0,17 0,12 0,15 
Соускановское 0,15 0,12 0,07 0,11 
Усть-Тарское 0,19 0,04 0,21 0,12 
Чекрушанское 0,06 0,14 0,08 0,09 
Черняевское 0,08 0,16 0,09 0,11 
Большетуралинское 0,04 0,09 0,12 0,07 
Мартюшевское 0,03 0,12 0,13 0,07 
макс 0,79 0,83 0,84 0,82 
мин 0,03 0,04 0,05 0,05 

Источник: Рассчитано авторами по данным территориального органа Федеральной службы  
государственной статистики по Омской области.  https://55.rosstat.gov.ru/ 

 
Интегральная оценка потенциала развития Тарского муниципального образования в динамике 

показывает устойчивый рост, самую высокую оценку 0,82 имеет Тарское городское поселение, са-
мые низкое значение – 0,05 – Егоровский муниципальный район. В целом индекс без учета Тарского 
сельского поселения имеет признаки неустойчивого и отрицательного развития, что демонстрирует 
график (рис. 2). Диапазон распределения индекса 0,09-0,015. На индекс потенциала развития отри-
цательное воздействие оказывают низкая инвестиционная активность, а в основном – её отсутствие 
и отрицательные показатели численности трудоспособного населения. 

Для ранжирования и получения объективной оценки развития потенциала МО из показа-
телей был исключен муниципальный район – Тарское городское поселение. Результаты ранжи-
рования представлены в табл. 3 и на рис. 3. Эталонным муниципальным районом выступил му-
ниципальный район Заливинское – индекс потенциала развития 0,47, с учетом интегрирования 
от 0 до 1 это посредственный результат. 40 % (8 муниципальных районов) муниципальных обра-
зований отнесены в группу «признаки, близкие к устойчивому развитию», но при этом необхо-
димо учитывать, что многие показатели имеют низкую эффективность. 7 (35 %) муниципальных 
районов находятся в рейтинге «признаки неустойчивости», 4 (20 %) имеют признаки отрица-
тельного развития. Таким образом, муниципальный Тарский район имеет положительные трен-
ды развития в основном за счет динамичного развития городского поселения Тарское.  

В целом результаты анализа показывают, что для устойчивого развития Тарского муници-
пального образования необходимы превентивные меры в области развития потенциала муници-
пальных районов, имеющих признаки неустойчивого развития. Стратегический потенциал должен 
быть определен задачами внедрения инновационных технологий земледелия и обновления фондов. 
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Рис. 2. Интегральная оценка потенциала развития Тарского муниципального  
образования, включая город Тара 
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Рис. 3. Интегральная оценка потенциала развития Тарского муниципального 
образования без учета г. Тары 
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Таблица 3 – Интегральная оценка социально-экономического потенциала 
(признаки устойчивого / неустойчивого развития) 

Шкала 
Интегральная оценка социально-экономического потенциала  

(признаки устойчивого/неустойчивого развития) 
Показатели 
2022 года 

1 < 𝐼уст < 0,47 Признаки устойчивого развития 1 (5 %) 
0,47 < 𝐼уст < 0,26 Признаки, близкие к устойчивому развитию 8 (40 %) 
0,25 < 𝐼уст < 0,15 Признаки неустойчивости 7 (35 %) 

0,14 < 𝐼уст < 0 Признаки отрицательного развития 4 (20%) 

Источник: рассчитано авторами. 

 
Заключение 
Сформированная интегральная модель показала, что в Тарском муниципальном районе 

инструменты управления направлены на воздействие экономических факторов, и это отражается 
на их положительной динамике в отношении поддержания жизнеустойчивого положения, но без 
признаков поступательного развития; отрицательные тенденции социальных факторов, такие 
как превышение смертности над рождаемостью, недостаточный уровень оплаты труда, старение 
сельского населения, миграция в мегаполисы и практически отсутствие инвестиционной актив-
ности, в дальнейшем отразятся на экономической эффективности муниципального образования.  

Комплексный интегральный индекс позволил соединить фрагментарные показатели 
и оценить потенциал развития муниципального Тарского района, что представляется важной 
информацией для прогнозирования, своевременной корректировки приоритетов региональной 
политики и стратегий социально-экономического развития региональной системы. 
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КЛАСТЕРНАЯ МОДЕЛЬ ОБЕСПЕЧЕНИЯ ЭКОНОМИЧЕСКОЙ  
БЕЗОПАСНОСТИ ФАРМАЦЕВТИЧЕСКОЙ ОТРАСЛИ РОССИИ:  
ПРОБЛЕМЫ И ПЕРСПЕКТИВЫ В СОВРЕМЕННЫХ УСЛОВИЯХ 

O.S. Stepchenkova 

CLUSTER MODEL FOR ENSURING ECONOMIC SECURITY  

OF PHARMACEUTICAL INDUSTRY IN RUSSIA:  

PROBLEMS AND PROSPECTS IN MODERN CONDITIONS 

Статья посвящена совершенствованию 

кластерной модели обеспечения экономиче-

ской безопасности фармацевтической отрасли 

России в условиях цифровой трансформации 

и глобальных вызовов. Проанализированы 

современные подходы к кластерной органи-

зации промышленного производства, включая 

цифровизацию управления, интеграцию в 

глобальные цепочки поставок и применение 

устойчивых технологий. На основе научных и 

нормативно-правовых источников проведён 

теоретический и эмпирический анализ дея-

тельности российских фармацевтических кла-

стеров, выявлены барьеры их развития: высо-

кая импортозависимость, нехватка кадров, 

слабая кооперация участников и ограничен-

ные механизмы финансирования. Обоснована 

необходимость перехода к гибридной модели, 

сочетающей региональные индустриальные 

кластеры и цифровые экосистемы. Предложе-

ны меры по цифровизации процессов, стиму-

лированию инноваций, и созданию механиз-

мов координации участников, что позволит 

повысить устойчивость отрасли и её конку-

рентоспособность на глобальном уровне. 

Ключевые слова: кластерная модель, 

экономическая безопасность, фармацевтиче-

ская отрасль, цифровизация, устойчивое раз-

витие, инновации, государственная поддержка, 

биофармацевтические кластеры, виртуальные 

кластеры, глобальные цепочки поставок 

 The article is devoted to improving the 

cluster model used to ensure economic secu-

rity of the pharmaceutical industry in Russia 

in the context of digital transformation and 

global challenges. Modern approaches to 

clustering of industrial production are ana-

lyzed, including digitalization of manage-

ment, integration into global supply chains 

and the use of sustainable technologies. 

Based on scientific and regulatory sources, a 

theoretical and empirical analysis of activi-

ties of pharmaceutical clusters in Russia has 

been conducted, and barriers to their devel-

opment have been identified, which include 

high import dependence, staff shortage, 

weak cooperation among participants, and 

limited financing mechanisms. The necessity 

of transition to a hybrid model combining 

regional industrial clusters and digital eco-

systems is substantiated. Measures are pro-

posed to digitalize processes, stimulate in-

novation, and create mechanisms for coordi-

nating participants, that will increase sus-

tainability of the industry and its global 

competitiveness. 

Keywords: cluster model, economic se-

curity, pharmaceutical industry, digitalization, 

sustainable development, innovation, govern-

ment support, biopharmaceutical clusters, vir-

tual clusters, global supply chains 
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Основными факторами, определяющими положение и роль фармацевтической отрасли 

РФ в национальной экономике в долгосрочной перспективе являются ее способность обеспе-

чить условия для реализации государственной политики по достижению технологического ли-

дерства и способность перейти на новую технологическую основу. Высокотехнологичная 

фармацевтическая промышленность важна для реализации стратегических национальных при-

оритетов, направленных на повышение продуктивности использования научных достижений и 

развития конкурентных преимуществ российской экономики. Фармацевтическая отрасль как 

неотъемлемая часть сильной и самостоятельной национальной экономики занимает особое ме-

сто в реализации национальных интересов и достижении национальных целей развития, играет 

ключевую роль в обеспечении национальной безопасности страны, особенно в условиях санк-

ционного давления, технологической и цифровой трансформации экономики и необходимости 

импортозамещения обширного перечня лекарственных препаратов (ЛП).  

Одним из стратегических направлений повышения уровня экономической безопасно-

сти и устойчивости отрасли является кластерная модель – развитие фармацевтических и био-

технологических кластеров, предполагающая интеграцию научных, производственных, ло-

гистических и финансовых ресурсов в единые региональные или межрегиональные научно-

промышленные коллаборации. Начиная с 2008 года в России стали появляться такие класте-

ры, в настоящее время их насчитывается девять. На территориях кластеров расположены 

257 предприятий с общей численностью работников 100,2 тыс. чел. [1]. Несмотря на пред-

принимаемые меры государственной поддержки кластеров и отрасли в целом, импортозави-

симость российской фармацевтики остается на высоком уровне. «По данным аналитической 

компании RNC Pharma, зависимость российских производителей лекарственных препаратов 

от зарубежного сырья остаётся на уровне 80 %, более 2/3 поставок производится из Китая и 

Индии» [2]. Целью государственной программы «Развитие медицинской и фармацевтиче-

ской промышленности» (Фарма-2030) является увеличение производства лекарственных 

препаратов (ЛП) в денежном выражении в два раза к 2030 году [3] (относительно результата 

2021 года в 624,5 млрд руб. [4]). В настоящее время импорт лекарственных препаратов в РФ 

в 5,5 раза превышает экспорт [5]. Исследования отмечают высокий уровень технологической 

импортозависимости (от поставок импортного оборудования), недостаток кадрового потен-

циала, недостаточный объем научных исследований и испытаний новых ЛП и другие факто-

ры угроз экономической безопасности отрасли [6-9]. В таких условиях реализация стратеги-

чески важных для национальной экономики функций отрасли может быть подорвана. Целью 

исследования является разработка предложений по совершенствованию кластерного подхода 

обеспечения экономической безопасности фармацевтической промышленности РФ для чего 

необходимо рассмотреть эволюцию его теоретических основ и особенности реализации их 

на практике, в том числе в российских условиях.  

 

Теоретический анализ 

В работах А. Маршалла (вторая половина XIX века) были впервые описаны текстиль-

ные кластеры в Манчестере (Великобритания) и металлургические центры в Руре (Герма-

ния). На этом этапе кластеры существовали в виде географических концентраций промыш-

ленных предприятий, и, были, по сути, индустриальными зонами, где предприятия одного 

профиля получали возможности для снижения издержек на логистику и для обмена знания-

ми [10]. В дальнейшем исследования кластерного подхода в организации и управлении про-

мышленного производства велись Кристаллером В., Леша А., Ричардсоном Х., Перру Ф. 

и др. В основополагающей работе 1990 года Портер М. предложил концепцию кластера: 

«кластер – это географическая концентрация взаимосвязанных компаний, специализирован-

ных поставщиков, сервисных фирм, компаний в смежных отраслях и связанных с ними орга-

низаций (например, университетов, исследовательских центров и ассоциаций), которые кон-

курируют, но также сотрудничают» [11]. В 1993 году Портер М. развил идею того, что кла-

стеры повышают конкурентоспособность за счёт географической концентрации компаний, 
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связанных в рамках одной отрасли. Портер М. показал, что кластерная модель – это основа 

конкурентных преимуществ стран и регионов, так как она эффективнее, чем простое наличие 

дешевых ресурсов или эффективное госрегулирование, а развитие кластеров – ключ к долго-

срочному успеху отраслей и экономик. Розенфельд C. в 1995 году доказывает, что успешные 

кластеры – это не просто географическая концентрация предприятий, а сложная сеть взаимо-

связей между бизнесом, наукой, государством и профессиональными сообществами, а госу-

дарственная политика должна стремиться поддерживать «умные» региональные стратегии 

развития кластеров [12]. 

В 2000-е годы с активным развитием интернет-платформ и глобальных логистических 

систем управления поставками кластеры начали расширяться за пределы своих регионов 

и стран, становясь частью глобальных цепочек поставок; участники кластера могут быть гео-

графически разбросаны, но тесно связаны логистическими и информационными потоками 

[13, 14]. Современные кластеры представляют собой точки входа в мировую фармацевтиче-

скую торговлю [15]. Иллюстрацией данного этапа трансформации кластерного подхода яв-

ляются биофармацевтические кластеры в Европе, такие как Medicon Valley (Дания и Шве-

ция), которые интегрируются в глобальные производственные цепочки. Развитие цифровых 

технологий (большие данные, искусственный интеллект, интернет вещей) привело к каче-

ственному изменению управления кластерами. Современные кластеры опираются на цифро-

вую инфраструктуру для координации участников и оптимизации производственных про-

цессов [16]. В фармацевтике, например, появились цифровые платформы Biocat (Испания) 

и EIT Health (Европа), которые объединяют научные и производственные центры через циф-

ровую экосистему. Помимо цифровизации, не менее заметными трендами в развитии класте-

ров являются устойчивое развитие – декарбонизация, энергосбережение, минимизация отхо-

дов и создание экологически чистых цепочек поставок [17].  

Анализ деятельности традиционного фармацевтического промышленного кластера, 

проведенный китайскими исследователями, позволил сформулировать закон его динамиче-

ской эволюции и связанные с ним механизмы. Авторы исследования пришли к выводу, что 

эволюционный путь традиционных фармацевтических промышленных кластеров в Китае 

можно разделить на три этапа, осуществляемых под руководством государственных органов 

власти: этап запуска, этап развития и этап трансформации. Рабочие механизмы включают 

механизм самоорганизации, инновационный механизм и внешний механизм, каждый 

из которых играет разную роль на разных этапах динамической эволюции кластера, а синер-

гетическое взаимодействие этих трёх механизмов формирует базу для эволюции фармацев-

тических промышленных кластеров. На инновационное развитие традиционных фармацев-

тических промышленных кластеров влияет синергия механизмов самоорганизации, иннова-

ционного механизма и внешнего механизма. Механизм самоорганизации является необхо-

димым условием для перехода фармацевтических промышленных кластеров от хаоса к по-

рядку. Механизм, основанный на инновациях, является основной движущей силой иннова-

ционного развития фармацевтических промышленных кластеров. Наконец, механизм внеш-

ней интеграции является основным средством, с помощью которого фармацевтические про-

мышленные кластеры встраиваются в глобальную цепочку создания стоимости [18]. 

Различные теоретико-методические аспекты кластерного подхода в обеспечении эко-

номической безопасности и совершенствования механизмов развития фармацевтической от-

расли представлены в работах Голанта З.М. [19], Татаркина А.И. [20], Романова С.А. [21, 22], 

Просаловой В.С. [23], Субботиной Т.Н. [6, 24] и др. Анализ данных работ позволяет предста-

вить положительные и негативные стороны кластерного подхода как инструмента обеспече-

ния экономической безопасности фармацевтической отрасли (табл. 1). 

Факторами конкурентоспособности отрасли кластерного происхождения в исследова-

нии [15] названы взаимодействующие бизнес-цепочки, связанность и взаимозаменяемость 

функций, компактность расположения в регионе. 
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Таблица 1 – Особенности кластерного подхода как инструмента экономической  
безопасности 

Преимущества Ограничения 

Компании и связанные институты находятся  
в одном регионе, что снижает логистические  
издержки и ускоряет кооперацию  
(географическая концентрация) 

Кластер зависит от местных условий  
(инфраструктуры, кадров, сырья),  
что способствует замедлению адаптации  
к изменениям  

Кластеры получают целевые субсидии,  
налоговые льготы и гранты  
(«финансовая подушка безопасности») 

Ограниченное число игроков в кластере  
может приводить к жесткой конкуренции  
за ресурсы 

Синергия научных и производственных центров – 
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Обзор теоретических источников показывает, что исследования кластерного подхода 

в управлении и обеспечении экономической безопасности фармацевтической промышленно-

сти в России и за рубежом следуют за фактическими изменениями и трансформациями в де-

ятельности кластеров.  
 

Эмпирический анализ 

Стратегия развития фармацевтической промышленности Российской Федерации на пе-

риод до 2030 года [25] (далее – Стратегия) предусматривает меры по обеспечению техноло-

гической независимости, импортозамещению, развитию инновационной деятельности и со-

зданию высокотехнологичных производств. Кластерный подход мог бы стать одним из клю-

чевых инструментов реализации этих целей, но его потенциал в документе раскрыт не в пол-

ной мере. Рассмотрим элементы кластерного подхода в Стратегии. Несмотря на отсутствие 

прямого упоминания кластерной модели как системообразующего механизма, ряд положе-

ний Стратегии соответствует его основным принципам. В Стратегии заложены меры по раз-

витию инновационных и научно-исследовательских центров. Развитие контрактного произ-

водства и биофармацевтического сектора, упомянутые в Стратегии, также будут способство-

вать формированию кооперационных связей между предприятиями. 

Один из ключевых аспектов кластерного подхода – создание региональных цепочек со-

здания добавленной стоимости. Для этого в Стратегии предусмотрены меры поддержки оте-

чественного производства субстанций и активных фармацевтических ингредиентов (АФИ). 

Документ предусматривает подготовку кадров, в том числе в рамках партнерств между ву-

зами и предприятиями, что соответствует кластерному принципу взаимодействия науки, об-

разования и бизнеса. Стратегия предполагает использование инструментов государственной 

поддержки, таких как субсидирование, налоговые льготы и механизмы государственно-

частного партнерства, что соответствует мировой практике развития кластеров. 

Несмотря на выявленные отдельные соответствия мировым практикам кластерного 

развития, кластерная политика не находит полноценного отражения в Стратегии. Например, 

отсутствует явный акцент на региональное развитие; документ ориентирован на отрасль 

в целом, но не рассматривает необходимость развития специализированных кластеров в кон-

кретных регионах. Недостаточно выражена детализация механизмов кооперации; не пропи-

саны четкие схемы взаимодействия между научными центрами, малым бизнесом, венчурны-

ми фондами и крупными фармпроизводителями. Финансирование кластеров не выделено 
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в качестве отдельного направления, в отличие от зарубежного опыта (Германия, Франция, 

Китай) [17, 18], где кластеры получают приоритетное финансирование. 

Следовательно, кластерный подход может быть реализован в рамках исполнения Стра-

тегии, но требуют уточнения механизмы региональной кооперации, финансирования и сти-

мулирования взаимодействия участников кластеров. Включение в реализацию Стратегии 

специализированных мер по поддержке кластеров позволит повысить устойчивость и конку-

рентоспособность российской фармацевтической промышленности. 

Анализа научных публикаций российских авторов позволяет выделить следующие ос-

новные проблемы реализации кластерного подхода в фармацевтической отрасли России: им-

портозависимость, нехватка кадров, недоверие потребителей к отечественным препаратам, 

недостаток инвестиций, логистические проблемы, слабое развитие инфраструктуры и коор-

динации участников кластера,  региональные диспропорции, недостаток производственных 

мощностей полного цикла, «недостаточная государственная поддержка инновационной дея-

тельности, бюрократические барьеры, недостаточное финансирование научных исследова-

ний и разработок» [26, 27, 6, 24, 23].  

Перечисленные проблемы требуют комплексного подхода со стороны государства 

и участников фармацевтических кластеров для создания благоприятных условий для разви-

тия инновационной деятельности и укрепления технологического суверенитета страны. 

Предложения российских исследователей соответствуют текущим проблемам кластеров, 

и направлены на углубление процессов интеграции взаимодействий государства, науки 

и бизнеса, однако в них недостаточно широко освещаются вопросы цифровой трансформа-

ции и виртуализации кластеров. Хотя основное внимание в кластерном развитии фармацев-

тической отрасли России направлено на импортозамещение и снижение зависимости от за-

рубежных поставок, важно также учитывать перспективы интеграции в глобальные фарма-

цевтические рынки. В России же сохраняется проблема нехватки кадров в фармацевтическом 

секторе, особенно в области биотехнологий, клинических исследований и разработки новых 

лекарственных препаратов. В настоящее время российские фармкластеры в основном ориен-

тированы на внутренний рынок, и доля экспорта отечественных лекарственных препаратов 

остается крайне низкой. Анализ деятельности отдельных кластеров [15], например, Ярослав-

ской области, показывает, что большинство компаний предпочитают получить быструю 

прибыль, нацелены на использование эффекта масштаба в ущерб средне- и долгосрочным 

проектам по разработке новых ЛП. 

 

Результаты исследований 

Анализ современных исследований позволяет сделать вывод, что кластерная модель 

обеспечения экономической безопасности фармацевтической отрасли как организационно-

управленческая концепция, основана на деятельности фармацевтических кластеров, обеспе-

чивающих выполнение комплекса функций отрасли для реализации национальных интересов 

во многих сферах (социальной, научно-технологической, экономической и др.) за счет ко-

операции участников, технологической независимости, инновационного развития и эффек-

тивного использования ресурсов. 

Дальнейшее развитие кластерной модели ЭБФО должно определяться степенью встра-

ивания информационных технологий во все стадии исследований, производства и распреде-

ления ЛП [28]. Анализ международного опыта фармацевтических кластеров показывает, что 

успешные модели развития основаны на тесном взаимодействии участников через цифровые 

платформы и гибкие механизмы кооперации [29, 30].  

Четвёртой промышленная революции позволяет по-новому расставить приоритеты 

в трансформации цепочки поставок фармацевтической продукции: свести к минимуму количе-

ство ошибок, улучшить управление запасами, оптимизировать распределение продукции 

и гарантировать безопасность и качество фармацевтических препаратов. Технология блокчейн 

позволяет повысить эффективность производства, обеспечивает прозрачность, неизменяемость 
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и целостность данных во всей цепочке поставок с помощью смарт-контрактов [31]. Все больше 

возрастает роль искусственного интеллекта и информационной аналитики в повышении эффек-

тивности цепочки поставок, снижении затрат и обеспечении бесперебойной работы в фармацев-

тическом сегменте [32]. Цифровые технологии помогают в борьбе с мошенничеством в сфере 

обеспечения населения лекарственными препаратами, благодаря инструментам отслеживания 

поставок от производителя сырья до получения пациентом готового ЛП [33]. 

Современным вызовом для кластеров за рубежом является неравномерное развитие 

цифровых технологий среди участников цепочки поставок. В связи с чем компании совер-

шенствуют управление безопасностью цепочки поставок с помощью систем обмена инфор-

мацией и постоянно уделяют внимание цифровой трансформации как движущей силе устой-

чивого развития [34]. 

Один из ключевых факторов успеха фармацевтических кластеров – наличие квалифи-

цированных кадров. В ведущих биофармацевтических кластерах Европы и США наблюдает-

ся тесная связь между университетами, исследовательскими центрами и производственными 

предприятиями, что способствует постоянному пополнению отрасли высококвалифициро-

ванными специалистами. Важным трендом цифровизации кадровой среды кластеров являет-

ся кадровая реструктуризация персонала, которая означает изменение ее пропорций между 

привычными био-, фарма- и медспециальностями и специальностями с IT-навыками [28]. 

В российской фармотрасли остро стоит вопрос привлечения профессионалов с новыми «ги-

бридными» навыками. 

Для решения проблем кластеров в фармацевтической отрасли России можно предло-

жить следующие мероприятия и инициативы (табл. 2). 
 

Таблица 2 – Направления совершенствования кластерной модели ЭБФО 

Направления Функции Примеры, кейсы 

Цифровая платформа  
управления  
кластерами 

Автоматизация процессов взаи-
модействия между участниками,  
обмен знаниями и опытом, опо-
вещение об инвестиционных и 
образовательных возможностях 

Biocat (Испания),  
Medicon Valley  
(Дания и Швеция) 

Инкубаторы  
для фармацевтических  
стартапов 

Льготное финансирование, доступ  
к лабораториям и менторская  
поддержка от ведущих экспертов 

Cambridge Biomedical  
Campus (Великобритания), Massachu-
setts Biotechnology Council (США) 

Система сертификации 
кластеров по уровню 
взаимодействия 

Увеличение доверия инвесторов и 
потребителей, стимуляция участ-
ников кластеров к более тесному 
взаимодействию 

Germany’s BioRegions 

Национальная програм-
ма популяризации отече-
ственной продукции 

Повышение доверия потребите-
лей  
к отечественным препаратам, 
стимулирование спроса на про-
дукцию кластеров 

«Made in Switzerland»  
(Швейцария) 

Механизм «умных»  
субсидий для кластеров 

Повышение эффективности госу-
дарственной поддержки и стиму-
лирование инновационного роста 
кластеров 

European Medicines Agency (EMA) 
Grants, Small Business Innovation Re-
search (SBIR) Program (США) 

Создание виртуальных 
кластеров 

Развитие кластерного подхода  
в отдаленных и дотационных  
регионах 

Nordic Life Science Cluster, EIT Health 
(Европейский союз) 

Источник: составлено автором по данным [35-38] 
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Интеграция образования, науки и бизнеса в рамках кластерной модели позволит сфор-

мировать устойчивый кадровый резерв, что значительно повысит конкурентоспособность 

российской фармацевтики. В частности, европейские кластеры, такие как Medicon Valley 

(Дания и Швеция) и Cambridge Biomedical Campus (Великобритания), демонстрируют высо-

кий уровень интеграции между научными центрами, стартапами, крупными фармкомпания-

ми и государственными структурами. Они активно используют механизмы венчурного фи-

нансирования и государственно-частного партнерства для поддержки инноваций. Опыт та-

ких кластеров, как Germany’s BioRegions или Massachusetts Biotechnology Council, показыва-

ет, что эффективная государственная и частная поддержка экспансии на внешние рынки мо-

жет значительно повысить конкурентоспособность отрасли. 

Таким образом, современная кластерная модель обеспечения экономической без-

опасности фармацевтической отрасли представляет собой систему сетевого взаимодей-

ствия производителей, научных центров, государственных институтов и технологических 

платформ, объединённых общей цифровой, логистической и инновационной инфраструк-

турой. Такая модель ориентирована на снижение внешних и внутренних рисков в отрас-

ли, повышение конкурентоспособности, технологическую независимость и устойчивое 

развитие отрасли. 

Отдельное внимание следует уделить экологической составляющей кластерного разви-

тия. Международная практика показывает, что в условиях глобального тренда на устойчивое 

развитие кластеры ориентируются на декарбонизацию производств, снижение углеродного 

следа и минимизацию отходов. Включение таких элементов в развитие российских фарма-

цевтических кластеров позволит не только повысить их конкурентоспособность, но и сни-

зить технологическую зависимость от зарубежных партнеров за счет локального производ-

ства сырья и активных фармацевтических ингредиентов. 

Кроме того, одним из перспективных направлений развития кластерной модели в Рос-

сии должно стать создание виртуальных фармацевтических кластеров, объединяющих уда-

ленные регионы страны через цифровую инфраструктуру. Такой подход уже применяется 

в ЕС (EIT Health) и может быть адаптирован для российской фармацевтической отрасли 

с целью более эффективного распределения ресурсов, знаний и инвестиций. Аналогичные 

модели успешно работают в Китае, Индии и США, что делает их фармацевтические класте-

ры центрами глобального производства и исследований. 

Реализация кластерного подхода в механизме ЭБФО должна быть продолжена, но для 

получения существенных результатов потребуется дополнительная адаптация и детализация 

инструментов поддержки в условиях цифровизации экономики, таких как: 

1) разработка региональных программ развития фармацевтических кластеров с учетом 

локальной специализации и доступных ресурсов; 

2) создание механизмов кооперации между участниками рынка, таких как грантовые 

программы для совместных исследований и субсидии на создание контрактных произ-

водств; 

3) расширение программ финансирования кластеров, включая налоговые льготы для 

участников кластеров и специальные программы поддержки венчурных инвестиций в био-

технологии; 

4) обеспечение цифровой интеграции кластеров через развитие платформ для совмест-

ной работы и обмена данными между фармкомпаниями, научными центрами и образова-

тельными учреждениями; 

5) развитие механизмов государственно-частного партнерства для финансирования ис-

следований и инфраструктурных проектов; 

6) формирование межрегиональных цепочек поставок для снижения зависимости 

от импортных субстанций; 

7) использование искусственного интеллекта в разработке новых лекарственных препа-

ратов и клинических испытаниях. 
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Заключение  

Развитие кластерной модели фармацевтической отрасли России сталкивается с ря-

дом существенных барьеров, включая недостаточную цифровизацию, слабую кооперацию 

между научными и производственными центрами, а также ограниченные механизмы фи-

нансовой поддержки кластерных инициатив. В этих условиях необходимо активно внед-

рять цифровые инструменты управления кластерами, включая платформы для обмена 

данными, предиктивную аналитику спроса на лекарственные препараты и автоматизацию 

логистических процессов. 

Кластерная модель должна стать эффективным инструментом повышения экономиче-

ской безопасности фармацевтической отрасли, обеспечивая её устойчивость к внешним вы-

зовам и стимулируя инновационное развитие. Однако успешная реализация этой стратегии 

требует комплексного подхода, включающего финансовую поддержку, регуляторные ре-

формы, подготовку кадров и активное взаимодействие между государством, бизнесом 

и наукой. В российских условиях кластерный подход особенно важен для импортозамеще-

ния, локализации производства и ускоренного развития регионов, что соответствует целям 

программы «Фарма-2030». 

Опыт международных биофармацевтических кластеров показывает, что наибольшую 

эффективность демонстрируют гибридные модели, сочетающие региональные индустриаль-

ные хабы с цифровыми платформами для глобального сотрудничества. Для России это озна-

чает необходимость создания национальной системы цифрового управления фармацевтиче-

скими кластерами, объединяющей НИОКР, производственные предприятия, государствен-

ные регуляторы и инвесторов. 

Особое внимание следует уделить развитию государственных механизмов поддерж-

ки, включая систему «умных» субсидий, налоговые льготы для участников кластеров и 

расширение программ венчурного финансирования биотехнологий. Без активного вовле-

чения государства и бизнеса российская фармацевтическая отрасль сохранит высокую 

зависимость от импортных технологий и сырья, что создаёт угрозу экономической без-

опасности страны. 

Таким образом, в современных условиях кластерный подход должен эволюционировать 

в цифрово-интегрированную систему, способную не только обеспечивать импортозамещение, 

но и конкурировать на глобальном уровне. Дальнейшее развитие кластерной модели фармацев-

тической отрасли России требует комплексного подхода, включающего цифровую трансформа-

цию, международное сотрудничество и поддержку инновационного развития. 

В качестве направлений для дальнейших исследований следует рассматривать разра-

ботку цифровых организационно-экономических инструментов управления кластерами и ис-

следование путей интеграции российских фармацевтических кластеров в глобальные цепоч-

ки поставок в условиях геополитических ограничений. 
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МЕНЕДЖМЕНТ 
 

 

 

УДК 796.062 

 

П.А. Иванов1 

ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ ИЗМЕНЕНИЯ  
И ОРГАНИЗАЦИОННОЕ РАЗВИТИЕ ПРОФЕССИОНАЛЬНЫХ  
КЛУБОВ НА ПРИМЕРЕ ИНДУСТРИИ ФУТБОЛА 

P.A. Ivanov 

ORGANIZATIONAL CHANGES AND ORGANIZATIONAL 
DEVELOPMENT OF PROFESSIONAL CLUBS  
USING THE CASE OF THE FOOTBALL INDUSTRY 

В статье рассматриваются организаци-

онные изменения и развитие профессиональ-

ных футбольных клубов в условиях совре-

менной спортивной индустрии. Особое вни-

мание уделено факторам, которые пробужда-

ют клубы к трансформациям: цифровизация, 

изменения в предпочтениях болельщиков, 

требования финансовой устойчивости и гло-

бальная конкуренция. На основе анализа за-

рубежных и российских клубов (ФК «Манче-

стер Сити», «Боруссия Дортмунд», «Барсело-

на», «Реал Мадрид» и др.) сделаны выводы о 

наиболее эффективных подходах к организа-

ционным изменениям. Предлагаются практи-

ческие рекомендации по повышению устой-

чивости и конкурентоспособности футболь-

ных организаций.  

Ключевые слова: организационные из-

менения, организационное развитие, про-

фессиональные футбольные клубы, адапта-

ция, спортивная индустрия 

 The article considers organizational 

changes and organizational development 

of professional football clubs in the context 

of the modern sports industry. The focus 

is made on the factors which foster their trans-

formation based on digitalization, changes 

in the preferences of their fans, financial sus-

tainability requirements and global competi-

tion. Using the analysis of foreign and Russian 

clubs, such as Football Club Manchester City, 

Borussia Dortmund, Barcelona, Real Madrid, 

and others, conclusions are made relating the 

most effective approaches to the organization-

al changes. Practical recommendations are of-

fered to improve sustainability and competi-

tiveness of football organizations 

 

Keywords: organizational changes, or-

ganizational development, professional foot-

ball clubs, adaptation, sports industry 

 

Введение 

Спорт в настоящее время имеет важное социальное значение. В наиболее общем пони-

мании он представляет собой деятельность, которая служит интересам не только индивида, 

но и общества, реализуя при этом ряд функций (воспитательную, оздоровительную, комму-

никативную и многие другие функции). 

Любая спортивная организация сегодня действует в условиях конкурентной борьбы, 

что заставляет перестраивать ее систему управления, способы повышения эффективности 
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работы. Специфика формирования конкурентных преимуществ спортивной организации 

определяется особенностями ее деятельности по созданию рыночных продуктов – спортив-

ных событий, спортивных услуг, спортивных товаров и спортивной информации. 

Успех деятельности спортивного клуба в рыночных условиях и конкурентной среде – 

итог большой и целенаправленной работы по формированию конкурентных преимуществ, 

требующий наличия профессиональных компетенций у современного спортивного менедже-

ра. Активы, которыми обладает спортивная организация, представляют собой различные ви-

ды доступных ей ресурсов (материальных, финансовых, кадровых). К активам организации 

можно отнести также накопленный опыт, применяемые технологии, компетенции персонала, 

репутацию, организационную структуры и т.д. 

Изучая профессиональный спорт, можно сказать, что это коммерческо-спортивная дея-

тельность, которая предполагает экономическую эффективность и высокую информационно-

развлекательную ценность спортивно-зрелищных мероприятий. 

Одним из самых зрелищных и увлекательных видов спорта является футбол. Популяр-

ность футбола в мире настолько высока, что он именуется «религией миллионов людей», 

а телеаудитория мировых первенств по футболу превышает телеаудиторию Олимпийских 

игр. Такое внимание к футболу является основой того, что именно футбольные клубы уде-

ляют пристальное внимание особенностям системы управления. 

Целью исследования является выявление ключевых факторов, определяющих необхо-

димость и направления организационной трансформации структур управления, бизнес-

моделей и внутренних процессов профессиональных футбольных клубов.   

Цель исследования основывается на методологии, объединяющей как качественные, 

так и количественные методы, что позволяет составить объективный и всеобъемлющий 

портрет развития организаций, в частности, профессиональных футбольных клубов.  

В числе ведущих методологий  анализ документов и деятельности ключевых европей-

ских и российских клубов для выявления успешных подходов и ошибок в развитии. Внима-

ние уделяется углублённому изучению специфики клубного футбольного менеджмента. По-

следний представляет собой совокупность управленческих приёмов и подходов, нацеленных 

на достижение целей клуба посредством внутреннего потенциала. Эффективное использова-

ние ресурсов и слаженная работа с внешними стейкхолдерами, такими как болельщики и 

спонсоры, критичны для этого типа менеджмента. Задачей менеджмента становится постро-

ение эффективных связей между внутренними и внешними институтами клуба. 
 

Теоретический анализ 

Современный футбольный клуб – это многогранная организация, функционирующая 

в условиях высокой конкуренции, динамично меняющейся внешней среды и возрастающих 

требований со стороны различных заинтересованных сторон. 

Изучением футбольной индустрии занималась Губайдуллина Ф.С. [1], а научные тру-

ды, посвященные изучению различных аспектов деятельности футбольных клубов, опубли-

кованы Низяевым Д.А. [2], Панферовым Д.Д., Авериным А.В. [3], Обуховым М.Я., Вечкин-

зовой Е.А. [4], Гаврилиной О.П., Мкртчян Д.С. [5]. 

На рисунке показана организационная структура управления профессиональным фут-

больным клубом [6]. 

Трансформации в клубах подталкивают многочисленные факторы. Глобализация меня-

ет рынок футбола: клубы сталкиваются с необходимостью адаптации к культурным различи-

ям и поиском международных маркетинговых решений, ввиду расширения географии сорев-

нований и подписания международных контрактов. Влияние цифровизации деятельности 

не менее важно  внедрение технологий в тренировочные процессы, маркетинговые инициа-

тивы и каналы взаимодействия с болельщиками требует от клубов развитой IT-

инфраструктуры и новых форм взаимодействия. Финансовое регулирование становится уже-

сточённым: клубы вынуждены интегрировать политику финансовой устойчивости, огляды-
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ваясь на требования финансового Fair Play и другие нормативы [7]. Переоценка потребитель-

ских вкусов и предпочтений болельщиков стремительно влияет на требования к зрелищам, 

выглядя интерактивной персонализацией контента и комфорта. Развитие в области аналити-

ки данных позволяет клубам оптимизировать тренировочные процессы, улучшать маркетинг 

и принимать более обоснованные решения. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Функциональные взаимосвязи в системе управления профессиональным 
футбольным клубом 

К примеру, ФК «Манчестер Сити» иллюстрирует успешное применение аналитическо-

го подхода, создав специализированный отдел аналитики, который занимается комплексной 

обработкой данных тренировки и матча. Это содействует принятию обоснованных решений, 

касательно состава, тактики и трансферов команды. 

 

Эмпирический анализ 

Стремясь преодолеть современные вызовы, футбольные клубы активно внедряют раз-

нообразные стратегии, направленные на укрепление своей конкурентоспособности и обрете-

ние длительного успеха. Главные изменения проявляются в ряде ключевых областей [8]: 

– Избыточные уровни управления, клубы наделяют полномочиями различные команды, 

создавая более подвижные и отзывчивые группы и улучшая бизнес-процессы. 

– Создаются основы для культурных изменений, стимулирующих инновации, заниматель-

ного сотрудничества, ответственного подхода, результативности и уважения болельщиков. 

– Внедрение аналитики данных, применение искусственного интеллекта и виртуальной 

реальности, а также привлечение узкоспециализированных аналитиков способствуют преоб-

ражению игровой и административной сфер. 

– Осуществляется разработка программ лояльности, ориентация на персонализирован-

ные подходы, создаются интерактивные онлайн-платформы и мероприятия с широкой ауди-

торией, используя для этого социальные сети. 

– Увеличение коммерческой активности через свежие продукты и услуги, формируются 

альянсы с новыми спонсорами и партнерами, расширяют международное влияние. Например, 

ФК «Аякс» выделяется своей уникальной концепцией растущих молодых дарований.  

Главное и значимое, что способствует их успеху, это факторы, выдвигающие их на пе-

редовые позиции в организационном развитии: лидеры, способные излагать убедительные 

планы, воодушевлять персонал и делать сложные решения, важное участие владельцев, ме-

неджеров, тренеров, игроков, болельщиков и спонсоров в осязаемых организационных 

трансформациях, формируется доверительная среда, в которой свободно обменяются ин-

формацией, возникают диалоги и поддерживается ясное понимание, клубы демонстрируют 

готовность к быстрому реагированию и изменениям, настройку стратегий и структуры с уче-

Организационная структура  
управления профессиональным  

футбольным клубом 

Функции мониторинга  
и маркетинга 
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том внешних факторов, осуществляется оценка, снижение возможных рисков организацион-

ных перемен, и разрабатываются планы на случай неожиданных обстоятельств [9]. 

Тем не менее процесс организационного развития не лишён вызовов и ограничений [10]: 

– страх новшеств, боязнь утраты работы, приверженность устаревшим методам и укло-

нение от выхода из комфортной зоны; 

– дефицит финансов, квалифицированного персонала и дефицит времени; 

– конфликт мнений различных заинтересованных групп относительно стратегии разви-

тия клуба; 

– экономические реалии, политические изменения, обновления в законодательной сфе-

ре, решения арбитров и удача на поле. 

Непредсказуемость споров между клубами выявляет набор лучших практик в органи-

зации развития клубов: 

ФК «Барселона»: Сосредоточение на развитии академии La Masia, культивирование 

уникальной игровой философии, прочная корпоративная культура, активное участие бо-

лельщиков и акцент на каталонскую идентичность. 

ФК «Реал Мадрид»: Строительство мирового бренда, привлечение звёзд уровня топ, 

используя цифровые решения для диалога с фанатами и увеличения прибыли, а также созда-

ние крепких связей с партнёрами и спонсорами. 

ФК «Бавария»: Формирование стабильной финансовой инфраструктуры, осторожное 

управление, сохранение клубных традиций и ценностей, активное развитие молодёжной ака-

демии и налаживание связей с разными клубами. 

ФК «Ливерпуль»: Успешная трансформация под руководством Юргена Клоппа, обнов-

ление тренировочных методик, культуры клуба и трансферной политики, увенчавшаяся по-

бедами в чемпионате и Лиге чемпионов. 

Также в качестве примера можно привести Клуб «Боруссия Дортмунд» из Германии. 

Он успешно преодолел кризис начала 2000-х годов, внедрив открытое управление, привлекая 

болельщиков к процессу трансформации и акцентируя внимание на развитии молодежных 

талантов. В результате этих стратегий клуб сумел не только преодолеть финансовые барье-

ры, но и вернуться в число ведущих немецких футбольных коллективов. «Боруссия Дорт-

мунд» завоевала несколько значительных трофеев и демонстрировала успешные выступле-

ния на европейской арене. Атмосфера на домашнем стадионе, наполненная энергией и пре-

данностью фанатов, стала её визитной карточкой. 

Развитие клуба является критически важным для его успеха и выживания в современ-

ном футболе. Клубы, не успевающие адаптироваться (изменяющимся тенденциям), рискуют 

утратить конкурентные позиции вместе с поддержкой болельщиков и спонсоров
1
. 

Эффективное организационное развитие требует междисциплинарного подхода, вклю-

чающего стратегию, финансы, маркетинг, управление кадрами, инновационные технологии 

и взаимодействие с болельщиками. 

Сильное лидерство, ясное понимание стратегии, способность принимать решения 

и вдохновлять становится важнейшим критерием успеха. Руководитель обязан быть не толь-

ко эффективным управленцем, но и дипломатом, коммуникатором и мотиватором. 

Успех стратегии организационного развития невозможен без активного участия всех 

заинтересованных сторон: владельцев, менеджеров, тренеров, игроков, болельщиков и спон-

соров. Необходимо выстраивать доверительные отношения и учитывать интересы всех во-

влечённых сторон. 

Культурный контекст играет важную роль в развитии взаимоотношений с болельщика-

ми и сформировании уверенной корпоративной культуры. 

                                                           
1 Антонов Д.А. Организация менеджмента в современных футбольных клубах // Международный сту-

денческий научный вестник. 2019. № 5. URL: https://eduherald.ru/ru/article/view?id=19000 (дата обращения: 

08.03.2025). 
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Результаты исследования 

В ходе анализа были определены основные факторы, влияющие на необходимость ор-

ганизационной трансформации футбольных клубов: цифровые технологии, требования 

UEFA по финансовой дисциплине, рост конкуренции на международной арене, изменения 

в поведении болельщиков и развитие спортивной аналитики. Эти факторы требуют от клу-

бов пересмотра управленческих структур, каналов взаимодействия с аудиторией и внутрен-

ней организационной культуры.  

Исследование занимается систематизацией знаний в сфере организационного развития 

профессионального футбола, выделяя факторы успеха и сталкивающиеся препятствия. 

В таблице представлены систематизированные ключевые факторы, влияющие на организа-

ционное развитие профессиональных футбольных клубов. 

 

Ключевые факторы, влияющие на организационное развитие  
профессиональных футбольных клубов 

Группа факторов Конкретные проявления / характеристики 

Цифровизация 
и технологии 

Внедрение аналитики, ИИ, виртуальной реальности; цифровые каналы 
связи с болельщиками 

Финансовые  
регуляторы 

Ужесточение контроля (например, UEFA Financial Fair Play),  
потребность устойчивых бизнес-моделях 

Поведение  
болельщиков 

Спрос на интерактивность, персонализированный контент комфорт  
и прозрачность коммуникаций 

Глобализация  
и конкуренция 

Расширение географии маркетинга, транснациональные партнерства, 
культурная адаптация 

Управленческая  
трансформация 

Децентрализация, укороченные цепочки, вовлечение персонала  
и болельщиков в принятие решений 

Корпоративная культура Открытость, доверие, сотрудничество, быстрая адаптация к изменениям  

Кадровая политика  
и обучение 

Повышение квалификации сотрудников, ориентация на постоянное  
развитие и внутренние лифты 

Работа  
с молодежью 

Развитие академий, интеграция с образовательными учреждениями,  
социальные инвестиции 

Маркетинг  
и монетизация 

Программы лояльности, персонализированные оферы,  
взаимодействие со спонсорами, выход на новые рынки.  

 

Результаты могут способствовать разработке учебных курсов для менеджеров спорта 

и тренеров, усиливая их квалификацию. Исходя из анализа, появились рекомендации для 

футбольных клубов:  

Первым шагом выделяется развитие прозрачных каналов взаимодействия в клубе, поз-

воляющих привлекать сотрудников всех уровней в процесс трансформации и учитывать их 

предложения. Второй акцент ставится на использовании аналитических инструментов для 

точного планирования и принятия решений, что позволит сделать клубные операции более 

управляемыми. Образовательное развитие сотрудников следует рассматривать как непре-

рывное, стимулируя инновации и обеспечение роста. 

Важно регулярно собирать обратную связь от болельщиков и партнеров через специа-

лизированные программы, что позволит глубже понять их ожидания и запросы. Самодей-

ствие и сопровождение молодых дарований может осуществляться через взаимодействие с 

местными футбольными академиями и образовательными учреждениями, содействуя их 

профессиональному росту.  

Постоянные изменения присущи миру профессионального футбола. Клубам, стремя-

щимся к успеху, необходимо инвестировать в собственное организационное развитие, заим-

ствовать прогрессивные практики и не остерегаться новых подходов. Исследование под-
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тверждает, что интеграция изменений требует создания культуры сотрудничества и вовле-

ченности. Теоретический вклад работы расширяет познания в спортивном менеджменте, 

а практический  предлагает стратегические способы повышения конкурентоспособности. 

 

Заключение 

Для успешного адаптирования к условиям современного рынка критически важны ор-

ганизационные изменения. Футбольные клубы, внутренне способные интегрировать иннова-

ции, демонстрируют более высокий результат. Подводя итог, культура постоянного обуче-

ния является катализатором долгосрочного успеха в спортивной индустрии. 

Авторский вклад заключается в систематизации факторов, влияющих на организацион-

ное развитие футбольных клубов, а также в разработке набора прикладных рекомендаций, 

применяемых в условиях российских спортивных организаций. Предложенный подход 

к анализу трансформаций основан на сочетании качественных и количественных методов и 

может использоваться в образовательной и управленческой практике.  
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И.Ю. Пикалов1 

ИСПОЛЬЗОВАНИЕ СОВРЕМЕННЫХ ТЕХНОЛОГИЙ АНАЛИЗА  
ТЕКСТОВЫХ ДАННЫХ В СТРАТЕГИЧЕСКОМ МЕНЕДЖМЕНТЕ 

I.Yu. Pikalov 

MODERN TEXT DATA ANALYSIS TECHNOLOGIES  
IN STRATEGIC MANAGEMENT 

В условиях цифровой экономики 

в стратегическом менеджменте должны ис-

пользоваться современные технологии об-

работки естественного языка. Это обуслов-

лено необходимостью обработки больших 

объемов текстов различного содержания. 

Для получения конкурентного преимуще-

ства необходим качественный анализ 

не только внутренних данных организации, 

но и данных внешней среды. Как правило, 

анализ этих данных усложнён тем, что дан-

ные дублируются, имеют разные форматы 

и способы представления. Наряду с необ-

ходимостью использовать обозначенные 

технологии возникают сложности, связан-

ные с отсутствием у руководителей компе-

тенций по их применению. Целью исследо-

вания является демонстрация использова-

ния современных технологий и инструмен-

тов анализа текстовых данных для решения 

задач стратегического менеджмента. В ре-

зультате анализа сайта новостей техники и 

технологий с использованием возможно-

стей системы PolyAnalyst по обработке тек-

стовые данных были определены востребо-

ванные направления и изменение их попу-

лярности; ведущие компании отрасли 

и компании, набирающие популярность; 

персоны, имеющие влияние на развитие 

отрасли и набирающие вес в отрасли. 

На основании полученных результатов 

анализа сформулированы рекомендации по 

принятию стратегических решений в ме-

неджменте и рекомендации по анализу тек-

стов с использованием технологий обра-

ботки естественного языка. 

 In the digital economy, modern natural 

language processing technologies should be 

used in strategic management. This is due to 

the need to process large amounts of texts of 

various contents. To gain competitive ad-

vantages, a qualitative analysis of the inter-

nal data of an organization, but also the data 

of the external environment is necessary. As 

a rule, analysis of these data is complicated, 

since the data are duplicated and have vari-

ous formats of their presentation. Apart from 

the need to use these technologies, the head 

officers are facing problems with their appli-

cation due to lack of the required expertise. 

The aim of the research is to demonstrate the 

use of modern technologies and tools for an-

alyzing text data to solve strategic manage-

ment problems. Analysis of the Engineering 

and Technologies news website and the use 

of the PolyAnalyst system in  processing the 

text data, allowed to identify the in-demand 

areas and changes in their popularity, the 

leading companies in the industry and com-

panies growing in popularity, as well as the 

individuals strengthening their competitive 

position in the industry and having particular 

effect on its  development. Based on the 

analysis results, recommendations relating 

strategic decision-making in the manage-

ment and recommendations for text analysis 

using natural language processing technolo-

gies are formulated. 
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Введение 

Стратегический менеджмент предполагает долгосрочное планирование деятельности 

компании, которое основывается на эффективном использовании имеющихся ресурсов, ста-

бильное развитие с учётом текущего состояния и возможных тенденций. Он включает ком-

плекс инструментов и практик, который позволяет спроектировать работу предприятия 

в соответствии с его целями и интересами. В перечень основных задач стратегического ме-

неджмента входит анализ внутренней и внешней среды предприятия для формирования кон-

курентных преимуществ. В связи с этим в стратегическом менеджменте использование со-

временных инструментов анализа данных приобретает особое значение.  

В стратегическом менеджменте для достижения целей развития предприятия исполь-

зуются стратегические решения, к которым относятся, в том числе, модернизации предприя-

тия, производство новых товаров или услуг, поиск новых партнёров и стейкхолдеров. Стра-

тегический менеджмент характеризуется быстрой реакцией на изменения рынка, внешней 

среды и поведение конкурентов. Анализируя цифровые данные компании получают инфор-

мацию о внутренних процессах и внешних факторах, могут выявлять закономерности, воз-

можные риски, строить точные прогнозы. При принятии управленческих решений эта ин-

формация становится значительным конкурентным преимуществом, а наука о данных (Data 

Science) – одним из ключевых технологических направлений. В работе [1] автор рассматри-

вает большие данные (Big Data) как концептуальную основу систем бизнес-аналитики. По-

лученная в результате использования таких систем информация является ценным активом 

и конкурентным преимуществом компании при условии выявления уникального, критически 

важного сегмента данных. В качестве примера автор приводит разработку концепции систе-

мы предиктивной бизнес-аналитики на примере сетевого фитнес-клуба. 

В работе [2] обозначено, что большинство предприятий, особенно небольших, не зани-

маются формированием методов и форм стратегического менеджмента. Подчёркивается, что 

неправильно сформированные ориентиры развитии предприятия в условиях обострения кон-

курентной борьбы снижают его конкурентоспособность, ставят повышение эффективности 

под сомнение. Неверно выбранные формы, методы и инструменты стратегического менедж-

мента не дают возможность эффективно использовать имеющиеся ресурсы.  

Вопросы изменения бизнес-аналитики, связанные с использованием современных тех-

нологий искусственного интеллекта, рассматриваются в работе [3]. Автор описывает пре-

имущества, которые даёт использование технологий искусственного интеллекта.  

Искусственный интеллект значительно повышает функциональность и ценность биз-

нес-систем благодаря следующим ключевым механизмам:  

– автоматизация обработки данных; 

– обработка данных на естественном языке (NLP); 

– машинное обучение (ML). 

В работе [4] подчеркнуто, что технология обработки естественного языка особенно ак-

тивно применяется в исследованиях в области менеджмента благодаря своей способности 

автоматически анализировать и понимать человеческую речь. В работе рассматриваются ста-

тьи из списка 24 ведущих деловых журналов университета Далласа, которые используют 

NLP в качестве основного аналитического метода, чтобы объяснить, как текстовые данные 

могут быть использованы для продвижения теорий управления в различных дисциплинах. 

Описываются доступные инструменты и процедурные шаги для использования NLP в каче-

стве аналитического метода, а также его преимущества и недостатки.  



ISSN 2312-5535. 2025. № 2 (46)         83 

 

В работе [5] рассматриваются вопросы использования технологий NLP для дости-

жения поставленных целей в маркетинге и рекламе. Работа [6] посвящена интеллектуаль-

ному анализу текста как процессу изучения больших объемов текстовых данных и извле-

чения высококачественной информации на основе закономерностей и тенденций в дан-

ных. Авторами описаны основные этапы интеллектуального анализа текстов и использу-

емые для этого методы. 

Основной движущей силой, стимулирующей предприятия проводить исследования 

в области анализа и интерпретации больших данных, является конкуренция. В настоящее 

время ведущие организации в каждой отрасли используют данные и аналитику как конку-

рентное оружие. При этом большое значение уделяется анализу текстов новостей, публика-

ций по темам предметной области, публикуемым аналитическим отчётам. Это позволяет по-

лучить более полное представление о состоянии рынка, ключевых игроках, складывающихся 

тенденциях. NLP предоставляет дополнительный контекст, который улучшает понимание 

механизмов прогнозирования текущих и будущих рыночных условий.  

Использование в стратегическом менеджменте современных технологий анализа тек-

стовых данных позволит решить следующие проблемы бизнес-аналитики: 

– сложности в разработке стратегий и принятии управленческих решений в условиях 

нестабильности внешней среды; 

– необходимость быстрой реакции на происходящие изменения рынка, поведение кон-

курентов и изменение внешних условий. 

Технологии NLP применяются в задачах автоматического распознавания речи, автома-

тическом реферировании, анализе настроений, при разработке чат-ботов, извлечении сущно-

стей и фактов, определении тематики, в рекомендательных системах. Среди конкретных ре-

шаемых задач можно выделить анализ отзывов клиентов, мониторинг социальных медиа, ав-

томатическая обработки обращений в службе поддержки и многое другое. Можно сказать, 

что NLP позволяет принимать более обоснованные решения на основе анализа больших объ-

емов текстовой информации.  

На сегодняшний день существует достаточное количество инструментов анализа тек-

стовых данных. Большая часть из них рассчитана на применение языков программирования 

и специализированных библиотек. Это требует наличие у исследователей навыков програм-

мирования и применения соответствующих библиотек. Что, несмотря на все выявленные 

преимущества, затрудняет использование данной технологии менеджерами и специалистами 

предприятий. 

Данная работа показывает применение технологий обработки естественного языка для 

анализа новостей определённой сферы с целью получения информации о её состоянии, глав-

ных темах, ключевых игроках и наметившихся тенденциях. При этом используются совре-

менные инструменты и технологии анализа текстовых данные. Приводятся рекомендации 

по использованию рассматриваемых систем и технологий. 

 

Используемые материалы, инструменты и методы 

Для работы с такими ключевыми элементами стратегического менеджмента как ана-

лиз конкурентной среды, отраслевой и организационный анализ оптимальным образом 

подходит учёт информации специализированных отраслевых порталов. Их главной осо-

бенностью является специфичность, которая одновременно является и главным плюсом по 

сравнению с ресурсами универсального характера. Пользователи имеют доступ к уже ото-

бранной информации определённой сферы. Кроме того, многие эксперты и ведущие анали-

тики систематически приводят там свои обзоры по разным вопросам, включающим основ-

ные отраслевые тенденции, значимые события, появляющиеся открытия и новинки, успехи 

тех или иных разработок. 

Так для демонстрации применения технологий обработки естественного языка в анали-

зе внешней среды, определении конкурентов и ключевых игроков, применении бенчмаркин-



84    ISSN 2312-5535. 2025. № 2 (46) 

 

га, отслеживании отраслевых новинок, интересуемых товаров, услуг и технологий был вы-

бран портал, посвященный новостям техники и технологий (https://www.ixbt.com/). Этот вы-

бор обусловлен тем, что портал является одним из крупнейших в рунете интернет-изданий 

и содержит обзоры и новости из различных технологических сфер. Здесь представлены са-

мые востребованные и динамично развивающиеся отрасли, информация о которых необхо-

дима для предприятий, делающих ставку на инновационное развитие и использование со-

временных технологий. Публикации ресурса посвящены компьютерной технике, смартфо-

нам и другим гаджетам, автомобилям, космосу, информационным технологиям и программ-

ным продуктам. 

Сфере техники и технологий со стороны государства сейчас уделяется большое значе-

ние, без её применения невозможно эффективное развитие ни одной из отраслей экономики. 

От владения информацией о намечающихся тенденциях, проводимых исследований, выходе 

новых товаров и услуг, положении конкурентов и возможных партнёров напрямую зависит 

устойчивое развитие многих организаций и предприятий. 

Для демонстрации возможностей применения современных технологий анализа тексто-

вых данных в стратегическом менеджмент решим следующие задачи: 

– определение востребованных областей сферы техники и технологий; 

– выявление лидирующих предприятий в сфере техники и технологий; 

– обнаружение предприятий и компаний, приобретающих вес в отрасли, и определение 

причин этого; 

– определение персон, имеющих влияние на развитие отрасли; 

– выявление персон, набирающих вес в отрасли, и определение причин этого; 

– определение основных тенденций отрасли. 

Решение обозначенных задач может быть использовано не только в отраслях, которые 

производят или используют рассматриваемые технологии, но и при подготовке кадров, из-

менении бизнес-процессов предприятий, поиске новых направлений развития. Для решения 

поставленных задач рассматривались сообщения за период с 01.01.2020 по 30.06.2024 гг. Для 

извлечения и объединения сообщений использовался язык программирования Python и соот-

ветствующие библиотеки для составления HTTP-запросов, обработки полученных данных 

и создания датасетов.  

Для анализа текстов исследователями, которые не являются специалистами в области 

информационных технологий и не обладают компетенциями в программировании и исполь-

зовании классических библиотек машинного обучения и анализа больших данных использу-

ются lowe-codе системы. В работе [7] приведен сравнительный анализ современных инстру-

ментов извлечения знаний из текстов, исходя из особенности решаемой задачи и практиче-

ских навыков пользователя. В работе [8] рассматривается автоматическая обработка текста, 

его семантический анализ с выделением сущностей, представлено описание приложений 

и систем обработки текста, их функционал и примеры использования.  

Для обработки полученных текстовых данных использовалась система PolyAnalyst
1
. 

Система PolyAnalyst выполняет анализ как структурированных, так и не структурированных 

данных на всех этапах. Система разработана российским производителем программных про-

дуктов Мегапьютер Интеллидженс и является аналитической low-code системой и средой 

разработки интеллектуальных решений.  

При работе с текстовыми данными PolyAnalyst позволяет: 

– проводить предварительный анализ и обработку данных с применением инструмен-

тов объединения, изменения структуры, удаления дубликатов, поиска схожих текстов, про-

верки орфографии и т.д.; 

– проводить анализ данных, используя современные новейшие алгоритмы обработки 

естественного языка (NLP); 

                                                           
1
 https://www.megaputer.ru 

https://www.ixbt.com/
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%98%D0%BD%D1%82%D0%B5%D1%80%D0%BD%D0%B5%D1%82
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%9A%D0%BE%D0%BC%D0%BF%D1%8C%D1%8E%D1%82%D0%B5%D1%80
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%A1%D0%BC%D0%B0%D1%80%D1%82%D1%84%D0%BE%D0%BD
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%A1%D0%BC%D0%B0%D1%80%D1%82%D1%84%D0%BE%D0%BD
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– использовать широкий спектр статистических инструментов и алгоритмов машинно-

го обучения; 

– применять разнообразные инструменты визуализации, интерактивное представление 

результатов обработки. 

Функционал данной системы в области текстовой аналитики позволяет извлекать сущ-

ности, классифицировать тексты, определять тональности сообщений, строить графы связей 

сущностей и ключевых слов. Построение проекта заключается в выборе и настройки узлов 

обработки данных. Для получения более точных и качественных результатов можно выпол-

нять настройки узлов, используя возможности создания и подключения собственных слова-

рей, встроенного языка поисковых запросов PDL, языка извлечения информации XPDL 

и настройки постобработки извлечённых сущностей.  

В данной работе будут рассмотрены возможности информационно-аналитической 

платформы PolyAnalyst по анализу текстовых сообщений с использованием инструментов 

обработки стандартных сущностей, созданием пользовательских сущностей и пользователь-

ских словарей.  

Для обнаружения сущностей применяется узел Извлечение сущностей. Данный узел 

создаёт отчёт, отображающий извлеченные сущности и некоторые статистические данные, 

такие как поддержка и частота. К сущностям относятся как объекты реального мира, так 

и любые выражения с числами. Извлечение сущностей позволяет аналитику быстро предста-

вить неизвестные данные в структурированном виде и, как минимум, понять, о ком и о чем 

анализируемый текст. Полученное структурное представление данных с выделенными пер-

сонами, названиями компаний, брендов, стран, адресов, номеров телефонов и др. может 

стать отправной точкой для дальнейшего исследования текста.  

Для каждой сущности существует свой список атрибутов, например, для сущности, 

обозначающей организацию, это может быть тип, расположение, отрасль деятельности, аб-

бревиатура и т. д. Как и многие другие объекты системы PolyAnalyst, сущности являются ин-

терактивными, выделяя сущность, мы получаем таблицу с текстами, где она встречается 

(рис. 1), которую можно использовать для дальнейшего анализа. 
 

 

Рис. 1. Результаты узла Извлечение сущностей 

Полученные результаты и рекомендации 

В исследовании публикации будут анализироваться по периодам, соответствующим 

рассматриваемым годам. Количество сообщений, содержащихся в каждом из периодов, по-

казано в табл. 1.  
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Таблица 1 – Количество сообщений 

Номер Год Количество сообщений 

1 2020 18 475 

2 2021 18 877 

3 2022 21 732 

4 2023 22 523 

5 2024 (6 мес.) 12 561 
 

Определение востребованных областей 

Основная тематика сообщений показана в таблице 2. Самыми распространёнными те-

мами текстов (которые содержали от 5 % сообщений и более) в 2020 году были «Компью-

терные науки», «Экономика», «Физика» и «Транспорт». В 2022 в этот список добавилось 

«Инженерное дело», а в 2024 году – «Астрономия». Можно посмотреть, чем обусловлен рост 

популярности рассматриваемых тематик. Так сообщения, относящиеся к теме «Инженерное 

дело», связаны с обсуждением запуска американского пилотируемого корабля Crew Dragon 

в рамках миссии Crew-5 и работой Международной космической станции. Сообщения, отне-

сённые к теме «Астрономия», связаны с высказываниями Илона Маска, представителей 

NASA и Роскосмоса о космических программах. 

Интересно отметить, что поддержка текстов, связанных с компьютерными науками, 

уменьшалась с 72 % в 2020 году до 28 % в 2024 году.  

Гистограмма распределения основных тематик по годам показана на рис. 2. 
 

Таблица 2 – Тематика сообщений 

Номер 
Тематика 
текстов 

Поддержка 
2020 г. в % 

Поддержка 
2021 г. в % 

Поддержка 
2022 г. в % 

Поддержка 
2023 г. в % 

Поддержка 
2024 г. в % 

1 Компьютерные науки 72% 65% 46% 35% 28% 

2 Экономика 11% 14% 19% 14% 14% 

3 Физика 8% 7% 6% 5% 5% 

4 Транспорт 5% 9% 18% 36% 42% 

5 Инженерное дело 3% 3% 5% 6% 8% 

6 Астрономия 1% 2% 4% 4% 6% 
 

 

Рис. 2. Тематика сообщений 
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Можно сделать вывод, что интерес к компьютерным наукам снижается, и возрастает 

к транспорту, инженерному делу и астрономии. Хотя, исходя из проводимых мероприятий 

в области компьютерных наук, уделяемому вниманию цифровизации и технологиям искус-

ственного интеллекта может сложиться мнение, что интерес к компьютерным наукам только 

возрастает. Также интересны темы, связанные с экономикой и физикой.  

Наиболее значимыми темами являются компьютерные науки, транспорт и экономика. 

Популярность тем зависит от государственных программ и политики в рассматриваемой от-

расли.  

 

Кластеризация сообщений 

Отрасль Компьютерные науки является достаточно обширной и включает много 

направлений. Для дальнейшей детализации области можно воспользоваться технологией 

кластеризации. При кластеризации тексты автоматически распределяются по кластерам. 

При этом нужно задавать предполагаемое количество кластеров. Как правило, это итераци-

онный процесс, так как сразу верно предположить количество кластеров очень сложно. 

Названия полученных кластеров содержат первые по частоте лексемы, определяющие отно-

шение к кластеру.  

В нашем случае при кластеризации отрасли Компьютерные науки при указании коли-

чества предполагаемых кластеров от 3 до 8 были определены 5 кластеров, но описание неко-

торых кластеров частично совпадало, что затрудняло определение конкретной темы. Напри-

мер, описание одного кластера было «камера, экран, опубликовать, анонс, инсайдер, рендер, 

линейка, ожидаться, флагманский, источник», а другого – «разрешение, камера, флеш-

память, датчик, ёмкость, аккумулятор, оперативный, фронтальный, основный, зарядка». По-

сле задания количества кластеров от 2 до 3 были выделены 3 кластера, которые уже отлича-

лись по описанию.  

В итоге получилось следующее разделение сообщений по теме «Компьютерные науки» 

на кластеры: 

– смартфоны; 

– программное обеспечение; 

– аппаратное обеспечение. 

Распределение обнаруженных кластеров по рассматриваемым периодам показано 

на рис. 3.  

 

 

Рис. 3. Распределение кластеров по периодам 



88    ISSN 2312-5535. 2025. № 2 (46) 

 

Таким образом при кластеризации отрасли Компьютерные науки было определено, что 

наиболее популярной является область, связанная со смартфонами, далее – программное 

обеспечение, а затем – аппаратное обеспечение. 

 

Анализ компаний 

При анализе топ-15 компаний можно выделить те, которые присутствуют во всех ана-

лизируемых периодах. Эти организации показаны в таблице 5. 

 

Таблица 5 – Компании, присутствующие во всех рассматриваемых периодах 

Сущность 2020 2021 2022 2023 2024 

Apple Inc. 1 1 1 1 1 

Samsung Group 2 2 2 2 3 

Huawei Technologies Co., Ltd. 3 3 7 6 6 

Qualcomm Inc. 6 4 3 4 4 

Google Inc. 4 5 5 7 7 

Xiaomi Inc. 5 6 9 10 16 

MediaTek 9 7 8 9 10 

Intel Corp. 8 8 4 5 5 

Microsoft Corp. 7 9 11 8 8 

 

Из особенностей можно выделить появление в 2022 г. в первых 15 позициях отече-

ственных компаний и госкорпораций (табл. 6): ПАО «АвтоВАЗ» (6 место), Роскосмос 

(10 место), Яндекс (13 место) и ГК «Ростехнологии» (14 место). До этого указанные органи-

зации либо не присутствовали в сообщениях, либо были внизу списка.  

 

Таблица 6 – Появление новых компаний в 2022 году 

Сущность Рейтинг в 2022 г. Поддержка в 2022 г. Поддержка в 2020 г. 

Apple Inc. 1 2053 2085 

Samsung Group 2 1649 2062 

Qualcomm Inc. 3 895 1169 

Intel Corp. 4 857 855 

Google Inc. 5 843 1254 

ПАО «АвтоВАЗ» 6 764 0 

Huawei Technologies Co., Ltd. 7 748 2032 

MediaTek 8 714 760 

Xiaomi Inc. 9 596 1220 

Роскосмос 10 517 8 

Microsoft Corp. 11 516 925 

Space Exploration Technologies 
Corp. 

12 365 70 

Яндекс 13 308 115 

ГК «Ростехнологии» 14 280 7 

Bloomberg LP 15 265 68 

 

В 2023 году в топ-15 попадают информационные агентства ИТАР-ТАСС (11 место), 

паблик Avtograd News в соцсети «ВКонтакте» (13 место) и РИА новости (14 место). 

В результате анализа определены абсолютные лидеры, это компании мирового уровня. 

Их список отличается от других рейтингов, например от рейтинга «Топ-1000 крупнейших 

https://pa.data.tsu.ru/polyanalyst/static/paclient/52448(9;5;2)
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компаний в технологическом секторе в мире по рыночной капитализации»
1
, что позволяет не 

упустить из рассмотрения ряд значимых и весомых игроков. Нужно внимательно наблюдать 

за их стратегией поведения, выбираемыми направлениями развития и ориентирами.  

При несомненном лидерстве крупнейших мировых компаний наметился устойчивый 

рост крупных российских компаний и предприятий. Что указывает на необходимость учиты-

вать их при принятии стратегических решений.  

Ещё одной выявленной особенностью стало то, что в лидеры стали попадать информа-

ционные агентства и значимые паблики, что говорит о важности ведения правильной ин-

формационной политики в развитии компании.  

 

Анализ персон 

Если анализировать людей, попавших в первые 15 мест по поддержке, то можно выделить 

группу, которая присутствует во всех рассматриваемых периодах (табл. 3). Первое место неиз-

менно занимает Илон Маск. В табл. 3 в столбцах с названием года указывается рейтинг. 

Люди, которые сохраняют присутствие в топ-15 каждого периода, являются руководи-

телями или лидерами известных технологических компаний или известными экспертными 

аналитиками. 

 

Таблица 3 – Люди, присутствующие во всех рассматриваемых периодах 

Сущность Атрибуты 2020 2021 2022 2023 2024 

Илон Маск 
Американский миллиардер;  
Владелец X, Tesla и SpaceX 

1 1 1 1 1 

Лу Вейбинг Лидер Xiaomi; Глава Xiaomi China 3 2 9 4 8 

Лэй Цзюнь 
Председатель и генеральный директор  
Xiaomi Group 

5 3 13 12 7 

Минг-Чи Куо Аналитик Apple; Известный аналитик 7 8 8 9 12 

Росс Янг 
Экспертный аналитик; Основатель Display 
Supply Chain Consultants и DisplaySearch 

9 12 14 27 25 

Тимоти Кук 
Нынешний глава Apple;  
Генеральный директор Apple 

12 9 15 16 13 

 

С 2022 года в начало списка попали Президент РФ, руководители министерств и ряда 

госкомпаний, которые до этого не присутствовали или имели незначительную поддержку 

в текстах сообщений (табл. 4). В табл. 4 в столбцах с названием года указывается рейтинг по 

поддержке. Появившиеся персоны выделены цветом. 

Анализ персон позволяет сделать вывод, что лидирующие позиции занимают руково-

дители крупнейших компаний отрасли. Но не обязательна связь «высокое место компании – 

такое же высокое место представителя компании».  

Выявлена тенденция усиления влияния на отрасль государственной политики, реализу-

емых программ поддержки и высказываний руководителей профильных государственных 

органов и крупных компаний.  

Больший вес приобретают высказывания признанных аналитиков и экспертов.  

Обобщая полученные результаты анализа текстовых данных, можно сделать следую-

щие выводы, которые нужно учитывать в стратегическом менеджменте: 

1) нужно определять актуальные темы и направления на основании анализа данных, 

так как они меняются и не всегда соответствуют ожиданиям;  

2) нужно определять ведущие компании и персоны на основании анализа данных 

(они не всегда совпадают с публикуемыми рейтингами); 

                                                           
1
 https://disfold.com/sector/technology/companies/ 
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3) необходимо учитывать набирающие вес в отрасли отечественные компании и орга-

низации; 

4) увеличилось влияние решений, принимаемых государственными органами и круп-

ным компаниями, на развитие отрасли; 

5) большое значение нужно уделять информационной политике, проводимой организа-

циями; 

6) нужно принимать во внимание мнения авторитетных экспертов отрасли. 
 

Таблица 4 – Появление новых персон 

Сущность Атрибуты 2020 2021 2022 2023 2024 

Илон Маск Владелец X, Tesla и SpaceX 1 1 1 1 1 

Максим Юрьевич  
Соколов 

Глава АвтоВАЗа 32 32 3 2 2 

Максим Кадаков Главный редактор журнала «За рулем» 32 32 3 3 3 

Владимир  
Владимирович Путин 

Президент РФ 16 25 6 7 4 

Денис Мантуров 
Первый вице-премьер РФ;  
Глава Минпромторга РФ 

30 28 5 5 5 

Лэй Цзюнь 
Основатель компании,  
Генеральный директор Xiaomi 

2 3 12 10 6 

Марк Гурман 
Редактор Bloomberg;  
Журналист Bloomberg 

22 10 7 6 7 

Лу Вейбинг Лидер Xiaomi; Президент Xiaomi Group 4 2 9 4 8 

Юрий Борисов Гендиректор Роскосмоса 30 32 11 14 9 

Сергей Циганов 
Автор и ведущий телеграм-канала 
«Русский автомобиль» 

32 32 39 11 10 

Михаил Мишустин Премьер-министр РФ 23 30 10 8 11 

Минг-Чи Куо 
Аналитик Apple; Аналитик Tianfeng  
International 

7 8 8 9 12 

Тимоти Кук 
Нынешний глава Apple;  
Генеральный директор Apple 

11 9 15 16 13 

Павел Дуров Глава Telegram; Создатель Telegram 15 14 22 26 13 

Джеффри Безос 
Миллиардер; Основатель  
и глава компании Amazon 

18 6 30 29 13 

 

Рекомендации по анализу текстовых сообщений 

Приведём рекомендации по анализу текстовых сообщений, которые помогут проводить 

анализ текстов новостей и других публикаций по определению тематик текстов, ключевых 

персон и организаций, значимых событий: 

1. Ввести порог значимости для рассматриваемых сущностей или тем (минимальное 

значение поддержки, топ первых значений). 

2. Определить «Ключевые объекты», которые присутствуют во всех периодах с учётом 

порога значимости. 

3. Находить объекты, которые появляются в определённый период и больше его не по-

кидают (изменение обстановки, повестки).  

4. Обнаруживать объекты, однократно попадающие в выбранный список («Событий-

ные явления»). 

5. При кластеризации сообщений нужно добиваться, чтобы описания кластеров не пе-

ресекались и могли быть однозначно идентифицированы.  
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Выводы 

Работа показывает применение технологий обработки естественного языка для анализа 

новостей сферы техники и технологий с целью получения информации для принятия управ-

ленческих решений.  

Были определены востребованные области, выявлены лидирующие предприятия, обна-

ружены предприятия и компании, приобретающих вес в отрасли, определены персоны, име-

ющие влияние на развитие отрасли, определены направления развития отрасли. Это позво-

лило получить выводы, которые нужно учитывать при разработке стратегии развития и при-

нятии стратегических управленческих решений. 

Основными результатами работы являются следующие: 

1. Показано использование современных технологий обработки текстов на естествен-

ном языке в стратегическом менеджменте. 

2. Приведён анализ текстовых сообщений о технике и технологиях с целью определе-

ния ключевых игроков, значимых событий и тенденций развития отрасли. 

3. Выработаны рекомендации по принятию стратегических решений в менеджменте 

на основе анализа данных. 

4. Сформулированы рекомендации по анализу текстов для принятия стратегических 

решений с использованием технологий обработки естественного языка. 

Работа подтверждает вывод, что использование технологий анализа больших данных 

и NLP в бизнес-аналитике ускоряет процесс анализа, позволяет эффективно интегрировать 

разнородные данные и синтезировать новую информацию, необходимую для принятия эф-

фективных управленческих решений.  
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Д.Л. Скопич, И.А. Ушаков1 

РОЛЬ ОФИСА УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ  
КАК СОВРЕМЕННОЙ СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ  
ПРОЕКТНОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬЮ ОРГАНИЗАЦИИ 

D.L. Skopich, I.A. Ushakov 

THE ROLE OF THE PROJECT MANAGEMENT OFFICE  
AS A MODERN SYSTEM FOR MANAGING  
PROJECT ACTIVITIES OF AN ORGANIZATION 

В статье рассматривается процесс 

трансформации офиса управления проектами 

в современных организациях. Проведён ана-

лиз отечественных и зарубежных источников 

на предмет определения места офиса управ-

ления проектами в системе управления про-

ектной деятельности. На основе проведенного 

исследования была разработана модель про-

ектного офиса в организациях, позволяющая 

применять эффективные инструменты про-

ектного менеджмента, а также модель конту-

ров системных перспектив офиса управления 

проектами, которая отражает новые пути раз-

вития проектного управления в организации. 

Ключевые слова: проект, управление 

проектами, офис управления проектами, си-

стема управления проектной деятельностью 

организации 

 The article examines the process of 

transformation of the project management of-

fice in modern organizations. Analysis of do-

mestic and foreign sources was conducted to 

determine the place of a project management 

office in the project management system. 

Based on the conducted research, a model of 

the project office in organizations was devel-

oped, allowing the use of effective project 

management tools, as well as a model of the 

contours of systemic prospects of the project 

management office, which reflects new ways 

of developing project management in the or-

ganization. 

Keywords: project, change management, 

regional market, organization growth, project 

management office, market diversification 

 

Введение 

Современные возможности гибкой комбинации функций офиса управления проектами 

(английская версия project management office – PMO) позволяют управлять эффективностью, 

форматом и обликом офиса в каждой конкретной организации. Это инструмент, значение 

которого определяется параметрами успешности его применения для оптимизации решения 

производственных оперативных задач проектного управления. Существуют и функциониру-

ют различные модели проектного офиса, в каждой из которых за основу воздействия берется 

необходимый набор функций по наиболее быстрому пути управления проектами и продук-

тами, отмечаемых в различных источниках [1, с. 58; 2, с. 211]. Рассматриваются различные 

наборы функций офиса в системе менеджмента организации. В мировой практике примене-

ния PMO такие ключевые опции данного органа, как: мониторинг, поэтапный контроль, ме-

тодологический путеводитель, инструмент стандартизации, создание и развитие проектных 

моделей, обучение проектному менеджменту, консультирование, инициация проекта, плани-

рование проекта, координация и закрытие проекта, согласование проектных моделей и стра-

тегических целей организации [3, с. 24]. Представленные функции офиса характеризуют его 
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взаимосвязь с организационным управлением и рыночной динамикой и в конечном итоге 

олицетворяют механизмы реального прямого воздействия на критические этапы развития 

проекта. 

Тема роли офиса управления проектами как современной системы управления проект-

ной деятельностью организации является актуальной в условиях динамично изменяющейся 

бизнес-среды, где эффективное управление проектами становится ключевым фактором успе-

ха организации. Современные компании сталкиваются с необходимостью адаптации к быст-

ро меняющимся рыночным условиям, технологическим инновациям и возрастающей конку-

ренции. В этой связи проектный офис выступает как инструмент, обеспечивающий стандар-

тизацию, координацию и контроль проектной деятельности, что способствует достижению 

стратегических целей организации. 

Исследования в области управления проектами подчеркивают важность системного под-

хода к организации проектной деятельности. Работы таких авторов как Керцнер (Kerzner, 2017) 

подчеркивают, что проектный офис является критическим элементом для реализации стратегий 

через проекты. Он обеспечивает единую методологию, управление ресурсами и контроль за вы-

полнением проектов. Исследования PMI (Project Management Institute, 2021) показывают, что ор-

ганизации, внедрившие проектный офис, демонстрируют более высокие показатели успешности 

проектов за счет улучшенной координации и снижения рисков. 

Кроме того, работы Гарвина (Garvin, 2020) акцентируют внимание на роли проектного 

офиса в создании организационной культуры, ориентированной на непрерывное обучение 

и улучшение процессов. Современные исследования также подчеркивают важность и быст-

рую возможность адаптации проектного офиса к специфике различных отраслей, что делает 

его универсальным инструментом для управления проектами в условиях неопределенности 

(Turner, 2019). 

Таким образом, актуальность темы обусловлена необходимостью изучения роли про-

ектного офиса как инструмента повышения эффективности проектной деятельности в совре-

менных организациях. Литературный обзор подтверждает, что проектный офис является 

важным элементом стратегического управления, способствующим достижению устойчивого 

конкурентного преимущества. 

Новизна научного исследования заключается в разработке комплексного подхода 

к оценке роли офиса управления проектами как современной системы управления проектной 

деятельностью организации с учетом специфики различных отраслей и уровня зрелости про-

ектного управления. В отличие от существующих исследований, которые преимущественно 

фокусируются на общих принципах функционирования проектного офиса, данное исследо-

вание позволяет оценить перспективы и увидеть первую модель трансформации проектного 

офиса в современных компаниях. Данная модель позволит оценивать степень влияния и воз-

можности проектного офиса соразмерно с изменениями экономики и самого подхода к 

управлению в организациях. 

Основной целью исследования является выявление особенностей и перспектив развития 

офиса управления проектами в условиях трансформации экономики. Для достижения данной 

цели в ходе исследования решаются следующие задачи: проводится анализ стратегической роли 

проектного офиса в современных компаниях, анализ развития инструментов проектного офиса, 

выявление методов и векторов трансформации современного проектного офиса, построение мо-

дели системных перспектив проектного офиса на основе полученных данных. Данные задачи 

комплексно помогают достичь цели исследования и сформировать роль проектного офиса в 

коммерческих организациях в контуре управления эффективностью компаний. 

 

Теоретический анализ. Анализ стратегической роли PMO на современном этапе 

развития 

Управление проектами как научная дисциплина и практическая деятельность активно 

развивается с середины XX века, однако роль офиса управления проектами (ОУП) как си-
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стемного элемента проектного управления стала предметом глубокого изучения лишь в по-

следние десятилетия. Теоретико-методологические подходы к исследованию ОУП можно 

разделить на несколько ключевых направлений. 

В работах таких авторов как Керцнер (Kerzner, 2017) и Тернер (Turner, 2019) ОУП рас-

сматривается как центральный элемент системы управления проектами, обеспечивающий 

стандартизацию процессов, координацию ресурсов и контроль за выполнением проектов. 

Эти исследования подчеркивают, что проектный офис способствует повышению зрелости 

проектного управления в организации, что, в свою очередь, ведет к улучшению результатов 

проектов. Однако в данных работах недостаточно внимания уделяется адаптации проектного 

офиса к специфике различных отраслей и уровней зрелости организаций. 

Проектный офис как инструмент стратегического управления. Исследования PMI 

(Project Management Institute, 2021) и Гарвина (Garvin, 2020) акцентируют внимание на роли 

проектного офиса в реализации стратегических целей организации. Авторы отмечают, что 

проектный офис способствует интеграции проектной деятельности с бизнес-стратегией, 

обеспечивая согласованность между операционными и стратегическими задачами. Однако 

существующие подходы не учитывают в полной мере влияние проектного офиса на иннова-

ционное развитие организаций и его роль в условиях цифровой трансформации. 

Проектный офис и управление в условиях неопределенности. Современные исследования, 

такие как работы Саттона (Sutton, 2020), подчеркивают важность гибкости и адаптивности про-

ектного офиса в условиях быстро меняющейся бизнес-среды. В частности, рассматриваются во-

просы управления рисками, внедрения agile-подходов и поддержки удаленных команд. Тем не 

менее недостаточно изучены механизмы интеграции гибких методологий в традиционные 

структуры проектного офиса, что ограничивает их практическую применимость. 

Проектный офис и организационная культура. Работы Шайна (Schein, 2017) и других 

исследователей показывают, что проектный офис играет ключевую роль в формировании 

проектно-ориентированной организационной культуры. Он способствует развитию команд-

ной работы, обучению и обмену знаниями. Однако в данных исследованиях слабо освещены 

вопросы измерения влияния проектного офиса на культуру организации и его долгосрочные 

эффекты. 

Несмотря на значительный объем теоретических и практических исследований, посвя-

щенных PMO, можно выделить следующие пробелы: 

– Ограниченное внимание к роли ОУП в условиях цифровой трансформации и управ-

ления в нестабильной экономической среде. 

– Недостаточная изученность влияния проектного офиса на инновационное развитие 

организаций и его системных перспектив в будущем. 

Данное исследование направлено на устранение указанных пробелов путем разработки 

комплексного подхода к исследованию роли проектного офиса, как современной системы 

управления проектной деятельностью. В частности, предлагается новая модель системных 

перспектив проектного офиса в стратегическом развитии организаций в условиях цифровой 

трансформации. Это позволит углубить теоретическое понимание функций проектного офи-

са и предложить практические рекомендации для его внедрения и совершенствования. 

PMO наиболее развит как стратегический и тактический орган управления проектной 

деятельностью организации, находящейся в постоянном движении в рамках рыночных меха-

низмов. Основные элементы этого органа, такие как функции, роли и команда определяют 

его тактико-оперативную или системно-стратегическую направленность в каждой организа-

ции. При этом данные два аспекта могут быть сбалансированно выражены в одном офисе, 

что определяется зрелостью проектного управления в организации и значением самих проек-

тов для жизнедеятельности компании.  

Важно отметить, что функции, роли и команда офиса, как правило, соотносятся с клю-

чевыми проектными направлениями организации. Так, в рассматриваемом мировом опыте 

функционирования PMO [4, с. 9] проектный офис может специализироваться на разных ти-
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пах проектов, участвовать в реализации программ и контролировать портфель проектов (таб-

лица). Выделенные нами особенности организации офиса отражены на рис. 1.  

 
Пять стадий зрелости PMO [2] 

Стратегическая согласованность 

Зрелость бизнеса Этап 5. Центр  
управления 
 
Управление непре-
рывным совершен-
ствованием  
и межотраслевым 
сотрудничеством 
для достижения  
стратегических 
бизнес-целей 
 
 
 
 
– много проектов 
– директор  
проектного офиса 
– преданный своему 
делу технический  
и вспомогательный 
персонал 
– разделение  
специалистов  
по профильным  
направлениям 

Поддержка процессов Этап 4. Продвину-
тый проектный 
офис 
 
Применение  
интегрированных  
и всесторонних 
возможностей 
управления  
проектами  
для достижения  
бизнес-целей 
 
 
– много проектов 
– много  
менеджеров 
– менеджер  
контроля 
– директор  
проектного офиса 
– преданный  
своему делу  
технический  
и вспомогатель-
ный персонал 

Контроль процессов Этап 3. Стандарт 
Проектного офиса 
 
Создать  
потенциал  
и инфраструктуру  
для поддержки  
и управления  
целостной  
проектной  
средой 
 
 
– много проектов 
– много  
менеджеров 
– менеджер  
контроля 
– привлечение 
доп. персонала  
на полный день 
– директор  
проектного офиса 

Проектный обзор Этап 2. Базовый 
офис управления 
Разработка 
стандартной  
и повторяемой 
методологии 
управления  
проектами  
для использова-
ния во всех  
проектах 
 
– много проектов 
– много  
менеджеров 
– менеджер  
контроля 
– привлечение 
доп. персонала  
на неполный день 

Этап 1. Проектный 
офис 
Достижение  
конечных результа-
тов проекта и цели 
в отношении  
затрат, графика  
и использования  
ресурсов 
 
 
– 1 или более  
проектов 
– 1 проектный  
менеджер 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1. Система основных функций, ролей и командных комбинаций проектного офиса 
(составлено автором) 

Команда 

PMO 

Функции Роли 

– проектная 
– регулятивная 
– распределительная 
– контрольная 

– центральный 
– вспомогательный 
– совмещенный 
– мониторинг 
– центр идей 

– профильная 
– проектная 
– специальная 
– комбинированная 
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Анализируя различные роли PMO в системе проектного управления, можно отметить 

достаточный набор вариантов применения офиса для решения многоаспектных задач. Таким 

образом, в современной практике офис управления проектами может быть выражен админи-

стративным, контрольным или идейным органом. При этом функции и типы команд в каж-

дом типе офиса различаются. В современной научной литературе [5, с. 21; 6, с. 33] высказы-

вается идея об устаревании офиса, а также о его неспособности решать актуальные задачи. 

Однако мы считаем, что действительно неэффективным является административный и, в не-

которой степени, контрольный (так как в организациях есть, как правило, свои контролиру-

ющие органы) офисы. В то же время идейный (проектный) офис при соответствующей орга-

низации работы команды в нем может являться сильным инструментом решения тактиче-

ских задач. При этом наиболее успешными для функционирования идейного офиса считаем 

комбинированные команды, подобранные по основным для компании системно-

выраженным качествам. Также выделенные характеристики офиса отражают мобильность 

и гибкость такого органа. Постоянная динамика условий взаимодействия организаций 

с внешней средой в процессе проектного управления открывает перед проектным офисом 

перспективу органа концентрации внутреннего потенциала проекта для максимально эффек-

тивного продвижения на рынке. Считаем, что основными направлениями в этой сфере явля-

ются стратегическая задача вывода проекта на новый уровень конкуренции, используя 

наиболее сильные и управляемые со стороны офиса стороны проекта.  

 

Эмпирический анализ 

В рамках исследования офиса управления проектами (PMO) как современной системы 

управления проектной деятельностью организации применяется широкий спектр методиче-

ских подходов, методов и инструментов. Основные из них: 

Методология управления проектами: 

1. Использование международных стандартов, таких как PMBOK (Project Management 

Body of Knowledge), PRINCE2 (Projects IN Controlled Environments) и Agile-подходы. 

Эти стандарты предоставляют структурированные рекомендации по управлению проектами, 

включая процессы, роли и инструменты. 

2. Анализ методологий, адаптированных под специфику PMO, таких как Scrum, Kanban 

и Lean, которые позволяют гибко управлять проектами в условиях неопределенности. 

Методы анализа зрелости PMO: 

1. Применение моделей зрелости, таких как OPM3 (Organizational Project Management 

Maturity Model) и P3M3 (Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model). 

Эти модели позволяют оценить уровень зрелости процессов управления проектами в органи-

зации и определить направления для улучшений. 

2. Использование опросников и анкетирования для оценки текущего состояния PMO 

и выявления слабых мест. 

Инструменты управления проектами: 

1. Программное обеспечение для управления проектами (например, Microsoft Project, 

Jira, Asana, Trello), которое позволяет автоматизировать процессы планирования, контроля 

и отчетности. 

2. Системы бизнес-аналитики (BI-системы) для анализа данных по проектам и приня-

тия обоснованных решений. 

Качественные и количественные методы исследования: 

1. Проведение интервью с руководителями проектов и сотрудниками PMO для сбора 

экспертных мнений и анализа практик. 

2. Анализ кейсов успешных и неудачных проектов для выявления факторов, влияющих 

на эффективность PMO. 

3. Статистический анализ данных по проектам (сроки, бюджет, качество) для оценки 

эффективности работы PMO. 
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Подходы к организационному проектированию: 

1. Исследование организационной структуры PMO, включая распределение ролей и от-

ветственности (например, Project Manager, Portfolio Manager, PMO Director). 

2. Анализ процессов взаимодействия между PMO и другими подразделениями компании. 

Эмпирический анализ показывает, что офис управления проектами (PMO) является 

важным элементом современной системы управления проектной деятельностью организа-

ции. Методический инструментарий, включающий стандарты управления проектами, модели 

зрелости и программное обеспечение, позволяет эффективно внедрять и развивать PMO. 

Практика применения PMO в компаниях демонстрирует его значимость для достижения 

стратегических целей, однако успешное внедрение требует учета специфики организации и 

преодоления типичных проблем. Современные тренды, такие как цифровизация и гибридные 

методологии, открывают новые возможности для повышения эффективности PMO. 

При этом указанные выше методы описывают функциональные стороны офиса управ-

ления проектами в организации, но не помогают определить современные роль и положение 

такого офиса в развивающихся коммерческих компаниях. Для того чтобы выявить основные 

тенденции трансформации современного PMO, необходимо рассмотреть специфику работы 

новых практик и технологий внутри такого офиса, трансформацию методов взаимодействия 

и каналов управления такого офиса и на основе полученных данных построить системные 

перспективы проектного офиса в структуре коммерческих компаний. 

 

Результаты исследования. Специфика применения новых практик PMO 

В механизме комбинации ролей, функций и команд офиса важным вопросом является 

стратегическое расположение этого органа в системе менеджмента организации, что опреде-

ляет административную и гибкую составляющие его функционирования. Эти два необходи-

мых компонента достигаются путем постановки офиса не в систему бюрократических связей 

менеджмента, а в механизм оперативного управления с элементом подотчетности главному 

офису. Минимизация административного аспекта и линейности управления внутри офиса – 

обязательное условие его реального успешного функционирования. Применяемые в мировой 

практике методы построения функциональных связей в PMO [7, с. 417; 8, с. 19] основаны 

на распределении обязанностей между отелами офиса по системе этапов работ, составляю-

щих основу карты жизненного цикла проекта. При этом определяемая группа целевых пока-

зателей деятельности отделов, как правило, распределяются между следующих приоритет-

ных направлений: команда, проекты, развитие, управление и контроль, ресурсы, оператив-

ные задачи. Также офис может включать выполнение всех приоритетных направлений, или 

группы из нескольких, и при этом управления не последовательным – от одной задачи к дру-

гой, а комплексным в сочетании сбалансированного распределения ресурсов для решения 

задач по нескольким направлениям одновременно. Подобный проектно-функциональный 

метод позволяет объединять разноплановые задачи в единый узел тактических задач, реше-

ние которых предполагает задействование максимума свободных ресурсов из всех вовлечен-

ных отделов. Схема функционирования такого механизма представлена на рис. 2. 

Представленная взаимосвязь компонентов внутри офиса характеризует тонкую и по-

движную структуру управления, чувствительную, как к внутренним, так и к внешним изме-

нениям. Однако именно в таком виде каналы подачи и обработки информации могут рабо-

тать на востребованных современным рынком скоростях. Ускорение решения любой задачи 

это естественный этап развития конкурентных проектов. Сформированные каналы связи 

между отделами определяют импульс и ход его движения для решения задач в офисе, что, 

в свою очередь, определяет схему эффективности PMO в организации [9, с. 1891]. Совре-

менные исследователи отмечают особую роль офиса в специальных сферах проектной дея-

тельности [10, с. 187]. Так, происходящая трансформация внутреннего организма офиса по-

казывает мобильность этого органа и его тактическую выживаемость в условиях изменения 

глобальных тенденций предпринимательской среды.  
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Рис. 2. Место проектного офиса в системе управления проектом (составлено автором) 

Рассматривая возможности офиса в отношении организации внутренней работы в ком-

пании, важно также отметить реальную роль офиса в продвижении проекта (продукта) 

во внешней среде (на рынке). Выполняя роль центра идей, офис может выступать связую-

щим звеном коммуникации между тенденциями и аспектами секторов рынка и проектным 

менеджментом компании. Связующим офис становится в случае выполнения крупных про-

ектных контрактов, в особенности, когда необходимо осуществлять взаимодействие между 

несколькими организациями-участницами проекта. При таком перекрестном движении 

управленческих инициатив каждый PMO отдельной организации координирует деятельность 

по реализации своей части проекта и согласовывает эти программы с другими организация-

ми. При этом следует также отметить, что при такой деятельности по согласованию несколь-

ких модульных процессов управления одним проектом существует риск дополнительной 

бюрократизации проектного офиса и торможения в креативно-идейном функционировании. 

Отмечаемые иностранными исследователями особенности трансформационных процессов 

внутри офиса в крупных проектах [11, с. 15] отражают стремящиеся к завершению процессы 

установления функциональных связей управления внутри офиса. 
 

Трансформация форм и методов воздействия PMO 

Рассматривая научно-аналитические выводы мировых исследователей о роли и органи-

зации PMO [12, с. 47], можно сделать вывод о том, что на различных этапах реализации про-

екта, влияние и значение менеджмента со стороны офиса также различно. В первую очередь, 

это связано с возможностью воздействовать на недостатки проекта и более оперативно ре-

шать задачи на этапах критических работ в детерминантах специальных проектных опера-

ций. Представляя процесс реализации проекта в классической модели Ганта с выделением 

критических работ можно провести диагональ критического управления PMO. Эта диагональ 

иллюстрирует время движения инициатив от офиса и их влияния на проект на разных этапах 

выполнения критических работ пути. Оперативно-тактические задачи управления, лежащие 

на критическом пути, содержат рассмотренные нами ранее [13, с. 709] точки ключевого ро-

ста проекта, поэтому особое воздействие на них через офис является положительным фак-

том. Использование этого ресурса офиса является одним из ключевых элементов на пути 

трансформации этого органа в мировой практики проектного управления.  

Опыт работы офиса в различных организациях, представленный исследователями 

[14, с. 13] помогает нам объяснить предлагаемую модель развития самого офиса в будущем 
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в проектных организациях. Разработанная нами модель (рис. 4) позволяет выделить наиболее 

устойчивые каналы связи офиса и проектных процессов, и, следовательно, выявить эффектив-

ные инструменты регуляции компонентов проекта на тех этапах его развития, которые форми-

руют природу и базисную структуру проекта. Представленная в модели диагональ иллюстриру-

ет движение управленческого импульса от проектного офиса к этапам реализации проекта и от-

ражает время и сложность внесения коррекционных действий в проект на различных этапах.  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Рис. 3. Модель проектного офиса (составлено автором) 

В разработанной модели проектный офис представляет собой не административный 

центр, а вспомогательный идейный центр с необходимым быстрым набором активных кана-

лов внесения изменений в тело проекта. Отраженные в модели схематические пути от диаго-

нали офиса к этапам в реализации проекта являются абсолютными показателями успешного 

функционирования офиса. В современных условиях рынка, подверженного гиперчувстви-

тельности к тенденциям мировой предпринимательской среды, скорость реагирования про-

ектного управления на эти изменения становится детерминантом выживаемости проекта 

и эффективности менеджмента. Основными задачами на таком пути ускорения внедрения 

изменений являются: 

1) трансформация PMO в реалиях смещающихся координат проектного движения, про-

исходящая в системе внутреннего управления офиса и его взаимоотношений в системе 

управления организацией; 

2) создание гибких и прозрачных путей передачи информации – формируемая динамикой 

отношений многоканальность информационных потоков в отделах офиса, позволяющая обраба-

тывать информацию не по ступеням ознакомления, а одновременно из ресурса получения; 

3) актуальный анализ критических работ по реализации проекта, способный вовремя 

показать присутствующие недостатки проектного организма, а также выявить скрытый по-

тенциал проекта в других отраслях и сферах конкурентного взаимодействия; 

4) совершенствование стратегии проекта (продукта) не как формального обоснования 

конкретных действий, а как приспособление сильных сторон проекта в конкретном этапе 

к релевантным зонам планируемого рынка развития. 

Данные задачи могут решаться проектным офисом с помощью диагонали критического 

управления с расчетом наиболее чувствительных зон воздействия и оценкой уязвимых сто-

рон. Это работы по повышению конкурентоспособности проекта на рынке. В этом одно 

из основных направлений трансформации PMO – от планово-сопроводительной деятельно-

сти к конкурентоусиливающейся активности. В такой форме считаем, что у проектного офи-
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са есть реальные перспективы в будущих проектных организациях. Несмотря на глобальные 

структурные изменения в процессах управления проектами в компаниях, исследователями 

отмечаются успешные практики применения проектного офиса для решения многих задач 

управления [15, с. 8]. Эффективность функционирования отмечается как в средних организа-

циях, так и в крупных международных проектах. 
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Рис. 4. РМО в организационной структуре компании 

Системные перспективы PMO 

Завершающим этапом нашего исследования является анализ системных перспектив 

PMO в современных динамично меняющихся организациях. Актуальная концепция PMO 

выражается через трансформацию технологических решений по реализации проектов 

[16, с. 40]. Так, основной несущей конструкцией офиса остается проектная функциональная 

структура, однако его цели и задачи, а вместе с ними и методы воздействия на проект изме-

няются в сторону устранения недостатков проекта и повышения его конкурентоспособности. 

Реализация стратегии проекта совместно с оперативным реагированием на ситуационные 

задачи представляют действующую природу трансформации офиса. В первую очередь выде-

ляем успешные практики в отдельных компаниях, которые вместе формируют базу развития 

этого органа. Важным элементом новой концепции офиса становится его роль центра связи 

проектных инициатив (внутренней среды организации) и внешних тенденций предпринима-

тельской среды. При этом в условиях динамики современных алгоритмов управления в орга-

низациях при осуществлении креативных проектов проектный офис получает несколько пу-

тей развития. Каждый из этих путей отражает перспективы этого органа в контурах движе-

ния инициатив и пересечения открытых и закрытых системных блоков организации. 

В первую очередь мы раскрываем эти пути, потому что считаем необходимым и эффектив-

ным применение новых функций PMO. Для системного представления новых преимуществ 

офиса в современных проектных компаниях была разработана модель системных перспектив 

PMO. Она иллюстрирует основные блоки воздействия офиса в процессе управления проек-

тами в организации в потоке преобразования внутренних импульсов в конкурентоспособные 

на рынке элементы гибкого проекта.  
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Рис. 5. Модель системных перспектив проектного офиса в трансформации  
классических концепций (составлено автором) 

Разработанная и представленная нами модель имеет своей целью аккумулировать ос-

новные практические и научные выводы международных исследователей. Основой описания 

выявленных нами перспектив проектного офиса являются 3 контура связи, в которых особую 

роль играет офис при взаимодействии внутренней и внешней среды организации. Таковыми 

контурами являются контур А-1 (проект и тенденции рынка), Б-2 (управление и поиск аген-

тов), В-3 (конфигурация проектного офиса и рыночный механизм). 

Данные контуры характеризуют основные перспективы проектного офиса в современ-

ном проектном менеджменте. Для системного представления каждого контура перспектив 

подробно рассмотрим каждый контур с основными присущими ему элементами. 

Контур А-1 находится на линии перспектив офиса и отражает новые комбинаторные 

возможности офиса, как центра опережающего планирования проекта. Это выражается 

в предвидении и прогнозировании ключевых тенденций в среде проекта, и наделение его из-

начально такими компонентами, при которых проект будет конкурентоспособен более, чем 

в обычных условиях. Это означает, что динамика внешней среды в некотором смысле явля-

ется координатной плоскостью, а проект и управление – направляющими на основе устойчи-

вого прогнозирования. В этом контуре PMO становится перспективным центром генериро-

вания будущего видения проекта, приведения проектных компонентов в форму, устремлен-

ную на уровень выше существующего. 

Контур Б-2 определяется с внутренней среды самой системой менеджмента организации, 

а с внешней стороны – конъюнктурой рынка (секторов рынка). Системные перспективы проект-

ного офиса в этом направлении связаны с применением развитых инструментов анализа обста-

новки и динамики интересующего сектора, а также с реорганизацией некоторых тактических 

уровней управления так, чтобы связи с рыночной структурой у организации укреплялись через 

этот реализуемый проект. Такое развитие функций проектного офиса открывает перспективу 

запуска процессов трансформации проекта из планового продукта в ресурс развития. 
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Контур В-3 связан с ролями и организмом проектного офиса с внутренней стороны 

и агентами рыночного механизма с внешней. Данный контур перспектив определяет буду-

щее точечного взаимодействия офиса, как органа компании основных партнеров проекта. 

Точечное взаимодействие основывается на двухканальной связи инициаторов проекта и его 

партнеров, в котором каждая сторона, отдающая поэтапный импульс управления, такой же 

импульс и принимает. Подобные импульсы могут выражаться в форме предложений, иници-

атив, дополнительных сделок, финансовых, командных и иных движений. В таком процессе 

проектный офис занимает позицию держателя ключевой уникальной идеи проекта, его стра-

тегии. Это перспективная функция проектного офиса – гармонизация неизбежных изменений 

в многостороннем проекте с остающейся прежней глобальной целью. Данный контур сего-

дня исследован зарубежными учеными [17, с. 9], которые определяют подобные выводы, как 

современно-ориентированные. Считаем, что разработанная нами модель системных перспек-

тив проектного офиса отражает новые пути развития такого зарекомендовавшего себя органа 

проектного управления. 

 

Заключение 

В современных условиях развития бизнеса все больше предъявляется требований к си-

стеме управления проектной деятельностью организации.  При этом мнение исследователей 

в отношении PMO [18, с. 82] значительно различается по определение перспектив развития 

этого органа. В нашем исследовании представлены векторы развития, а также перспективы 

обновления проектного офиса в системе проектного управления. Анализ научных источни-

ков позволил разработать модели проектного офиса. Полученные модели позволяют опреде-

лить направления трансформации проектного офиса в связи с изменениями конъюнктуры 

рынка, а также определить векторы развития проектного управления в организации. 
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