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Предисловие 

Костанайский филиал ФГБОУ ВО «Челябинский государствен-
ный университет» представляет монографию «Эффективное 
развитие современной экономики: проблемы и перспективы». 

В монографии представлены научно-исследовательские матери-
алы известных и начинающих ученых, объединенные основной темой 
современного видения эффективного развития современной эконо-
мики. Монография может быть полезна для руководителей, экономи-
стов, менеджеров, юристов и других работников предприятий и орга-
низаций, представителей органов государственной власти и местного 
самоуправления, преподавателей, аспирантов, магистрантов и студен-
тов высших учебных заведений. 

В первой главе монографии рассмотрена одна из важных про-
блем менеджмента логистической организации, заинтересованной 
в повышении своей эффективности – управление персоналом. Рас-
сматривается логистическая организация, оказывающая транс-
портно-экспедиционные услуги в сфере железнодорожных грузо-
перевозок, специализирующаяся на перевозке различных видов 
грузов в различных направлениях, предоставляющая различные 
виды подвижного состава под их погрузку. Результатом проведен-
ного исследования явилась управленческая информация о совре-
менном состоянии, проблемах и мероприятиях по повышению эф-
фективности управления персоналом в логистической организа-
ции, которая необходима и позволит ее руководителю принять ра-
циональные управленческие решения. 

Вторая глава посвящена особенностям использования програм-
мно-целевого подхода в проектном менеджменте в различных 
странах на этапах социально-экономического развития. Исходя из 
реалий каждого отдельного временного лага, обосновываются при-
оритеты алгоритмов векторного распределения усилий на пути ко-
нечного целеполагания. Перечислены меры, которые позволят ка-
чественно реализовать национальный проект, включая его про-
граммы и подпрограммы, достичь всех поставленных целей с мак-
симальным экономическим эффектом. Акцентируется внимание на 
следующем: в ведущих экономиках Европы существуют специаль-
ные законы, регулирующие время работы торговли, общепита, 
сферы услуг. Эти законы работают для повышения эффективности 
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бизнеса и улучшения как физического, так и морального здоровья 
трудящихся. Именно соблюдение трудового и налогового законо-
дательства, бдительность профсоюзов, действительно защищаю-
щих интересы работников, является одним из основных факторов 
принятия данных законов. 

Автором третьей главы монографии исследуются ключевые ас-
пекты современного менеджмента в условиях цифровой трансфор-
мации, глобализации и изменений на рынке труда. Представлен ана-
лиз ключевых особенностей современного менеджмента в условиях 
цифровой экономики и устойчивого развития, выявление актуаль-
ных тенденций в теоретических подходах к управлению и обоснова-
ние практических рекомендаций по совершенствованию управлен-
ческих стратегий. Рассматриваются аналитические данные и про-
гнозы по развитию менеджмента. Глава представляет собой как ана-
литический, так и прикладной вклад в развитие современной управ-
ленческой науки. Её выводы и предложения могут быть применены 
в различных секторах экономики, включая промышленность, госу-
дарственное управление, сферу образования и услуги. 

В четвертой главе монографии рассмотрен агропромышленный 
комплекс как один из ключевых секторов экономики, располагаю-
щий существенным потенциалом для насыщения внутреннего 
рынка, обеспечения продовольственной безопасности. Автор ис-
следует основные проблемы, которые предстоит решить в АПК 
республики – зависимость от импортных семян растений и племен-
ного материала, развитие инфраструктуры, повышение эффектив-
ности научных исследований, своевременное выявление и упре-
ждение внутренних и внешних рисков на основе использования си-
стемы эффективных организационно-экономических мероприя-
тий. В заключении подчеркивается: для достижения продоволь-
ственной самодостаточности страны необходимо разработать 
научно обоснованную схему пространственного развития агропро-
мышленного производства. 

В пятой главе освещаются один из определяющих факторов эф-
фективно действующей инновационной экономики – обеспечение 
высокоустойчивого развития регионов, и в том числе, таких их си-
стемообразующих структур, как научно-технологические ком-
плексы (НТК). В работе рассматривается НТК Уральского эконо-
мического района (УЭР). Новизна исследования заключается в 
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ретроспективном анализе длительного, включающего вторую по-
ловину XX – первую четверть XXI вв., и одновременно перманент-
ного в контексте перехода региона к инновационному типу разви-
тия периода. Используются традиционные для ретроспективной 
регионалистики как отрасли знания методы исследования: междис-
циплинарный, периодизации, ретроспективного и перспективного 
анализа, проблемно-хронологический. 

Целью исследования шестой главы является изучение меха-
низма финансовой поддержки казахстанских студентов с целью 
выявления возможностей его применения. С помощью аналитиче-
ских и статистических методов был выполнен динамический ана-
лиз системы высшего образования в Казахстане, выявлены её ос-
новные тенденции, свидетельствующие о высокой заинтересован-
ности населения в получении высшего образования, а также о пре-
обладании частных вузов в структуре высших учебных заведений. 
В заключение подчеркивается: современные студенты имеют до-
статочное разнообразие возможностей укрепления своего финан-
сового благополучия в период обучения в высших учебных заведе-
ниях как при помощи государственных программ, так и за счёт 
внутривузовских или частных источников финансирования. 

Актуальность темы седьмой главы связана с выбором объекта 
исследования, в качестве которого выступает процесс проведения 
онлайн-марафонов как самостоятельный вид экономической актив-
ности и предпринимательской деятельности. Предмет исследова-
ния – эффективность проведения онлайн-марафонов, проблемы и 
перспективы её повышения. Описаны характерные особенности 
проведения онлайн-марафонов, их отличия от других способов 
обучения, преимущества и недостатки онлайн-марафонов как са-
мостоятельного вида предпринимательской активности. Особое 
внимание уделено вопросам выбора оптимальной платформы для 
проведения онлайн-марафонов. В качестве примера использован 
опыт проведения онлайн-марафонов конкретного предприятия ИП 
«EDUMARATHON», функционирующего в городе Астана Респуб-
лики Казахстан. 

В восьмой главе рассматриваются тенденции развития кредит-
ного рынка и кредитных инструментов в Республике Казахстан в 
рамках процессов цифровизации финансовых инструментов, во-
влечения экономики в процессы глобализации и столкновения с 
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определенными трудностями банковского сектора в современных 
реалиях. Перечислены тенденции, сформировавшиеся в последние 
годы, обозначили несколько ключевых направлений, по которым 
будет развиваться банковское кредитование в ближайшей перспек-
тиве. Автор подчеркивает, что рынок кредитования Казахстана 
движется по направлению к более сбалансированной, цифровой и 
устойчивой модели, где акценты смещаются: от спекулятивных к 
производственным секторам, от валютных рисков – к стабильному 
тенговому кредитованию, от шаблонного скоринга – к глубокой 
персонализации и ESG-принципам. 

В девятой главе исследуется теоретические аспекты потенци-
альных угроз и определяются подходы к обеспечению экономиче-
ской безопасности строительных организаций с учетом специфики 
их работы. Специфика строительных работ не всегда позволяет из-
начально установить их точную стоимость. Эта особенность также 
определяет внешние угрозы экономической безопасности, связан-
ные с усилением конкуренции на географически ограниченном 
рынке заказов. Появляется возможность для недобросовестной 
конкуренции, монополизации строительного рынка, коррупцион-
ных проявлений при распределении государственных заказов. Вы-
деляется следующее: со стороны финансовой составляющей эконо-
мической безопасности строительная организация недополучает 
прибыль из-за исправления возможного брака, следующего за этим 
увеличения сроков работ и неполного использования календарного 
года в рабочем процессе. Автором представлен комплекс рекомен-
дуемых мероприятий, который будет содействовать укреплению 
различных составляющих экономической безопасности строитель-
ной организации. 

Авторами десятой главы исследуется сущность и структура си-
стемы обеспечения финансовой безопасности на уровне хозяйству-
ющего субъекта, раскрываются внутренние и внешние угрозы, спо-
собные повлиять на стабильность функционирования предприятия. 
Актуальность обусловлена необходимостью разработки эффектив-
ных механизмов диагностики и управления финансовыми рисками 
в условиях нестабильной экономической среды. Особое внимание 
уделено инструментарию диагностики финансового состояния, 
включая анализ ликвидности, платежеспособности, финансовой 
устойчивости и деловой активности. Практическая часть посвя-
щена анализу деятельности торгового предприятия, где выявлены 
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финансовые риски и угрозы, ограничивающие развитие предприя-
тия. На основе полученных результатов сформированы предложе-
ния по минимизации негативного влияния факторов. 

Актуальность темы одиннадцатой главы связана со значимостью 
инвестиционного сотрудничества для достижения целей ЕАЭС. Рас-
смотрены динамика и тенденции развития инвестиций в основной 
капитал в странах ЕАЭС, отражены нормативно-правовые аспекты 
инвестиционного сотрудничества на основе Договора о ЕАЭС, про-
веден анализ развития взаимных инвестиций в странах ЕАЭС в усло-
виях новой нормальности. Выявлены такие проблемы развития ин-
вестиционного сотрудничества, как несбалансированность двусто-
ронних связей (доминирование России и Казахстана), концентрация 
взаимных инвестиций в добывающей промышленности и финансо-
вом секторе, низкая доля взаимных инвестиций, в общем объеме 
накопленных ПИИ. 

В двенадцатой главе предлагается метод анализа экономических 
систем, основанный на использовании модели симультанных уравне-
ний и машинного обучения. Перечислены ключевые аспекты анализа 
многомерных временных рядов, статистические методы оценивания 
структурных параметров системы симультанных уравнений. Автором 
дан алгоритм прогнозирования многомерных временных рядов с ис-
пользованием симультанных уравнений и полносвязных нейронных 
сетей (перцептронов). Предложенный алгоритм позволяет интегриро-
вать информацию из множества переменных многомерного времен-
ного ряда и использовать нейронную сеть для оценки структурных па-
раметров системы симультанных уравнений, которые в качестве эко-
нометрических моделей можно применять в инвестиционных, финан-
совых системах и бизнесе. 

Авторами тринадцатой главы рассмотрена базовая модель обосно-
вания управленческих решений – «объем-затраты-прибыль», ее ана-
литические возможности для управления предприятием. Целевая 
направленность исследования заключается в использовании инстру-
ментов и функциональных возможностей модели «объем-затраты-
прибыль» для осуществления безубыточной деятельности предприя-
тия. Выявлены трудности в проведении анализа и прогнозирования 
безубыточной деятельности предприятия, которые связаны с отсут-
ствием нормативно-правового регулирования учета затрат по системе 
«директ-костинг», методикой расчета маржинального дохода и фор-
мированием системы управленческого учета. Подчеркивается 
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следующее: проблемы, связанные с практической реализацией кон-
цепции безубыточности в организации носят методический характер 
и связаны с порядком расчета его основных показателей. Для их ре-
шения необходимо сформировать систему производственного и 
управленческого учета как информационную базу проведения ана-
лиза безубыточности. 

В четырнадцатой главе исследуется трансформация методов 
фундаментального анализа, необходимая для адекватной оценки 
компаний, чья стоимость и жизнеспособность тесно связаны с их 
позицией в экосистеме, анализируются ограничения традиционных 
подходов и предлагаются расширенная методология, учитываю-
щая сетевые эффекты, взаимозависимости между участниками эко-
системы, а также влияние внешних факторов, таких как регулиро-
вание и технологические изменения. Работа направлена на иденти-
фикацию ключевых показателей, характерных для экосистемного 
подхода и подлежащих включению в традиционный фундамен-
тальный анализ. В заключение отмечается следующее: фундамен-
тальный анализ – это глубокое погружение в специфику не только 
самой деятельности компании, но и факторов, которые оказывают 
или могут оказать существенное влияние на ее финансовое здоро-
вье и эффективность работы на протяжении времени, тем самым 
позволяя оценить истинную стоимость компании. 

Цель исследования пятнадцатой главы состояла в оценке содержа-
ния «цели – задачи – методы – средства» государственных программ 
субъектов Российской Федерации, имеющих отношение к транспорт-
ной доступности территорий, в соответствии с требованиями програм-
мно-целевого подхода. Для определения проблемной области были 
взяты государственные программы субъектов Российской Федерации в 
Дальневосточном федеральном округе в сферах развития транспорт-
ного комплекса, транспортной системы или транспортной инфраструк-
туры на соответствие требованиям главной цели. Автор приходит к сле-
дующему выводу: современные ГП/ПП субъектов РФ в ДВФО, имею-
щие отношение к транспортной доступности территорий, относятся к 
методу простого целевого управления. Современная транспортная си-
стема субъектов РФ, как совокупность транспортного комплекса и 
транспортной инфраструктуры, опирающихся на нормативно-право-
вую, финансовую и организационно-техническую базу, должна иметь 
сбалансированный комплекс мероприятий, влияющих на дальнейшее 
развитие транспортной доступности территорий. 
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Авторами шестнадцатой главы проведён систематический анализ 
теоретических подходов к управлению конфликтами, рассмотрены 
современные стратегии конфликтного менеджмента и выявлены 
особенности их применения в российском контексте. Исследование 
основывается на методе системного обзора литературы и сравни-
тельного анализа. Авторами перечислены теоретические подходы к 
пониманию конфликта, выделены несколько ключевых типов кон-
фликтов, характерных для многонациональных компаний. Выяв-
лены ключевые различия в стратегиях взаимодействия с сотрудни-
ками посредством сравнения российских и международных подхо-
дов к управлению конфликтами. Работа может быть полезна руково-
дителям организаций, HR-специалистов и исследователей, занима-
ющихся вопросами управления персоналом в многонациональных 
коллективах. 

Таким образом, в монографии рассматривается достаточно ши-
рокий перечень вопросов, объединенных основной темой совре-
менного видения путей развития педагогики и психологии.  

Книга предназначена для руководителей, экономистов, менедже-
ров, юристов и других работников предприятий и организаций, 
представителей органов государственной власти и местного само-
управления, преподавателей, аспирантов, магистрантов и студентов 
высших учебных заведений. 

Редакционная коллегия выражает глубокую признательность 
нашим уважаемым авторам за активную жизненную позицию, же-
лание поделиться уникальными разработками и проектами, публи-
кацию в монографии «Эффективное развитие современной  
экономики: проблемы и перспективы», содержание которой не 
может быть исчерпано. Ждем Ваши публикации и надеемся на 
дальнейшее сотрудничество. 
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Foreword 

Kostanay branch of Chelyabinsk State University presents the mon-
ograph "Effective Development of Modern Economy: problems 
and Prospects". 

The monograph presents research materials from well-known and 
emerging scientists, united by the main theme of the modern vision of 
the effective development of the modern economy. The monograph can 
be useful for managers, economists, managers, lawyers and other em-
ployees of enterprises and organizations, representatives of public au-
thorities and local governments, teachers, graduate students, undergrad-
uates and students of higher educational institutions. 

The first chapter of the monograph examines one of the important 
management problems of a logistics organization interested in improv-
ing its efficiency – personnel management. The article considers a lo-
gistics organization providing freight forwarding services in the field of 
railway freight transportation, specializing in the transportation of vari-
ous types of goods in various directions, providing various types of roll-
ing stock for their loading. The results of the research provided mana-
gerial information on the current state, problems and measures to im-
prove the effectiveness of personnel management in a logistics organi-
zation, which is necessary and will allow its head to make rational man-
agement decisions. 

The second chapter is devoted to the specifics of using a program-
oriented approach in project management in various countries at the 
stages of socio-economic development. Based on the realities of each 
individual time lag, the priorities of algorithms for the vector distribu-
tion of efforts on the path of final goal setting are justified. The measures 
that will make it possible to efficiently implement the national project, 
including its programs and subprograms, and achieve all set goals with 
maximum economic impact are listed. Attention is focused on the fol-
lowing: in the leading economies of Europe, there are special laws gov-
erning the opening hours of trade, catering, and services. These laws 
work to increase business efficiency and improve both the physical and 
moral health of workers. It is the observance of labor and tax laws, the 
vigilance of trade unions that truly protect the interests of workers, that 
is one of the main factors in the adoption of these laws. 
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The author of the third chapter of the monograph examines the key 
aspects of modern management in the context of digital transformation, 
globalization and changes in the labor market. The article presents an 
analysis of the key features of modern management in the digital econ-
omy and sustainable development, identification of current trends in the-
oretical approaches to management and substantiation of practical rec-
ommendations for improving management strategies. Analytical data 
and forecasts on management development are considered. The chapter 
represents both an analytical and an applied contribution to the develop-
ment of modern management science. Her findings and suggestions can 
be applied in various sectors of the economy, including industry, public 
administration, education, and services. 

The fourth chapter of the monograph examines the agro-industrial com-
plex as one of the key sectors of the economy, which has significant poten-
tial to saturate the domestic market and ensure food security. The author 
examines the main problems to be solved in the agro–industrial complex of 
the republic - dependence on imported plant seeds and breeding material, 
infrastructure development, improving the effectiveness of scientific re-
search, timely identification and prevention of internal and external risks 
based on the use of a system of effective organizational and economic 
measures. In conclusion, it is emphasized that in order to achieve the coun-
try's food self-sufficiency, it is necessary to develop a scientifically based 
scheme for the spatial development of agro-industrial production. 

The fifth chapter highlights one of the determining factors of an ef-
fective innovative economy – ensuring the highly sustainable develop-
ment of regions, including their backbone structures such as scientific 
and technological complexes (STCs). The paper considers the Scientific 
and Technical Committee of the Ural Economic Region (UER). The 
novelty of the research lies in a retrospective analysis of a long period, 
including the second half of the 20th – first quarter of the 21st centuries, 
and at the same time permanent in the context of the region's transition 
to an innovative type of development. Traditional research methods for 
retrospective regionalism as a branch of knowledge are used: interdisci-
plinary, periodization, retrospective and prospective analysis, problem-
chronological. 

The purpose of the study of the sixth chapter is to study the mechanism 
of financial support for Kazakhstani students in order to identify the 
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possibilities of its application. Using analytical and statistical methods, a 
dynamic analysis of the higher education system in Kazakhstan was car-
ried out, its main trends were identified, indicating a high interest of the 
population in higher education, as well as the predominance of private 
universities in the structure of higher education institutions. In conclusion, 
it is emphasized that modern students have a sufficient variety of oppor-
tunities to strengthen their financial well-being during their studies in 
higher education institutions, both through government programs and 
through intra-university or private sources of funding. 

The relevance of the topic of the seventh chapter is related to the 
choice of the research object, which is the process of conducting online 
marathons as an independent type of economic activity and entrepre-
neurial activity. The subject of the research is the effectiveness of online 
marathons, problems and prospects for its improvement. The character-
istic features of online marathons, their differences from other learning 
methods, the advantages and disadvantages of online marathons as an 
independent type of entrepreneurial activity are described. Special atten-
tion is paid to the issues of choosing the optimal platform for online 
marathons. As an example, the experience of conducting online mara-
thons of a specific enterprise IP "EDUMARATHON", operating in 
Astana, Republic of Kazakhstan, is used. 

The eighth chapter examines the trends in the development of the 
credit market and credit instruments in the Republic of Kazakhstan 
within the framework of the digitalization of financial instruments, the 
involvement of the economy in the processes of globalization and the 
encounter with certain difficulties of the banking sector in modern real-
ities. The trends that have emerged in recent years are listed, and several 
key areas in which bank lending will develop in the near future are out-
lined. The author emphasizes that the credit market in Kazakhstan is 
moving towards a more balanced, digital and sustainable model, where 
the emphasis is shifting: from speculative to manufacturing sectors, 
from currency risks to stable tenge lending, from template scoring to 
deep personalization and ESG principles. 

The ninth chapter examines the theoretical aspects of potential 
threats and defines approaches to ensuring the economic security of con-
struction organizations, taking into account the specifics of their work. 
The specifics of construction work do not always allow you to initially 
determine their exact cost. This feature also identifies external threats to 
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economic security associated with increased competition in a geograph-
ically limited order market. There is an opportunity for unfair competi-
tion, monopolization of the construction market, and corruption in the 
distribution of government orders. The following is highlighted: on the 
part of the financial component of economic security, the construction 
company does not receive a profit due to the correction of a possible 
defect, the subsequent increase in work time and the incomplete use of 
the calendar year in the workflow. The author presents a set of recom-
mended measures that will help strengthen various components of the 
economic security of a construction organization. 

The authors of the tenth chapter explore the essence and structure of 
the financial security system at the level of an economic entity, revealing 
internal and external threats that can affect the stability of the enterprise. 
The relevance is due to the need to develop effective mechanisms for di-
agnosing and managing financial risks in an unstable economic environ-
ment. Special attention is paid to the tools for diagnosing the financial 
condition, including the analysis of liquidity, solvency, financial stability 
and business activity. The practical part is devoted to the analysis of the 
activities of a trading company, which identifies financial risks and threats 
that limit the development of the company. Based on the results obtained, 
proposals have been formed to minimize the negative impact of factors. 

The relevance of the topic of the eleventh chapter is related to the 
importance of investment cooperation for achieving the goals of the 
EAEU. The dynamics and trends in the development of investments in 
fixed assets in the EAEU countries are considered, the regulatory and 
legal aspects of investment cooperation based on the EAEU Treaty are 
reflected, and the development of mutual investments in the EAEU 
countries under the conditions of the new normality is analyzed. Such 
problems of investment cooperation development as the imbalance of 
bilateral ties (the dominance of Russia and Kazakhstan), the concentra-
tion of mutual investments in the extractive industry and the financial 
sector, and the low share of mutual investments in the total volume of 
accumulated FDI have been identified. 

The twelfth chapter proposes a method for analyzing economic sys-
tems based on the use of a model of simultaneous equations and machine 
learning. The key aspects of multidimensional time series analysis and 
statistical methods for estimating the structural parameters of a system of 
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simultaneous equations are listed. The author provides an algorithm for 
predicting multidimensional time series using simultaneous equations and 
fully connected neural networks (perceptrons). The proposed algorithm 
allows integrating information from a variety of variables in a multidi-
mensional time series and using a neural network to evaluate the structural 
parameters of a system of simultaneous equations that can be used as 
econometric models in investment, financial systems and business. 

The authors of the thirteenth chapter consider the basic model of jus-
tification of managerial decisions – "volume-cost-profit", its analytical 
capabilities for enterprise management. The purpose of the research is 
to use the tools and functionality of the volume-cost-profit model to im-
plement the break-even activities of the enterprise. The difficulties in 
analyzing and forecasting the break-even performance of the enterprise 
have been identified, which are related to the lack of regulatory regula-
tion of cost accounting using the direct-costing system, the methodology 
for calculating marginal income and the formation of a management ac-
counting system. The following is emphasized: the problems associated 
with the practical implementation of the break-even concept in an or-
ganization are methodological in nature and related to the procedure for 
calculating its main indicators. To solve them, it is necessary to form a 
system of production and management accounting as an information 
base for conducting break-even analysis. 

The fourteenth chapter examines the transformation of fundamental 
analysis methods necessary for an adequate assessment of companies 
whose value and viability are closely linked to their position in the eco-
system, analyzes the limitations of traditional approaches, and proposes 
an expanded methodology that takes into account network effects, inter-
dependencies between ecosystem participants, as well as the impact of 
external factors such as regulation and technological change. The work 
is aimed at identifying key indicators that are characteristic of the eco-
system approach and should be included in the traditional fundamental 
analysis. In conclusion, the following is noted: fundamental analysis is 
a deep dive into the specifics of not only the company's activities them-
selves, but also the factors that have or may have a significant impact on 
its financial health and work efficiency over time, thereby allowing you 
to assess the true value of the company. 

The purpose of the study of the fifteenth chapter was to evaluate the 
content of the "goals – objectives – methods – means" of the state 
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programs of the subjects of the Russian Federation related to the 
transport accessibility of territories, in accordance with the requirements 
of the program-oriented approach. To identify the problem area, the state 
programs of the subjects of the Russian Federation in the Far Eastern 
Federal District in the areas of development of the transport complex, 
transport system or transport infrastructure for compliance with the re-
quirements of the main goal were taken. The author comes to the fol-
lowing conclusion: modern GP/The PP of the subjects of the Russian 
Federation in the Far Eastern Federal District related to the transport ac-
cessibility of territories belong to the method of simple targeted man-
agement. The modern transport system of the subjects of the Russian 
Federation, as a set of transport complexes and transport infrastructure 
based on a regulatory, financial, organizational and technical base, 
should have a balanced set of measures that affect the further develop-
ment of transport accessibility of territories. 

The authors of the sixteenth chapter conducted a systematic analysis 
of theoretical approaches to conflict management, reviewed modern con-
flict management strategies and identified the specifics of their applica-
tion in the Russian context. The research is based on the method of sys-
tematic literature review and comparative analysis. The authors list theo-
retical approaches to understanding conflict, and identify several key 
types of conflicts typical of multinational companies. Key differences in 
employee engagement strategies have been identified by comparing Rus-
sian and international approaches to conflict management. The work can 
be useful for managers of organizations, HR specialists, and researchers 
involved in personnel management in multinational teams. 

Thus, the monograph examines a fairly wide range of issues united 
by the main theme of the modern vision of economic development.  

The book is intended for managers, economists, managers, lawyers 
and other employees of enterprises and organizations, representatives of 
public authorities and local governments, teachers, graduate students, 
undergraduates and students of higher educational institutions. 

The editorial board expresses their sincere gratitude to our credible au-
thors for their proactive attitude, desire to share unique developments and 
projects, appearance in the monograph "Effective development 
of the modern economy: problems and prospects" the contents of 
which cannot be depleted. We are looking forward for your publications 
and hoping for further cooperation. 
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ОЦЕНКА СОВРЕМЕННОГО СОСТОЯНИЯ 
УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ 

В ЛОГИСТИЧЕСКОЙ ОРГАНИЗАЦИИ 
Аннотация: в настоящее время управление персоналом – одна из 

важных проблем менеджмента логистической организации, заинтересо-
ванной в повышении своей эффективности. В связи с этим проведенное 
исследование, включающее результаты оценки современного состояния 
управления персоналом в логистической организации, является актуаль-
ным и значимым. В процессе работы применялись обще- и частнонаучные 
методы проведения оценки управления персоналом в логистической орга-
низации. Результатом проведенного исследования явилась управленче-
ская информация о современном состоянии, проблемах и мероприятиях 
по повышению эффективности управления персоналом в логистической 
организации, которая необходима и позволит ее руководителю принять 
рациональные управленческие решения. 

Ключевые слова: персонал, управление персоналом, логистическая ор-
ганизация, система, эффективность. 

Abstract: at present, personnel management is one of the important 
problems of the management of a logistics organization interested in increasing 
its efficiency. In this regard, the conducted study, including the results of the 
assessment of the current state of personnel management in a logistics 
organization, is relevant and significant. In the process of work, general- and 
specific scientific methods for conducting an assessment of personnel 
management in a logistics organization were used. The result of the conducted 
study was management information on the current state, problems and 
measures to improve the efficiency of personnel management in a logistics 
organization, which is necessary and will allow its manager to make rational 
management decisions. 

Keywords: personnel, personnel management, logistics organization, 
system, efficiency. 

В сегодняшней жесткой конкурентной среде управление персоналом 
становится все более важным, поскольку эффективность всего бизнеса 
компании зависит от его работы [1, с. 54]. Управление персоналом логи-
стической организации имеет общие черты с управлением персоналом 
любой организации, но приобретает специфические черты, связанные с 
особенностями ведения логистического бизнеса (рисунок 1). 
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Рис. 1. Особенности управления персоналом  
в логистической организации 

 

Исследуемая логистическая организация оказывает транспортно-экс-
педиционные услуги в сфере железнодорожных грузоперевозок, специа-
лизируясь на перевозке различных видов грузов в различных направле-
ниях, предоставляя различные виды подвижного состава под их погрузку, 
работая с собственниками вагонов из разных стран. 

Исследуемая организация работает на различных клиентурных рынках: 
– рынок отправителей и получателей сырьевых материалов; 
– рынок отправителей и получателей сельскохозяйственных грузов; 
– рынок отправителей и получателей строительных грузов; 
– рынок отправителей и получателей торговых грузов; 
– рынок отправителей и получателей промышленных грузов (техника 

и т. п.); 
– рынок потребителей транспортно-экспедиционных услуг (оформле-

ние документов, оплата тарифов и т. п.). 
При работе на этих рынках исследуемая логистическая организация 

придерживается ряда принципов (компетентность, безопасность, сотруд-
ничество, надежность) и следует трем основным концепциям, отражен-
ным на рисунке 2. 

 

 
Рис. 2. Концепции работы исследуемой  

логистической организации с клиентами 
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Организационная структура логистической организации – линейно-
функциональная. Анализ экономических результатов деятельности дан-
ной организации показал, что прибыль от реализации ее услуг возросла за 
2022–2024 гг. на 36,05%, при этом рентабельность затрат увеличилась на 
1,5, а рентабельность продаж – на 0,7 пункта. 

Численность персонала исследуемой логистической организации в 
2024 г. составила 10 чел. (рисунок 3). 

 

 
 

Рис. 3. Динамика роста численности персонала  
исследуемой логистической организации, чел. 

 

При этом на долю руководителей и специалистов данной организации 
приходилось по 20% (таблица 1). 

Таблица 1 
Среднегодовая численность персонала исследуемой  
логистической организации в разрезе его категорий 

 

Категория 
работников 

2022 г. 2023 г. 2024 г. 

Чел. Удельный 
вес, % Чел. Удельный 

вес, % Чел. Удельный 
вес, % 

Руководители 2 22,2 2 20,0 2 20,0 
Специалисты  2 22,2 2 20,0 2 20,0 
Сотрудники 5 55,6 6 60,0 6 60,0 
Всего 9 100 10 100 10 100 

 

В коллективе данной логистической организации работает 60% муж-
чин; коллектив достаточно молодой, все сотрудники имеют образование 
и стаж работы (таблица 2). 
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Таблица 2 
Качественная характеристика персонала исследуемой  

логистической организации в 2024 году 
 

Качественные характеристики персонала 
Состав и структура 

персонала 
чел % 

Среднегодовая численность персонала 10 100 
Структура сотрудников по полу 

Мужчины 6 60,0 
Женщины 4 40,0 

Структура сотрудников по возрасту 
от 18 до 25 лет 2 20,0 
от 26 до 36 лет 5 50,0 
от 37 до 50 лет 3 30,0 
свыше 50 лет - - 

Структура сотрудников по стажу работы 
от 1 до 2 лет 1 10,0 
от 2 до 5 лет 3 30,0 
от 5 до 10 лет 4 40,0 
свыше 10 лет 2 20,0 

Структура сотрудников по уровню образования 
Общее среднее - - 
Среднее специальное 2 20,0 
Высшее 8 80,0 

 

Процесс движения персонала в данной организации происходил в те-
чение всего анализируемого периода (таблица 3). Так, в 2024 г. коэффи-
циент текучести кадров возрос до 0,2, а коэффициент постоянства кадров 
снизился. 

Таблица 3 
Относительные показатели движения персонала  

в исследуемой логистической организации 

Показатели 
Годы Изменение 

(+/-) 2022 2023 2024 
Коэффициент оборота  
по приему  0,33 0,2 0,2 -0,13 

Коэффициент оборота  
по выбытию  0,11 0,2 0,2 +0,09 

Коэффициент общего оборота 0,44 0,4 0,4 -0,04 
Коэффициент текучести кадров  0,11 0,2 0,2 +0,09 
Коэффициент постоянства 
кадров  0,72 0,67 0,66 -0,06 
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Общий фонд рабочего времени за 2022–2024 гг. увеличился в исследу-
емой логистической организации на 2040 человеко-часов, что обуслов-
лено как ростом численности работников, так и увеличением отработан-
ных одним работником часов за год. 

Основную долю персонала данной организации составляют работники 
отдела логистики. По мнению руководства, менеджер по логистике явля-
ется главным организатором бизнес-процессов по железнодорожным гру-
зоперевозкам. Менеджер по логистике может сам планировать свой рабо-
чий день, развивать себя как специалиста, но востребованность и хороший 
доход он может получить только при условии полной отдачи себя бизнесу. 

Проведенный анализ системы управления персоналом в исследуемой 
логистической организации показал, что в ее организационной структуре 
отсутствует HR-специалист или подразделение (таблица 4). 

Таблица 4 
Характеристики управления персоналом  

в исследуемой логистической организации 
 

Параметры Характеристики 
Объект 
управления 

Работники (трудовой коллектив) 

Основная цель 
управления  

Обеспечение логистической организации кадрами, их 
эффективное использование, профессиональное и 
социальное развитие 

Экономическая 
цель 
управления 

Обеспечение кадрами в нужном количестве и качестве, 
увеличение рабочих объемов при заданной численности 
персонала 

Социальная 
цель 
управления 

Выполнение ожиданий, потребностей и интересов 
работников: интересная работа, благоприятные условия 
труда, хорошая оплата 

Ключевой 
подход 

Ориентация на реактивную кадровую политику 

Зона 
ответственности 

Директор, юрист, начальник отдела логистики 

 

Общее руководство вопросами управления персоналом в данной логи-
стической организации возложено на директора, специфическими вопро-
сами управления персоналом в рамках отдела логистики занимается его 
начальник, юридические вопросы по приему, увольнению, переводам ра-
ботников возложены на юриста. 

Кадровая политика в исследуемой логистической организации базиру-
ется на традициях и ценностях, сформированных в течение всего периода 
его существования, с интеграцией наиболее современных подходов к 
управлению персоналом (поиск персонала посредством Интернета, взаи-
модействие с кандидатами через социальные сети и т. д.). В данной орга-
низации реактивная кадровая политика. При этом ее нельзя отнести 
только к закрытой или открытой, для нее характерны кадровые процессы, 
осуществляемые в рамках обеих политик. 

Система управления персоналом в исследуемой логистической орга-
низации наглядно отражена на рисунке 4. 
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Рис. 4. Система управления персоналом  
в исследуемой логистической организации 

 

Система управления персоналом в исследуемой логистической орга-
низации включает в себя несколько подсистем, одна из которых – подбор 
персонала. Определение потребности в персонале осуществляется в про-
цессе расширения деятельности данной логистической организации и с 
учетом выбытия персонала. В случае недостатка работников осуществля-
ется их поиск, для чего используют как внутренние, так и внешние источ-
ники. Адаптация работников в исследуемой логистической организации 
осуществляется посредством наставничества. 

Следующая подсистема в системе управления персоналом – это разви-
тие персонала. Исследуемая логистическая организация является членом 
Ассоциации национальных экспедиторов РК, по инициативе которой со-
здан Центр управления и логистики, где сотрудники отдела логистики 
проходят обучение. Примером ротации персонала в данной организации 
является назначение менеджера по логистике начальником отдела логи-
стики. Мотивирование персонала включает экономические и неэкономи-
ческие стимулы. Уровень дохода менеджера по логистике напрямую за-
висит от его личной мотивации и эффективной организации своей работы. 
Неэкономические стимулы включают: карьерный рост, комфортные усло-
вия работы, признание и похвалу руководства. Оценка персонала осу-
ществляется посредством измерения результатов работы, например, у ме-
неджера по логистике на основе числа и объема сделок, а также размером 
зарплаты. 

Имеющиеся методы управления персоналом в исследуемой логисти-
ческой организации применяются в той или иной степени (таблица 5).  
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Таблица 5 
Характеристика методов управления персоналом  

в исследуемой логистической организации 

Методы Меры воздействия 
Степень 

применения  
в исследуемой 
организации 

Административные Распорядительные Приказ, 
распоряжение, 
координация работ, 
контроль 
исполнения. 

Высокая 

Материальная 
ответственность 

Депремирование, 
штраф. 

Высокая 

Дисциплинарная 
ответственность 

Выговор, 
увольнение. 

Средняя 

Экономические Вознаграждение Заработная плата, 
премия. 

Высокая 

Социально-
психологические  

Психологические Убеждение, 
просьба, похвала, 
запрещение. 

Средняя 

Социальные Наблюдение, 
собеседование 

Средняя 
 

Учитывая результаты оценки системы управления персоналом в дан-
ной логистической организации системы логистики персонала, можно 
представить в виде бизнес-процесса, а его элементы – как процессы вто-
рого и третьего уровня (рисунок 5). 

 
 

Рис. 5. Бизнес-процесс управления логистикой персонала  
в исследуемой логистической организации 

Цель системы логистики персонала можно сформулировать, перефра-
зировав логистическое правило «7R» [2, с. 43]: нужные работники необ-
ходимого уровня квалификации в необходимом количестве в нужное 
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время, выполняющие необходимые функции (т. е. в нужном месте) для 
транспортно-экспедиционного предприятия, с требуемым уровнем за-
трат. Все элементы системы логистики персонала взаимосвязаны с дру-
гими подсистемами управления персоналом, такими как адаптация, моти-
вация, оценка персонала и др. 

Проведенная оценка эффективности управления персоналом в данной 
организации показала, что за 2022–2024 гг. произошел рост годовой про-
изводительности труда на 19,8 млн тенге (рисунок 6). 

 

 
 

Рис. 6. Динамика изменения производительности труда  
в исследуемой логистической организации, тыс. тенге 

 

Среднедневная и среднечасовая выработка одного работника также 
увеличились (таблица 6). 

Таблица 6 
Среднедневная и среднечасовая выработка одного работника  

исследуемой логистической организации 
 

Показатели 
Годы Изменение 

(+/-) 2022 2023 2024 
Среднедневная выработка одного 
работника, тыс. тенге 410,0 414,6 488,7 +78,7 

Среднечасовая выработка одного 
работника, тыс. тенге 51,2 51,8 61,1 +9,9 

 

В целом за анализируемый период темп роста производительности 
труда в исследуемой организации превышал темп роста оплаты труда, та-
кое соотношение характеризуется положительно. 

Оценка удовлетворенности персонала работой в организации пока-
зала, что в целом персонал удовлетворен работой в ней (рисунок 7), при 
этом больше всего сотрудники удовлетворены содержанием и характером 
труда (4,1 балла) и взаимодействием в коллективе (4,1 балла), менее 
всего – возможностями карьерного роста и развитием личности 
(3,9 балла). 
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Рис. 7. Результаты анкетирования сотрудников исследуемой  
логистической организации по поводу их удовлетворенности  

различными факторами, формирующими их трудовое поведение 
 

Для руководителя важно всегда понимать, насколько выгодно ему ра-
ботать с тем или иным сотрудником, поэтому нельзя игнорировать пока-
затель рентабельности персонала. Как показал анализ, уровень прибыли 
на одного работника исследуемой логистической организации за 2022–
2024 гг. возрос на 6,9 млн тенге (таблица 7). 

Таблица 7 
Рентабельность персонала в исследуемой логистической организации 

 

Показатели 
Годы Изменение 

(+/-) 2022 2023 2024 
Прибыль от реализации услуг,  
тыс. тенге 275708 315123 375114 +99406 

Среднегодовая численность 
работников, чел. 9 10 10 +1 

Прибыль на одного работника, 
тыс. тенге 30634 31512 37511 +6877 

 

Вместе с тем, анализ сложившейся системы управления персоналом в 
исследуемой логистической организации выявил проблемы в осуществ-
лении отдельных кадровых процессов (таблица 8). 
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Таблица 8 
Проблемы и мероприятия по совершенствованию управления  

персоналом в исследуемой логистической организации 
 

Проблемы Мероприятия по совершенствованию  
управления персоналом 

Текучесть кадров 
(менеджеров  
по логистике) 

Во время первичного собеседования необходимо 
обращать внимание не только на предпринимательские 
характеристики, культурный уровень, жизненную 
позицию соискателя на должность менеджера  
по логистике, но и выявлять особенности мотивации  
к заработку, при подборе персонала в исследуемую 
логистическую организацию необходимо обращать 
внимание на возможности карьерного роста. Для этого 
помимо должностей менеджер по логистике и начальник 
отдела логистики необходимо ввести новую градацию 
должностей: помощник менеджера по логистике – 
менеджер по логистике – начальник отдела логистики, 
необходимо обратить внимание на возможность 
использования модели компетенций, в которой четко 
прописаны критерии соответствия кандидата вакантной 
должности, рекомендуется проводить оценку 
удовлетворенности сотрудников работой в исследуемой 
логистической организации, внедрить ряд мотивирующих 
мероприятий для поддержания лояльности сотрудников 
исследуемой логистической организации: оплата 
дополнительных бонусов за знание иностранного языка 
(английский, китайский и т. п.) вследствие роста доли 
международных грузоперевозок; оплата исследуемой 
логистической организацией медицинской страховки, 
включающей услуги стоматолога (1 раз в год), для 
сотрудников, работающих более трех лет в ней; оплата 
компанией курсов повышения квалификации (1 раз в год) 
для сотрудников, работающих более трех лет в ней; 
оплата 50% стоимости абонемента в спортзал  
для сотрудников, работающих более трех лет в ней, 
необходимо внедрить выходные интервью  
с сотрудниками при увольнении, которые позволяют 
своевременно выявить внутрикорпоративные проблемы  
и тенденции и изменить кадровую политику  
исследуемой логистической организации. 

Оценка 
персонала 
(менеджеров по 
логистике) 
проводится 
только по 
критериям 
результативности 

Рекомендуется проводить оценку компетенций 
персонала, использовать результаты оценки в процессе 
ротации сотрудников исследуемой логистической 
организации, использовать результаты оценки  
в процессе обучения и развития персонала  
исследуемой логистической организации.  

Ожидаемый эффект –снижение текучести персонала; рост эффективности 
управления персоналом в исследуемой логистической организации 

 

Так, в организации отмечается рост текучести кадров (в 2022 г. – 11%, 
в 2023–2024 гг. – 20%), что выше годовой нормы естественной текучести 
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персонала (3–5%). Проблему текучести кадров в сфере логистики многие 
эксперты связывают, в том числе, и с неэффективным подбором персо-
нала, в связи с этим, можно предложить следующие мероприятия по по-
вышению эффективности системы подбора и снижения текучести кадров: 

– во-первых, во время первичного собеседования необходимо выяв-
лять, в т. ч., особенности мотивации к заработку; 

– во-вторых, при подборе персонала необходимо обращать внимание 
на возможности карьерного роста. Для этого целесообразно ввести новую 
градацию должностей: помощник менеджера по логистике – менеджер по 
логистике – начальник отдела логистики; 

– в-третьих, необходимо обратить внимание на возможность исполь-
зования модели компетенций, в которой четко прописаны критерии соот-
ветствия кандидата вакантной должности; 

– в-четвертых, проводить оценку удовлетворенности сотрудников ра-
ботой в организации (она была проведена в работе); 

– в-пятых, внедрить ряд мотивирующих мероприятий для поддержа-
ния лояльности сотрудников: оплата бонусов за знание иностранного 
языка; для сотрудников, работающих более трех лет в компании: оплата 
медстраховки, включающей услуги стоматолога (1 раз в год), курсов по-
вышения квалификации (1 раз в год); 50% стоимости абонемента в спорт-
зал, а также внедрить выходные интервью с сотрудниками при увольне-
нии, которые позволяют выявить проблемы и изменить кадровую поли-
тику организации. 

С предыдущей связана и проблема того, что оценка персонала органи-
зации проводится только по критериям результативности, хотя она 
должна включать и оценку их компетенций (таблица 9). 

Таблица 9 
Результаты оценки компетенций в рамках выполняемых функций  

менеджером по логистике исследуемой логистической организации 
 

Компетенции 
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1 2 3 4 5 6 7 8 
Менеджер по логистике 1 
При работе  
с программами 
и документами 

6 5 1 0,25 0,25 0,0625 

0,612 
Во 
взаимодействии 
с коллегами 

6 5 1 0,25 0,25 0,0625 

При работе  
с участниками 
перевозочного 
процесса 

7 6 1 0,5 0,5 0,25 
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Окончание таблицы 9 
1 2 3 4 5 6 7 8 

Менеджер по логистике 2 
При работе  
с программами 
и документами 

6 6 0 0,25 0 0 

1,031 
Во 
взаимодействии 
с коллегами 

6 5 1 0,25 0,25 0,0625 

При работе  
с участниками 
перевозочного 
процесса 

7 5 2 0,5 1 1 

 

В этой связи рекомендуется: проводить оценку компетенций персо-
нала; использовать ее результаты в процессе ротации, обучения и разви-
тия персонала. Для оценки компетенций персонала рекомендуется ис-
пользовать методику определения степени соответствия должности с по-
мощью профиль-метода. Для этого составляется профиль требований к 
компетенциям конкретного специалиста в данном случае, менеджера по 
логистике, причем он коррелирует с показателями предложенной модели 
компетенций. 

Реализация предложенных мероприятий позволит повысить как эф-
фективность управления персоналом, так и в целом эффективность управ-
ления данной логистической организацией. В прогнозном периоде теку-
честь персонала снизится до 10%, производительность труда увеличится 
на 12 млн тенге, прибыль на одного работника – на 5,4 млн тенге. При-
быль от реализации услуг исследуемой логистической организации уве-
личится до 429,2 млн тенге, возрастут показатели рентабельности. 
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ОСОБЕННОСТИ ПРОГРАММНО-ЦЕЛЕВОГО 
ПОДХОДА В ПРОЕКТНОМ МЕНЕДЖМЕНТЕ: 

РЕТРОСПЕКТИВНЫЙ АНАЛИЗ 
Аннотация: в главе рассматриваются особенности использования 

программно-целевого подхода в проектном менеджменте в различных 
странах на различных этапах социально-экономического развития. Ис-
ходя из реалий каждого отдельного временного лага, обосновываются 
приоритеты алгоритмов векторного распределения усилий на пути ко-
нечного целеполагания. Используются как теоретические, так и эмпири-
ческие наработки «жёсткой системы» управления национальными эко-
номиками на основе предполагаемой динамики экономического роста. 
Приращение методологического научного слоя данной проблемы проис-
ходит в рамках заочной дискуссии с рядом российских и международных 
экспертов по обсуждаемой проблеме. В рамках матричных моделей по-
зиционируются сильные и слабые стороны программно-целевого подхода, 
угрозы и возможности в ходе его использования в экономике территори-
альных образований. Для чистоты эксперимента применяется много-
факторный анализ, системный, комплексный, процессный и ситуацион-
ный подходы. Даются практические выводы и рекомендации. 

Ключевые слова: проект, менеджмент, программно-целевое обеспе-
чение, параметры, результаты, качество, количество, экспертное мне-
ние, модель, планирование. 

Abstract: in the chapter examines the features of using a program-oriented 
approach in project management in different countries, at different stages of 
socio-economic development. Based on the realities of each individual time lag, 
the priorities of algorithms for the vector distribution of efforts on the path of 
final goal setting are justified. Both theoretical and empirical developments of 
the «rigid system» of managing national economies are used, based on the 
expected dynamics of economic growth. The increment of the methodological 
scientific layer of this problem occurs within the framework of an absentee 
discussion with a number of Russian and international experts on the problem 
under discussion. Within the framework of matrix models, the strengths and 
weaknesses of the program-oriented approach, threats and opportunities in the 
course of its use in the economy of territorial entities are positioned. For the 
purity of the experiment, multifactorial analysis, systematic, complex, process 
and situational approaches are used. Practice conclusions and 
recommendations are given. 

Keywords: project, management, target software, parameters, results, 
quality, quantity, expert opinion, model, planning. 

Сегодняшняя перестройка нашей экономики на «мобилизационные 
рельсы» требует разработки и внедрения системы мер, которые бы обес-
печивали в перспективе реализацию наиболее эффективной модели 
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распределения и перераспределения имеющихся ресурсов для выполне-
ния всех поставленных задач с перспективой получения наиболее выгод-
ных количественно и качественно результатов при соблюдении всех  
параметров [1]. 

Однако, несмотря на все преимущества и необходимость применения 
для этого программно-целевого метода, он применяется в экономике до-
статочно ограниченно. Обусловлено это тем, что не всегда понятны ко-
нечные цели применения программно-целевого подхода, а также тем, что 
наше законодательство не вполне готово к реализации принципов данного 
метода [2]. 

Программно-целевой метод впервые стал применяться в корпоратив-
ном секторе экономики Соединенных Штатов Америки (далее − США) 
еще в 30-е годы прошлого столетия, в секторе авиастроения. Применение 
так называемых пятилетних планов позволило США стать в короткие 
сроки лидером в гражданской авиации. Это был первый опыт, однако он 
больше напоминал плановую экономику, поэтому вскоре от него при-
шлось отказаться как не соответствовавшего принципам рыночной эконо-
мики и ставившим частные предприятия в жесткие плановые рамки. 

Однако на государственном уровне данный метод продолжил свое су-
ществование. Наиболее известны крупномасштабные и долгосрочные ре-
гиональные программы в США. Например, при разработке и внедрении 
государственных программ, в частности, «Программы развития долины 
Теннеси», которая была реализована на территории семи штатов и вклю-
чала в себя проекты в области электроэнергетики, а также иные про-
граммы по строительству энергообеспечивающих объектов, таких как 
гидроэлектростанции и т. д. Для реализации программы Правительство 
США в 1933 году создало Управление долины Теннесси (Tennessee Valley 
Authority − TVA) − правительственное агентство для борьбы с наводнени-
ями, улучшения навигации, повышения уровня жизни фермеров и произ-
водства электроэнергии вдоль реки Теннесси и ее притоков. Река Тен-
несси подвергалась сильным периодическим наводнениям, и судоходство 
по среднему течению реки прерывалось серией отмелей в Масл-Шолс, 
штат Алабама. В 1933 году Конгресс США принял закон об учреждении 
TVA, объединив, таким образом, всю деятельность различных правитель-
ственных учреждений в этом районе и поставив их под контроль одного. 
Последовала масштабная программа строительства плотин, гидроэлек-
тростанций и проектов по борьбе с наводнениями. Сочетание широкого 
круга конкретных полномочий с чувством социальной ответственности 
перед регионом сделало TVA важным прототипом планирования природ-
ных ресурсов. 

Еще одним примером удачного применения программно-целевого ме-
тода может служить разработанная Федеральным законом о региональ-
ном развитии Аппалачей 1965 года была утверждена Региональная комис-
сия Аппалачей (The Appalachian Regional Commission − ARC) – это реги-
ональное агентство экономического развития, которое представляет со-
бой партнерство федеральных, государственных и местных органов вла-
сти, учрежденное. Его цель – улучшить экономику и качество жизни в Ап-
палачах путем предоставления финансирования и технической помощи 
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для проектов в таких областях, как развитие бизнеса, образования и про-
фессиональной подготовке, телекоммуникации, инфраструктуре, разви-
тии сообщества, жилье и транспорте. Эти проекты создают тысячи новых 
рабочих мест; улучшают местные водопроводные и канализационные си-
стемы; повышают готовность к школе; расширяют доступ к медицин-
скому обслуживанию; помогают местным сообществам в стратегическом 
планировании; и оказывают техническую и управленческую помощь но-
вым предприятиям. Комиссия продолжает свою работу и сегодня. Все 
проектные предложения должны реализовывать хотя бы одну из государ-
ственных стратегий. В округе Аллегани, например, который ARC опреде-
лил как «подверженный риску», финансовая помощь от ARC не может 
превышать 70% от общей приемлемой стоимости проекта. Для проектов 
в других тринадцати округах Аппалачей или затрагивающих их, финан-
сирование ARC не может превышать 50% от общей приемлемой стоимо-
сти проекта. Существует ограничение в размере 150 000 долларов США 
на часть всех проектов, финансируемых ARC. 

В современном экономическом пространстве государственное управ-
ление в части государственного регулирования экономики в большинстве 
стран осуществляется посредством программно-целевого метода, так как 
он представляет собой один из наиболее эффективных подходов, и тем 
самым, применяется в большинстве развитых стран [3]. 

В советское время программно-целевой метод был достаточно попу-
лярным и повсеместно внедрялся при развитии приоритетных отраслей, 
таких как электроэнергетика, освоение космоса, а также для развития 
дальневосточных регионов и Сибири. Ярким примером может служить 
план ГОЭРЛО (Государственная комиссия по электрификации России). 
Комиссия была создана в 1920 году для разработки проекта электрифика-
ции России после Октябрьской революции 1917 года. «План предполагал 
программу развития государства и ее приоритетных отраслей, таких как 
тяжелая индустрия. Основным инструментом реализации должно было 
стать максимально возможный рост производительности труда в выбран-
ных отраслях экономики посредством максимальной замены ручного 
труда машинным. Особую роль при этом играло распространение элек-
трификации по всем возможным направлениям с целью обеспечения раз-
вития промышленности, интенсификации строительства, транспорта и 
сельского хозяйства. При этом должна была максимально использоваться 
именно местная ресурсная база, что бы обеспечивало равномерное разви-
тие регионов на основе их ресурсной базы. 

Основа программно-целевого метода заключается в том, что основное 
внимание сосредоточено на достижении заранее спланированных резуль-
татов, и лишь во вторую очередь на необходимых для реализации постав-
ленных задач ресурсах [4, с. 490]. 

Однако установить связь между финансированием и результатами 
редко бывает просто. Бюджеты технически сложны и непрозрачны, а 
большие ассигнования поглощаются статьями, не имеющими очевидной 
связи с результатами, например, зарплаты и пенсии, административные 
расходы, трансферты и т. д. 

Среди экономистов, изучающих теоретические и методологические 
аспекты, проблематику программно-целевого метода управления 
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экономическими процессами можно выделить Л.В. Родионову, С.В. Ва-
сильева, В.С. Рапопорта, Л.С. Пекарского, Б.А. Райнсберга и других. 

Проводя анализ различных трактовок и определений, не все ученые 
однозначно дают определение программно-целевому методу в управле-
нии экономическими процессами, некоторые достаточно узко рассматри-
вают данное понятия, полагая, что процесс заключается лишь в разра-
ботке и внедрении целевых программ, тем самым определяя лишь базовое 
понятие сущности метода, не раскрывая его сути. Другие и вовсе не дают 
единого определения, полагая, что такого не существует, так как програм-
мно-целевой метод, с их точки зрения, необходимо рассматривать как со-
вокупность неких составных частей, которые не могут существовать неза-
висимо друг от друга, например, результат должен четко соответствовать 
поставленным целям, в противном случае реализация программно-целе-
вого подхода будет невозможна. Учеными данной группы определяются 
лишь основные составляющие программно-целевого метода управления, 
такие как план, программа, структура, но не до конца раскрывается спе-
цифика их организационного взаимодействия. 

Программное бюджетирование − это, прежде всего, инструмент ком-
муникации, но необходимо приложить больше усилий для обеспечения 
того, чтобы те, кто составляет бюджеты, и те, кто использует бюджеты, 
понимали язык, используемый для описания программ и результатов. Ос-
новное преимущество программно-целевого метода заключается в том, 
что это систематический подход, который при эффективном применении 
связывает цели организации, программы и бюджеты воедино [5, с. 469]. 

Программные бюджеты должны иметь иерархию, как с точки зрения про-
грамм, так и с точки зрения результатов деятельности, которая объясняет, как 
базовая деятельность правительства приведет к результатам и результатам 
более высокого уровня. Это требует разработки теоретической цепочки ре-
зультатов с несколькими шагами. Во многих странах существуют крупные 
бюджетные программы, которые не ориентированы на результат (например, 
организованы вокруг потоков финансирования, а не целей). 

Целевые стратегии экономического развития бросают вызов традици-
онным подходам к экономическому развитию, четко определяя конечных 
получателей результата экономического роста. Они связывают проблемы 
экономического развития, такие как рост бизнеса и благоприятный дело-
вой климат, с часто игнорируемыми социальными критериями, которые и 
отражают, кто в реальности выигрывает, а кто проигрывает в современной 
экономике [6, с. 112]. 

Однако программное бюджетирование остается спорным (и об этом 
мы говорили ранее). Эта концепция, также известная как бюджетирова-
ние, ориентированное на результат (БОР), является частью реализации 
программно-целевого подхода в управлении, основана на простой идее: 
сместить фокус бюджетных процессов с контроля вводимых ресурсов на 
получение измеримых результатов. Однако стремления и результаты не 
всегда совпадают. 

По большей части, программное бюджетирование не достигло постав-
ленных перед ним целей по обеспечению большей эффективности про-
цессов, ни большего контроля. Во многом оно сделало составление бюд-
жета более сложным и трудным для управления. 
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В настоящее время все чаще в рамках программно-целевого подхода в 
развитых странах применяется «прагматичное программное бюджетирова-
ние». Это новая концепция, которая устраняет некоторые недостатки исход-
ной системы по мере ее реализации и означает эффективную увязку ресурсов 
с результатами, то есть она обеспечивает достижение конкретных целей при 
максимально эффективном использовании ресурсной базы. 

Проанализированный опыт разных стран продемонстрировал, что про-
граммно-целевой метод с использованием «прагматичного программного 
бюджетирования» в целом достаточно эффективен, так как он дает воз-
можность синтезировать установленные программные цели с путями их 
достижения, при этом использует механизмы как государственного, так и 
рыночного регулирования. Однако именно это, как уже отмечалось, пред-
ставляет собой основной недостаток теоретических взглядов и практиче-
ских подходов отечественной науки к использованию программно-целе-
вого метода. 

Достаточно скромные результаты от реализации большинства госу-
дарственных программ в Российской Федерации являются следствием 
комплекса недостатков. Так, например, новые технологии, так называе-
мые, инновационные проекты, создаваемые предприятиями в Российской 
Федерации, по большей части являются всего лишь имитацией действий 
и производства, так как представляют собой заимствованные, а порой и 
прямо скопированные образцы зарубежных аналогов. Однако проблема 
не в создании «копий», как мы видим Китай, например, достаточно 
успешно реализует такой подход, основная проблема заключается в низ-
ком качестве реализации проектов, а также ориентированности не на дол-
госрочный положительный эффект, а на краткосрочное финансовое обо-
гащение и создание видимости позитивной деятельности для предостав-
ления соответствующей «положительной» отчетности. Таким образом, 
эффективность государственных программ сложно определима и не отра-
жает реального положения дел. Следствием чего становится замедление 
роста экономики и снижение инвестиционной активности. 

Все перечисленные недостатки формируют негативные структурные 
сдвиги в российской экономике. Программы федерального уровня по 
большей части не дополняются программами региональными, что позво-
лило бы охватить больший круг участников, позволило бы привлекать 
государственные и частные предприятия, готовые инвестировать соб-
ственные средства, нести риски производства инновационной продукции, 
что стимулировало бы их к изготовлению востребованной и конкуренто-
способной инновационной продукции не в единичном демонстрационной 
варианте, а уже в масштабах массового производства [7, с. 93]. 

Программно-целевой подход представляет собой системный подход про-
гнозирования сложных процессов. В данном случае правильный и систем-
ный подход обеспечит реализацию всех поставленных целей для достижения 
соответствующего уровня экономического развития страны. Поэтому про-
граммно-целевой метод играет важную роль в реализации данного подхода, 
так как это метод, в полной мере дающий возможность увязать поставленные 
цели с задачами. К сожалению, сегодня методы оценки целевых программ в 
российской практике, а также законодательные требования не позволяют 
осуществлять качественную оценку эффективности программ, и, самое 
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главное, не предоставляют возможности использования данных методов в ре-
альных управленческих процессах. 

С целью устранения вышеперечисленных препятствий: противоречий 
между планированием, управлением и контролем в стремлении к более 
высокой эффективности для обеспечения экономического роста, а также 
устранения негативных эффектов мы предлагаем основное внимание уде-
лять не только оценке достижения целей и поддержанию обеспечения эф-
фективного и результативного программного бюджетирования. Для 
этого, в первую очередь, необходимо устранить противоречия [8, с. 74]: 

– контроль, который напрямую пересекаются с целями программного 
управления; 

– излишняя сложность бюджетной системы, которая ставит под угрозу 
контрольные мероприятия, создает напряженность и порождает недоверие; 

– борьба за ресурсы на программном уровне (организационно слепой) 
и организационном уровне (программно-слепой). 

Эти проблемы достаточно реальны. В некоторых странах наблюдается 
чрезмерный контроль, обусловленный огромным количеством отрасле-
вых министерств, которые могут исчисляться сотнями. Отсюда и рожда-
ется, так называемая, «загрузка бюджета». 

Кроме этого, любое планирование всегда требует корректировок при 
реальном исполнении, чтобы приспособиться к ограниченным возможно-
стям и ресурсам. 

Необходимо сфокусировать внимание на двух основных направлениях: 
– выделении средств на уровне программы и подпрограммы с соответ-

ствующими средствами контроля на этих уровнях; 
– гармонизации программы и деятельности административных структур. 
С помощью этих мер можно не полностью, но хотя бы частично ре-

шить указанные выше проблемы. Алгоритм становится управляемым, при 
этом сохраняется контроль, а гибкость увеличивается, и государственные 
программы и бизнес могут объединяться для быстрого и эффективного 
решения существующих экономических проблем с получение желаемого 
результата, что и называется «прагматичным» программным бюджетиро-
ванием. Оно предполагает, что в погоне за общими интересами возможно 
выработать необходимые компромиссы, упростить процессы и в макси-
мально короткие сроки достичь желаемых результатов, удовлетворив при 
этом потребности всех участников рынка и обеспечив тем самым эконо-
мический рост. При этом необходимо иметь в виду, что при реализации 
программно-целевого подхода с «прагматичным» программным бюдже-
тированием необходимо: 

– учитывать региональную специфику; 
– оценка эффективности любой программы должна быть встроена в 

структуру программного бюджетирования; 
– показатели эффективности должны определяться отраслевыми ми-

нистерствами, но ни в коем случае не навязываться ими; 
– необходимо не только контролировать производительность про-

грамм, но и оценивать ее, для нивелирования в последующем программ, 
которые показали себя неэффективными. 

Бюджет, основанный на программе, даст более полную картину эф-
фективности, доходов и затрат (включая косвенные и капитальные 
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затраты), связанных с каждой программой. Для этого бюджет должен бу-
дет включать измеримые цели и показатели эффективности для каждой 
программы. Прогресс в достижении этих целей будет фактором, учитыва-
емым при определении будущего уровни финансирования. Финансирова-
ние может быть увеличено, если необходимы дополнительные ресурсы, 
или уменьшено, если нет достаточных оснований для продолжения фи-
нансирования. Только при таком подходе, по нашему мнению, возможно 
обеспечение экономического роста при использовании программно-целе-
вого подхода. 

Основной идеей проводимого курса экономических и социальных ре-
форм является ориентация на программно-целевой подход в реализации по-
ставленных целей и выполнении установленных задач. Для этого происхо-
дит ориентация на внедрение «прагматичного» программного бюджетиро-
вания, о котором мы сказали ранее, основными элементами которого явля-
ется «перспективней финансовый план, уход от затратного метода и пол-
ный переход на управление результатами с использование методов исклю-
чительно прогнозирования, когда оценивается ожидаемая эффективность, 
а также формируется система объективных индикаторов достижения по-
ставленных целей и решения определённых задач. 

И если в советское время задачи программно-целевого планирования 
были продиктованы директивным управлением сверху, то современные ре-
алии российской экономики диктуют совершенно другие параметры управ-
ления. Рыночные условия во главу ставят взаимоувязанное планирование, 
допускают большую гибкость на стадии реализации для развития в даль-
нейшем системы стратегического планирования на всех уровнях. 

Таким образом, сейчас в России поступательно пересматривается си-
стема стратегического планирования и управления для повышения ее эф-
фективности в области распределения и перераспределения имеющихся 
ресурсов, в первую очередь, для обеспечения их концентрации в приори-
тетных направлениях, во вторых, − с целью недопущения перекосов в эко-
номике, для стимулирования экономического роста. 

В этой связи современная тенденция применения программно-целевого 
метода бюджетного планирования расширяет границы своего применения, 
распространяясь не только на общегосударственном уровне, но и на уровне 
субъектов Российской Федерации, муниципальных образований, а также 
территорий с особыми режимами. Данные тенденции, в свою очередь, дают 
возможность поиска новых направлений и способов планирования приме-
нительно к финансовым правоотношениям различных видов, развиваю-
щимся в связи с функционированием бюджетной системы государства. А в 
связи с тем, что бюджетные финансовые ресурсы выступают источниками 
финансирования целевых программ на территориальных уровнях, то здесь 
затронута и система межбюджетных отношений и связанные с ней меха-
низмы перераспределения ресурсов. Тем самым прогнозируется система, 
при которой программно-целевое планирование основано на составлении и 
выполнении целевых программ. 

Как уже отмечалось, проблемы производственного сектора напрямую 
связаны с проблемами национальной безопасности страны. У России есть 
возможность решить данную проблему и выйти на качественно новый 
уровень экономического развития, гарантировав своим гражданам 
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стабильность и безопасность. Основными задачами, поставленными пе-
ред страной в области производства, которые необходимо решить, пред-
ставляются следующим образом: обеспечить рост ВВП выше среднеми-
ровых значений; импортозамещение; развитие производства; изменение 
структуры экономики страны; равномерное развитие регионов Россий-
ской Федерации, то есть устранение региональной дифференциации. 

Как видно, данные задачи напрямую коррелируют с задачами нацио-
нального проекта. Решение первых задач обеспечивает соответственно 
решение последующих: четвертой и пятой задачи. Это как раз и отражает 
комплексный подход в решении проблем и мультипликативный эффект 
программно-целевого подхода. 

В Российской Федерации есть динамично развивающиеся регионы, та-
кие как Краснодарский рай, Татарстан, Москва и Санкт-Петербург (как 
города федерального значения), однако есть и, так называемые, депрес-
сивные регионы, например: Новгородская область, Тверская область, Во-
логодская область. Архангельская область, Костромская область, Смолен-
ская область, где идет катастрофическое снижение численности населе-
ния. И одна из основных проблем на этом пути – налоговое законодатель-
ство в России. 

Необходимо привести всю экономику к единой системе координат, ко-
гда все работают в одном налоговом режиме − с налогом на добавленную 
стоимость (далее − НДС). Однако необходимо взвешенно подходить к 
установлению соответствующей ставки налога, не совершая ошибок пе-
риода начала 90-х, когда НДС был введен со ставкой 28%, и все предпри-
ятия ушли в теневой сегмент. Сегодня мы продолжаем совершать эту же 
ошибку с помощью внедрения «псевдо-поддержки» малого бизнеса с по-
мощью системы льготных режимов налогообложения. Обращаясь к меж-
дународному опыту развитых стран, можно увидеть, что все работают се-
годня с НДС, создавая единую систему, когда предприятия малого и сред-
него бизнеса могут легко встраиваться в цепочки производства крупного 
и среднего бизнеса, так как у них у всех один налоговый режим. Напри-
мер, в Китае все предприятия работают с НДС, минимальная ставка − 3% 
без зачета входящего НДС − аналог российской упрошенной системе 
налогообложения (далее − УСН), но это НДС, и система налогообложения 
эффективна, что позволяет компаниям малого бизнеса встраиваться про-
изводственные цепочки среднего и крупного бизнеса. 

То в то время, как российская экономика сегодня фактически разо-
рвана 2 части: экономика с НДС и без НДС (льготная). Что такое льготная 
экономика в России − это около 5 тысяч компаний, работающих на УСН 
и патентной системе, а также около 3-х миллионов самозанятых, которые, 
к сожалению, вообще не страиваются в производство. 

Кроме этого, существует проблема свободных экономических зон, или 
территорий с льготными налоговыми режимами, когда, к сожалению, не 
все могут воспользоваться их преимуществами. Но в дополнение, данные 
территории не всегда расположены в необходимой для размещения пред-
приятия территориальной доступности. Ведь предприятие − это люди, ко-
торые не могут или не хотят ехать на выгодные с точки зрения налогов 
территории. Все это приводит к деградации национальной экономики. 



Издательский дом «Среда» 
 

42      Эффективное развитие современной экономики:  
проблемы и перспективы 

Уменьшается численность населения трудоспособного возраста. 
Страна переживает демографический кризис, который ускоряется, и на 
сегодняшний день мы не знаем, какие она может еще преподнести отри-
цательные последствия. 

Предлагаются следующие меры по нивелированию падения доходов 
бюджета: увеличить таможенные пошлины; ввести новую ставку НДС от 
2 до 5% для МСП без права зачета входящего НДС (это позволит пред-
приятиям МСП сотрудничать с крупным бизнесом и ограничит количе-
ство льготных режимов), данным НДС можно регулировать любые сек-
тора услуг, где государство опасается возврата НДС; использовать НДС 
от 2 до 5% без права зачета входящего на импорт. 

Как мы видим, сегодня в Российской Федерации одна из самых высо-
ких ставок НДС в мире. 

Поэтому предлагается введение пониженной ставки социальных взно-
сов в размере 7,6% для предприятий легкой промышленности на всей тер-
ритории Российской Федерации. 

Для решения этого вопроса необходимо ввести единый социальный 
налог со ставкой 12%, а также объявить налоговую амнистию. Это позво-
лит вывести малый бизнес из тени, тем самым стимулируя его к уплате 
налогов в бюджет. Кроме этого, данная мера позволит создать десятки ты-
сяч рабочих мест с «белой» заработной платой. С точки зрения бюджет-
ного эффекта, потерь в таком случае не будет. 

Во многих регионах и отраслях, включая государственный сектор, 
фиксируется дефицит персонала. Количество незакрытых вакансий еже-
месячно растёт. Поэтому многие ратуют за необходимость массового за-
воза мигрантов, в первую очередь это строительная отрасль. В то же 
время, основная масса мигрантов работает именно в сфере торговли и 
услуг. В сфере продажи товаров лёгкой промышленности целые сектора 
теневой экономики заняты мигрантами. Это десятки тысяч торговых то-
чек, торгующих контрабандой и контрафактом, и просто товаром непо-
нятного производства, не имеющего ни маркировки, ни сертификатов. 

Рассмотрим структуру экономики страны. В ней мы видим явный пе-
рекос как раз в торговлю и сферу услуг. По данным Федеральной службы 
государственной статистики, в сфере торговли самое большое количество 
занятых в 2020 году – 18,8%, а с учётом сферы услуг уже более 21%. И 
это по официальным данным. По неофициальным данным цифра значи-
тельно выше, так как в стране, по данным различных источников, не 
оформлено от 12 до 15 миллионов человек. Большинство из них – это 
тоже работники сферы торговли и услуг. При этом в 1990 году, на долю 
этих секторов приходилось менее 8%, что тоже было перекосом, только в 
другую сторону. А вот доля сельского хозяйства была почти 13%. 

Рост занятых в сфере торговли связан в первую очередь с изменением 
потребительского поведения. Даже в рыночной экономике необходимо 
законодательное регулирование работы отраслей народного хозяйства, в 
том числе и по времени работы магазинов и предприятий сферы услуг. У 
большинства малых предпринимателей, а их в стране подавляющее боль-
шинство, голова работает, пока работает их бизнес. Один из путей реше-
ния проблем трудового законодательства это налоговый режим для само-
занятых. На данном режиме не только большая экономия на налогах 
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(ставки в 7–10 раз ниже, чем при оплате НДФС и социальных налогов), но 
и отсутствие любых социальных гарантий. 

Прекаризация – это трудовые отношения, которые работодатель может 
расторгнуть в любое время. Это неформальная и неустойчивая занятость, 
которая выходит за рамки трудового законодательства и имеет характери-
стики нестабильной и рискованной. Отсутствует оплачиваемый отпуск, 
больничные и другие социальные завоевания. Такой сотрудник может ис-
пытывать тревожность и чувство неуверенности в завтрашнем дне. 

В ведущих экономиках Европы: Германия, Франция, Италия, есть спе-
циальные законы, регулирующие время работы торговли, общепита, 
сферы услуг. Эти законы работают для повышения эффективности биз-
неса и улучшения как физического, так и морального здоровья трудя-
щихся. При этом законы жестко соблюдаются. Именно соблюдение тру-
дового и налогового законодательства, плюс бдительность профсоюзов, 
реально защищающих интересы работников, является одним из основных 
факторов принятия данных законов. 

Указанные меры позволят качественно реализовать национальный 
проект, включая его программы и подпрограммы, достичь всех постав-
ленных целей с максимальным экономическим эффектом. 
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ОСОБЕННОСТИ СОВРЕМЕННОГО МЕНЕДЖМЕНТА 
Аннотация: в главе исследуются ключевые аспекты современного 

менеджмента в условиях цифровой трансформации, глобализации и из-
менений на рынке труда. Рассмотрена эволюция управленческих моделей, 
влияние инновационных технологий (искусственного интеллекта, Big 
Data, облачных сервисов) на эффективность бизнеса. Особое внимание 
уделено гибким методологиям управления, устойчивому развитию и ESG-
факторам, а также вопросам управления человеческими ресурсами в 
условиях гибридных рабочих моделей. Представлены аналитические дан-
ные и прогнозы по развитию менеджмента. 

Ключевые слова: менеджмент, цифровая трансформация, Agile, 
ESG, управление персоналом, инновации, бизнес-аналитика. 

Abstract: the chapter explores key aspects of modern management in the 
context of digital transformation, globalization, and changes in the labor 
market. It explores the evolution of management models and the impact of 
innovative technologies (artificial intelligence, Big Data, and cloud services) 
on business efficiency. Special attention is given to flexible management 
methodologies, sustainable development, and ESG factors, as well as human 
resource management in hybrid work models. Analytical data and forecasts on 
the development of management are presented. 

Keywords: management, digital transformation, Agile, flexible 
methodologies, personnel management, innovation, business processes. 

В современных условиях глобализации, цифровой трансформации и 
роста нестабильности мировых рынков эффективное управление стано-
вится определяющим фактором конкурентоспособности организаций. 
Менеджмент перестает быть исключительно инструментом достижения 
экономических целей и приобретает статус комплексного механизма, 
обеспечивающего устойчивое развитие бизнеса, адаптацию к внешним 
изменениям и формирование внутренней организационной среды, спо-
собной к саморазвитию и инновациям. 

Развитие цифровых технологий, таких как искусственный интеллект, 
большие данные, интернет вещей и блокчейн, инициирует глубокую 
трансформацию управленческих процессов на всех уровнях. Изменяются 
модели взаимодействия внутри организаций, появляются новые требова-
ния к компетенциям руководителей и сотрудников, усиливается роль гиб-
ких методологий управления проектами (Agile, Scrum, Lean). В этих усло-
виях особенно возрастает значение способности компаний к быстрой 
адаптации, внедрению устойчивых практик и учету социальных и эколо-
гических факторов в процессе стратегического планирования [1]. 

Параллельно с технологическими изменениями происходят сдвиги в 
ценностных ориентациях общества и потребительском поведении, что 
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требует от бизнеса интеграции ESG-принципов (экология, социальная от-
ветственность, корпоративное управление) в свою деятельность. Успеш-
ное сочетание инноваций, цифровизации и устойчивого развития стано-
вится неотъемлемой характеристикой эффективного современного ме-
неджмента [2]. 

Целью данной работы является анализ ключевых особенностей совре-
менного менеджмента в условиях цифровой экономики и устойчивого 
развития, выявление актуальных тенденций в теоретических подходах к 
управлению и обоснование практических рекомендаций по совершен-
ствованию управленческих стратегий. 

В отличие от большинства публикаций, основанных преимущественно 
на западной исследовательской базе, данная работа опирается на резуль-
таты анализа источников, актуальных для постсоветского пространства, и 
отражает авторскую интерпретацию процессов управленческой транс-
формации с учётом специфики казахстанского институционального кон-
текста. Кроме того, синтез теоретических и прикладных подходов осу-
ществляется с опорой на собственный многолетний опыт преподавания и 
научной деятельности в области экономики и менеджмента. 

Научная новизна заключается в комплексной интерпретации влияния 
цифровизации и ESG-ориентированности на эволюцию управленческих 
практик, а также в систематизации современных требований к эффектив-
ному менеджменту. 

Для достижения поставленной цели в главе решаются следующие задачи: 
– определить основные этапы трансформации управленческой мысли 

и выделить ключевые современные теоретические подходы; 
– проанализировать влияние цифровых технологий и гибких методо-

логий на управленческие процессы; 
– исследовать роль ESG-факторов в формировании стратегий компаний; 
– обосновать практические рекомендации для развития эффективных 

управленческих моделей в условиях цифровизации и роста требований к 
устойчивости бизнеса. 

Теоретико-методологической основой настоящего исследования стали 
положения современной теории менеджмента, концепции цифровой 
трансформации, подходы устойчивого развития и принципы поведенче-
ской экономики. Анализ опирается на системный, процессный и институ-
циональный подходы, что позволяет рассматривать современный ме-
неджмент как комплексное явление, включающее в себя взаимодействие 
экономических, технологических и социальных факторов. 

Системный подход обеспечил целостное восприятие управленческих 
процессов, в рамках которых организация рассматривается как открытая 
система, адаптирующаяся к внешней среде и подверженная постоянным 
изменениям. Процессный подход позволил акцентировать внимание на 
внутренней логике управленческих функций, их взаимосвязях и последо-
вательности реализации. Институциональный подход, в свою очередь, 
способствовал выявлению влияния нормативно-правовой, социальной и 
культурной среды на формирование управленческих практик в различных 
странах и регионах [1]. 
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Для достижения поставленных целей был использован комплекс эм-
пирических и теоретических методов. 

1. Контент-анализ современной научной и прикладной литературы по 
проблематике менеджмента, цифровизации и устойчивого развития. В 
выборку вошли статьи из международных баз данных (Scopus, Web of 
Science), аналитические доклады международных организаций (OECD, 
WEF), а также публикации российских и казахстанских ученых за послед-
ние три года [2; 3]. Это позволило выявить основные направления эволю-
ции управленческих практик и зафиксировать актуальные исследователь-
ские тренды. 

2. Сравнительный анализ был применен для оценки различий между 
традиционными и современными моделями управления (в частности, гиб-
кими методологиями, такими как Agile, Scrum, Lean), а также между под-
ходами, реализуемыми в разных институциональных контекстах (Запад-
ная Европа, США, Казахстан, Россия). Анализ проводился по критериям 
иерархичности, клиентоориентированности, скорости принятия решений 
и уровня цифровой зрелости организаций [4]. 

3. Статистический анализ включал обработку вторичных данных, 
предоставленных международными аналитическими центрами 
(McKinsey, Deloitte, PwC) и официальными статистическими органами 
Казахстана. Основное внимание уделялось показателям уровня цифрови-
зации бизнеса, внедрения ESG-инициатив, а также распространённости 
гибких форм занятости в различных отраслях экономики [5]. 

4. Интерпретативный анализ кейсов был использован для углублен-
ного понимания специфики трансформации управленческих стратегий в 
реальных условиях. В качестве примеров рассматривались компании, 
успешно реализующие цифровые и ESG-ориентированные инициативы. 
Это позволило выявить ключевые факторы их успеха и типовые ошибки 
на пути трансформации. 

Сочетание перечисленных методов дало возможность достичь высо-
кой степени достоверности и комплексности анализа. Методологический 
аппарат обеспечивает не только теоретическое осмысление тенденций в 
развитии современного менеджмента, но и формирует основу для практи-
ческих рекомендаций по совершенствованию управленческих стратегий в 
условиях цифровой экономики. 

Таблица 1 
Методы исследования и их аналитическая направленность  

(составлено автором на основе обобщения [2–5]) 
 

Метод 
исследования 

Содержание метода и его 
реализация 

Цель применения в 
работе 

1 2 3 
Контент-анализ Изучение публикаций 

(научных, аналитических, 
экспертных) за 2020–
2024 гг. 

Определить современные 
исследовательские тренды 
в области менеджмента 

Сравнительный 
анализ 

Сопоставление моделей 
управления (традиционные 
vs Agile, Scrum, Lean) 

Оценить эффективность  
и гибкость 
управленческих практик 
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Окончание таблицы 1 
1 2 3 

Статистический 
анализ 

Обработка данных  
из международных и 
национальных источников 

Зафиксировать масштабы 
цифровизации и ESG-
инициатив 

Интерпретативный 
анализ кейсов 

Разбор реальных примеров 
трансформации компаний 

Выделить успешные 
практики и типовые 
ошибки 

 

Современная научная литература по вопросам управления демонстри-
рует высокий уровень внимания к трансформации управленческих моде-
лей под влиянием цифровых технологий, изменений в социальной струк-
туре рынка труда, а также росту значимости ESG-подходов в стратегиче-
ском развитии компаний. Проведённый анализ публикаций позволяет вы-
делить четыре устойчивых исследовательских направления, в рамках ко-
торых формируются новые подходы к пониманию сущности и инструмен-
тов современного менеджмента. 

Цифровизация управления 
Цифровизация рассматривается как ключевой драйвер изменений в 

управлении, способствующий автоматизации процессов, персонализации 
решений и формированию новой цифровой культуры в организациях. Ис-
следования D. Tapscott и R. Ronanki [1] подчеркивают значимость инте-
грации ИИ и больших данных в стратегическое планирование и операци-
онный менеджмент. Российские авторы также акцентируют внимание на 
формировании цифровой зрелости компаний как основы для эффектив-
ного функционирования в условиях цифровой экономики [2, с. 147]. 

Цифровизация способствует децентрализации управленческих реше-
ний и требует пересмотра традиционных иерархических структур. Особое 
внимание в литературе уделяется вопросам цифровых компетенций руко-
водителей, а также внедрению цифровых платформ в процессы HR, мар-
кетинга и клиентского обслуживания [3]. Подобная ситуация наблюда-
ется и в аграрном секторе Казахстана. По оценкам Организации экономи-
ческого сотрудничества и развития (OECD), уровень внедрения техноло-
гий точного земледелия в Казахстане составляет менее 20%, что значи-
тельно уступает аналогичным показателям в странах ЕС и Северной Аме-
рики [9, с. 438]. 

Agile- и Lean-менеджмент 
Гибкие методологии управления, прежде всего Agile и Lean, рассмат-

риваются как ответ на возрастание скорости изменений в бизнес-среде. 
Их особенности – краткосрочное планирование, итеративность и вовле-
чённость команд – активно анализируются в работах J. Highsmith и K. 
Beck [4]. Подчёркивается, что Agile способствует повышению адаптивно-
сти организаций, минимизации транзакционных издержек и повышению 
удовлетворённости клиентов. 

Отечественные исследователи также рассматривают переход от клас-
сических моделей управления к гибким как неизбежный в условиях 
VUCA-среды. Применение Agile в государственных и корпоративных 
структурах демонстрирует позитивные эффекты при условии адаптации к 
местному управленческому контексту [5]. 
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ESG-факторы 
Интеграция принципов ESG (Environmental, Social, Governance) в стра-

тегическое управление становится предметом активного изучения на 
международном уровне. Исследования M. Friede и G. Serafeim [6] указы-
вают на наличие устойчивой положительной корреляции между высоким 
ESG-рейтингом компании и её инвестиционной привлекательностью. 
Кроме того, в мировой литературе подчеркивается значимость ESG как не 
только этического, но и экономического инструмента повышения устой-
чивости бизнеса. 

В рамках казахстанского контекста наблюдается активизация интереса 
к вопросам устойчивого развития, прежде всего в энергетическом и про-
изводственном секторах. Однако эксперты отмечают ограниченность эм-
пирической базы и нехватку ESG-отчетности в компаниях малого и сред-
него бизнеса [7]. 

Изменения на рынке труда 
Рынок труда претерпевает значительные изменения под влиянием цифро-

вых технологий, гибридных моделей занятости и переоценки значимости 
work-life balance. Исследования аналитических центров OECD и McKinsey [8] 
фиксируют рост гибкой и удаленной занятости, увеличение роли soft skills, 
особенно эмоционального интеллекта и цифровой грамотности. 

Казахстанские источники подчеркивают структурные различия между 
регионами, а также ограниченность распространения дистанционной за-
нятости вне мегаполисов. В то же время указывается на высокий потен-
циал применения гибридных моделей занятости среди молодежи и специ-
алистов в сфере ИКТ. 

Таким образом, обзор научной литературы подтверждает наличие 
устойчивых теоретических и практических оснований для трансформа-
ции управления в сторону цифровизации, устойчивости и гибкости. При 
этом наблюдается растущий интерес к междисциплинарным подходам, 
включающим элементы социологии, экономики и информационных  
технологий. 

Современный менеджмент находится в процессе глубокой цифровой 
трансформации, которая охватывает ключевые аспекты управления биз-
нес-процессами. Исследования показывают, что более 70% компаний 
внедряют технологии искусственного интеллекта и автоматизации для 
оптимизации управления [1]. 

Цифровые технологии, такие как облачные вычисления и анализ боль-
ших данных, обеспечивают повышение эффективности управленческих 
решений [2]. Например, применение AI-алгоритмов в HR-менеджменте 
позволяет повысить точность подбора персонала на 35%. 

Методологический подход направлен на выявление ключевых факто-
ров, определяющих эффективность современных управленческих страте-
гий, а также на анализ влияния цифровизации и устойчивого развития на 
конкурентоспособность компаний. 

Менеджмент прошел длительный путь развития – от механистических 
концепций управления XIX века до современных гибких методологий. В 
таблице 1 представлены ключевые этапы эволюции управленческой 
мысли. 
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Таблица 2 
Основные этапы эволюции менеджмента (составлено автором) 

 

Период Основные школы  
и концепции Характерные черты 

XIX – начало  
XX века 

Классическая школа 
(Ф. Тейлор, А. Файоль) 

Строгая иерархия, четкое 
разделение труда, 
стандартизация процессов 

1930–1960-е 
годы 

Школа человеческих 
отношений (Э. Мэйо, 
Д. МакГрегор) 

Учет человеческого 
фактора, мотивация 
сотрудников 

1970–1990-е 
годы 

Концепция стратегического 
менеджмента 
(М. Портер, Г. Минцберг) 

Долгосрочное 
планирование, 
конкурентные стратегии 

2000-е годы – 
настоящее 
время 

Гибкие методы управления 
(Agile, Lean, цифровой 
менеджмент) 

Адаптивность, 
инновационность, 
ориентация на клиента 

 

Цифровизация оказывает решающее влияние на управленческие про-
цессы, позволяя компаниям быстрее адаптироваться к изменениям. На ри-
сунке 1 представлено влияние цифровых технологий на эффективность 
управления. 

 

 
 

Рис. 1. Влияние цифровых технологий на управление 
 

Ключевые направления цифровизации. 
1. Искусственный интеллект (AI) – анализ данных, прогнозирование 

рисков, автоматизация принятия решений. 
2. Big Data – обработка и анализ больших массивов данных для повы-

шения эффективности управления. 
3. IoT (Интернет вещей) – контроль за производственными процес-

сами в реальном времени. 
4. Блокчейн – повышение прозрачности бизнес-операций и управле-

ние цепочками поставок. 
5. Облачные технологии – удаленное управление, снижение затрат на 

ИТ-инфраструктуру. 
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Рис. 2. Этапы цифровой трансформации [10] 
 

Современный менеджмент характеризуется высокой степенью адап-
тивности к внешним изменениям. Традиционные иерархические струк-
туры уступают место гибким методологиям (Agile, Lean, Scrum, Kanban), 
позволяющим быстро адаптироваться к изменениям. 

Таблица 3 
Сравнение традиционного и гибкого управления 

 

Параметр Традиционное 
управление Agile-менеджмент 

Иерархия Жесткая, 
многоуровневая 

Гибкая, 
децентрализованная 

Процессы Формализованные, 
регламентированные 

Гибкие, адаптивные 

Скорость принятия 
решений 

Медленная Высокая 

Фокус Внутренние процессы Клиентоориентированность 
 

Интеграция ESG-принципов в управление бизнесом не только повы-
шает социальную ответственность компаний, но и оказывает влияние на 
финансовые показатели. Зарубежные исследования показывают, что бо-
лее 90% эмпирических работ подтверждают положительную корреляцию 
между ESG-факторами и финансовой устойчивостью компаний. 

Компании, внедряющие устойчивые практики, демонстрируют рост 
доходов на 5–10% по сравнению с конкурентами. В то же время недоста-
ток ESG-ориентированности может привести к потере инвестиционной 
привлекательности и росту регуляторных рисков. 

Аббревиатура ESG включает три принципа. 
1. Environmental – забота об окружающей среде. К этой категории от-

носятся проблемы изменения климата, истощения природных ресурсов, 
разного вида загрязнений, вырубки лесов, сокращения биоразнообразия 
и т. д. 

2. Social – социальная ответственность. Она включает условия труда, 
равные возможности, справедливую оплату, здоровье и безопасность 
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сотрудников, участие местных сообществ, благотворительные инициа-
тивы и прочее. 

3. Governance – корпоративное управление. Этот аспект устойчивого 
развития особенно важен для инвесторов. Под ним подразумеваются во-
просы этики, структура совета директоров, отчетность, антикоррупцион-
ные меры, безопасность данных, налогообложение и т. д. 

Поддержание принципов ESG дает организациям конкурентные и со-
циальные преимущества. 

Привлечение клиентов и рост прибыли 
В последние несколько лет потребители стали более избирательны в вы-

боре компаний, чьими товарами и услугами они пользуются. Все чаще люди 
отдают предпочтение брендам, которые забоятся об экологии и разрабаты-
вают социальные программы. По данным Forbes, 62% клиентов поколения Z 
совершают покупки у экобрендов, а 87% потребителей заявили, что купят 
продукт, если организация занимается проблемой, которая их волнует. 

Поддержка от государства и банков 
Государство активно выделяет средства на поддержку компаний, ко-

торые используют в своей деятельности «зеленые» технологии, возобнов-
ляемые ресурсы и т. д. Они чаще получают субсидии, гранты и налоговые 
льготы. Также при условии прозрачной ESG-отчетности банки охотнее 
выдают кредиты по сниженной ставке. 

Интерес инвесторов 
Многие инвесторы теперь учитывают факторы ESG при принятии ре-

шений. Они обеспокоены проблемами экологии и социального неравен-
ства, поэтому им важно, чтобы организации, в которые они инвестируют, 
не усугубляли текущую ситуацию, а принимали меры для ее улучшения. 
По этой причине у компаний с высокими показателями в сфере ESG 
больше шансов привлечь инвестиционный капитал. 

Усиление HR-бренда 
Помимо клиентов, следование принципам ESG привлекает внимание 

соискателей. Сейчас люди хотят быть причастными к глобальным соци-
альным и экологическим проектам и работать в компаниях, чьи ценности 
и подход они разделяют. Соблюдение этих условий напрямую влияет на 
лояльность персонала. 

Оценить текущий уровень лояльности сотрудников и eNPS можно на 
онлайн-платформе Happy Job. Анонимное исследование включает анализ 
пяти граней лояльности: «Гордится компанией», «Остается в будущем», 
«Рекомендует компанию», «Остается сейчас», «Стремится делать 
больше». 

По окончании опроса руководители и HR получат обезличенные дан-
ные по подразделениям, а также рекомендации по улучшению проблем-
ных метрик. При регулярном проведении опроса на платформе Happy Job 
удобно отслеживать динамику изменений и потенциальные риски, связан-
ные с недостаточно высоким уровнем лояльности и eNPS. 

Трансформация рынка труда требует новых подходов к управлению 
персоналом. 

1. Рост удаленной и гибридной работы – по данным Gartner, более 60% 
сотрудников предпочитают гибкие форматы занятости. 

2. Эмоциональный интеллект руководителей – способность управлять 
эмоциями сотрудников повышает продуктивность на 20%. 
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3. Цифровизация HR-процессов – использование AI для подбора пер-
сонала, анализа вовлеченности и обучения. 

Дистанционная занятость в Казахстане в 2024 году остаётся на крайне 
низком уровне – менее 1%. По результатам выборочных обследований 
Бюро национальной статистики (БНС) АСПиР РК, в таком формате рабо-
тали только 22,2 тыс. человек. 

За период с начала 2023-го по первое полугодие 2024-го резкий скачок 
численности трудящихся в дистанционном формате наблюдался только во 
втором квартале текущего года. Всего за три месяца численность таких ра-
ботников уменьшилась более чем вдвое: с 51,7 тыс. до 22,2 тыс. человек [4]. 

По оценкам экспертов Центра исследований экономической политики 
(CEPR), возможность удалённой работы показывает, в числе прочего, и 
уровень развития экономики регионов. Например, в развитых странах 
удельный вес сотрудников, которые могут эффективно выполнять свою 
работу из дома, достигает 23%. В развивающихся странах их доля может 
составлять 17%, в странах с низким уровнем развития экономики – 13%. 

Частично этот тезис можно проследить сейчас в Казахстане. Большая 
часть официальных дистанционно занятых трудятся в крупных мегаполи-
сах с более высоким, чем в регионах, уровнем экономики. 

Аналитики Казахстанского института стратегических исследований 
при президенте РК отмечают, что гибкие формы занятости становятся всё 
более популярными именно у молодёжи. В этой возрастной группе есть 
стремление придерживаться глобального тренда work-life balance (ба-
ланса между жизнью и работой). По оценкам, потенциал применения уда-
лённой работы среди молодёжи в Казахстане может составлять до 30% от 
общей занятости в этой группе. 

Современный менеджмент развивается в условиях глубоких транс-
формационных процессов, вызванных цифровыми, экономическими и со-
циальными изменениями, происходящими в глобальном масштабе. Ком-
пании, функционирующие в открытой и нестабильной среде, сталкива-
ются с необходимостью не просто реагировать на вызовы, но и выстраи-
вать проактивную управленческую стратегию, основанную на гибкости, 
технологичности и устойчивости. Настоящая глава посвящена системати-
ческому анализу данных тенденций с опорой на актуальные теоретико-
методологические подходы и прикладные практики. 

По итогам проведённого исследования сформулированы и обоснованы 
ответы на все задачи, поставленные в начале работы. 

Во-первых, раскрыты основные этапы эволюции управленческой мысли, 
начиная с механистических и административных моделей XIX–XX вв. и за-
вершая гибкими, проектно-ориентированными концепциями, характерными 
для начала XXI века. Установлено, что современный менеджмент характери-
зуется стремлением к интеграции системного и поведенческого подходов, 
что позволяет одновременно учитывать как структурные параметры органи-
зации, так и поведенческие реакции участников управленческого процесса. 
Такая двойственная направленность определяет его устойчивость и способ-
ность адаптироваться к изменениям внешней среды. 

Во-вторых, обосновано влияние цифровизации на содержание управ-
ленческих функций и логику принятия управленческих решений. Особое 
значение приобретает использование технологий искусственного интел-
лекта, автоматизации, аналитики больших данных, облачных решений, 
интернета вещей и цифровых платформ, обеспечивающих рост 
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эффективности и снижение транзакционных издержек. Процесс цифрови-
зации меняет не только инструментарий управления, но и трансформи-
рует организационную культуру, коммуникационные модели и модели 
лидерства. В результате традиционные вертикальные иерархии уступают 
место децентрализованным, адаптивным структурам, в которых роль иг-
рает не статус, а способность к координации в условиях высокой неопре-
делённости. 

В-третьих, исследована роль ESG-факторов как обязательного эле-
мента современной управленческой стратегии. Показано, что экологиче-
ские, социальные и управленческие параметры становятся неотъемле-
мыми индикаторами оценки эффективности бизнеса в долгосрочной пер-
спективе. При этом устойчивое развитие перестаёт быть исключительно 
этической категорией, превращаясь в инструмент инвестиционного пла-
нирования, взаимодействия с заинтересованными сторонами и формиро-
вания HR-бренда. Особенно важным оказывается тот факт, что ESG-ори-
ентированность всё чаще выступает критерием допуска к глобальным 
рынкам капитала и партнёрским платформам. 

В-четвёртых, сформулированы прикладные рекомендации, основан-
ные на обобщении научной литературы, данных аналитических докладов 
и собственных наблюдений автора. Предложено учитывать региональную 
специфику в реализации цифровых и ESG-инициатив, усиливать фокус на 
управленческом образовании, повышать цифровую грамотность руково-
дителей среднего и высшего звена, а также развивать культуру устойчи-
вых инноваций в организациях. 

Особое внимание уделено анализу казахстанского и постсоветского 
контекста. В отличие от множества исследований, ориентированных на 
развитые экономики, в данной главе акцент сделан на институциональные 
особенности стран с переходной экономикой. Установлено, что несмотря 
на высокий уровень декларативного интереса к цифровизации и ESG, на 
практике наблюдаются институциональные барьеры: низкая цифровая 
зрелость, кадровый дефицит, слабая нормативная база в сфере устойчи-
вого развития. Это подтверждает необходимость адаптации международ-
ных управленческих моделей к национальным и региональным реалиям. 

Результаты, полученные в ходе анализа, представляют не только тео-
ретическую, но и практическую значимость. 

Практическая значимость результатов 
Результаты главы могут быть непосредственно использованы: 
– при разработке стратегий цифровой трансформации, ориентирован-

ных на долгосрочную устойчивость бизнеса; 
– в процессе формирования программ корпоративного обучения, наце-

ленных на развитие компетенций в области цифровых технологий, ESG и 
гибких методологий управления; 

– при создании образовательных модулей для подготовки управленче-
ских кадров в высших учебных заведениях Республики Казахстан; 

– в деятельности HR-подразделений, где возрастает значимость ана-
лиза eNPS, построения системы обратной связи и развития эмоциональ-
ного интеллекта; 

– для организационной диагностики зрелости компании с точки зре-
ния адаптивности, цифровой трансформации и уровня ESG-интеграции. 

Таким образом, глава представляет собой как аналитический, так и 
прикладной вклад в развитие современной управленческой науки. Её 
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выводы и предложения могут быть применены в различных секторах эко-
номики, включая промышленность, государственное управление, сферу 
образования и услуги. 

Анализ современных управленческих практик в условиях цифровизации 
и устойчивого развития позволяет утверждать, что эффективность управле-
ния в ближайшие годы будет зависеть от способности компаний к быстрому 
обновлению знаний, технологической адаптации и внедрению ESG-ориенти-
рованных стратегий. Особую актуальность приобретает разработка и реали-
зация интегрированных управленческих моделей, объединяющих цифровую 
трансформацию, поведенческие факторы и устойчивое развитие. 

В качестве перспективных направлений дальнейших исследований 
могут быть выделены: 

– оценка влияния цифрового лидерства на формирование организаци-
онной устойчивости; 

– выявление взаимосвязей между уровнем цифровых компетенций 
управленцев и эффективностью гибридных команд; 

– разработка типологии управленческих стратегий, применимых в ин-
ституционально слабых и развивающихся экономиках; 

– анализ роли эмоционального интеллекта в управлении изменениями 
и формировании лояльности персонала. 
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РЕСПУБЛИКИ КАЗАХСТАН: ПРОБЛЕМЫ 

И ВОЗМОЖНЫЕ ПУТИ ИХ РЕШЕНИЯ 
Аннотация: агропромышленный комплекс один из ключевых секторов 

экономики, располагающий существенным потенциалом для насыщения 
внутреннего рынка, обеспечения продовольственной безопасности. В по-
следние годы АПК республики демонстрирует положительную динамику 
по таким видам продуктов, как хлеб, картофель, овощи и бахчевые. 
Внутреннее производство практически полностью обеспечило потребле-
ние населения. Однако при этом сохраняется зависимость от импорта 
мяса птицы, молока, растительного масла, сахара, фруктов и ягод. 

Среди основных проблем, которые предстоит решать в АПК респуб-
лики – зависимость от импортных семян растений и племенного мате-
риала, развитие инфраструктуры, повышение эффективности научных 
исследований, своевременное выявление и упреждение внутренних и внеш-
них рисков на основе использования системы эффективных организаци-
онно-экономических мероприятий. 

Ключевые слова: агропромышленный комплекс, продовольственная 
безопасность, земельные ресурсы, валовой сбор, урожайность, продук-
тивность скота, продуктивность птицы, сельскохозяйственная продук-
ция, растениеводство, животноводство, продовольствие, экономиче-
ская доступность, физическая доступность, государственная политика, 
импорт, экспорт. 

Abstract: the agro-industrial complex is one of the key sectors of the 
economy, which has significant potential for saturating the domestic market 
and ensuring food security. In recent years, the republic's agro-industrial 
complex has demonstrated positive dynamics. For such types of products as 
bread, potatoes, vegetables and melons, domestic production has almost 
completely satisfied the population's consumption. However, there remains a 
dependence on imported poultry meat, vegetable oil, sugar, fruits and berries.  

Among the main problems that need to be addressed in the republic's agro-
industrial complex are dependence on imported plant seeds and breeding 
material, infrastructure development, increasing the effectiveness of scientific 
research, timely identification and prevention of internal and external risks 
based on the use of a system of effective organizational and economic measures. 

Keywords: agro-industrial complex, food security, land resources, gross 
harvest, crop yield, livestock productivity, poultry productivity, agricultural 
products, crop production, livestock farming, food, economic accessibility, 
physical accessibility, public policy, import, export. 

Агропромышленный комплекс является одним из крупнейших и жиз-
ненно важных секторов отечественной экономики, на его долю прихо-
дится 5,6% валового внутреннего продукта, он формирует свыше 45% 
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розничного товарооборота, 38% населения живет в сельской местности, 
непосредственно в аграрной сфере занято свыше 1 млн чел., что состав-
ляет 11,9% от общей численности занятых в национальной экономике. 

Повышение уровня жизни населения и обеспечение продовольствен-
ной безопасности страны тесно связаны с устойчивым и эффективным 
развитием агропромышленного комплекса, особенно его ключевого сек-
тора – сельского хозяйства. В свою очередь, успешность функционирова-
ния данной отрасли, включая как количественные, так и качественные по-
казатели, а также стабильность продовольственного снабжения, в значи-
тельной мере зависит от общего состояния и уровня развития националь-
ной экономики. 

Стоимостные объемы производства продукции сельского хозяйства 
имели стойкую динамику роста (таблица 1, рисунок 1). 

Таблица 1 
Объемы продукции сельского хозяйства по отраслям производства  

в Казахстане, млрд тенге 
 

Показатели 
Годы 

2019 2020 2021 2022 2023 
Продукция сельского 
хозяйства – всего, 5 151 6 335 7 515 8 407 7 625 

в т. ч.: 
растениеводство 2 818 3 687 4 387 5 808 4 552 

 животноводство 2 319 2 638 3 117 2 545 3 012 
 

 
 

Рис. 1. Динамика объема сельскохозяйственного производства  
продукции в Казахстане, млрд тенге 

 

Так, объем сельскохозяйственного производства продукции в 
2023 г. по сравнению с 2019 г. увеличился на 2 747 млрд тенге и достиг 
7 625 млрд тенге. Объем валовой продукции растениеводства увеличился 
в 1,6 раза и составил 4 552 млрд тенге, животноводства в 1,3 раза и соста-
вил 3 012 млрд тенге. 

Валовой сбор зерна (рисунок 2) в 2023 г. составил 17 097 тыс. т в весе 
после доработки. По сравнению с 2020 г. зерна намолочено меньше на 
2 968 тыс. т или на 14,8%. 
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Рис. 2. Производство зерновых и зернобобовых культур  
в Казахстане, тыс. тонн 

 

Наибольший урожай зерна за последние пять лет получен в 
2022 г. (22 031 тыс. т), самый низкий – в 2021 г. (16 376 тыс. т). Резкие 
спады и подъемы свидетельствуют о преимущественно экстенсивном ве-
дении зернового хозяйства. 

После зерна картофель имеет существенное значение с позиции про-
довольственной безопасности. Производство картофеля в республике зна-
чительно уменьшилось с 4081 тыс. т. в 2022 г. до 2047 тыс. т. в 2023г. или 
на 99,4% (рисунок 3). 

 

 
 

Рис. 3. Производство картофеля в Казахстане, тыс. тонн 
 

Это следствие резкого снижения посевных площадей с 199,5 до 94,7 тыс. га 
или на 110,7% при росте урожайности с 205,4ц/га до 220,1 ц/га. 

Производство сахарной свеклы (рисунок 4) в республике имеет тен-
денцию к увеличению. В 2023 г. оно составило 510 тыс. т, что на 5,2% 
выше их валового сбора в 2019 г. 

 

 
 

Рис. 4. Производство сахарной свеклы в Казахстане, тыс. тонн 
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Посевные площади при этом значительно варьируют от 10 155 га в 
2022 г. до 18 686 га в 2023 г. 

Ведущей масличной культурой является подсолнечник. Его производство 
в динамике увеличилось с 839 до 1236 тыс. т, или на 47,3% (рисунок 5). 

 

 
 

Рис. 5. Производство семян подсолнечника в Казахстане, тыс. тонн 
 

Производство овощей (рисунок 6) относительно стабильно, в 
2023 г. величина его составила 4215 тыс. т, составляя 211 кг на душу  
населения. 

 

 
 

Рис. 6. Производство овощей в Казахстане, тыс. тонн 
 

Несмотря на относительно высокие валовые сборы овощей, в респуб-
лике наблюдаются низкие объемы их переработки. Одними из главных 
причин являются низкое качество сырья, неразвитость инфраструктуры, 
износ оборудования перерабатывающих предприятий. 

В изучаемые периоды увеличилось также производство плодов и ягод 
(рисунок 7). В 2023 г. оно выросло нам 15% по сравнению с 2019 г. 

 

 
 

Рис. 7. Производство плодов и ягод в Казахстане, тыс. тонн 
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Отличительной особенностью развития подотрасли садоводства и 
ягодников является локация их большей части посадок в мелких хозяй-
ствах населения, что оказывает непосредственное влияние на резкое сни-
жение качества плодов и ягод и объемах их переработки. 

В республике с уменьшением поголовья скота (с 8 млн 192 тыс. в 
2021 г. до 6 млн 617 тыс. в 2023 г.) и птицы (с 47,8 тыс. до 44,1 млн) про-
изошло снижение производства животноводческой продукции. Производ-
ство мяса осталось на уровне 2019 г. и составило в 2023 г. 1 120 тыс. т  
(рисунок 8). 

 

 
 

Рис. 8. Производство скота и птицы  
в убойном весе в Казахстане, тыс. тонн 

 

Одним из главных резервов увеличения производства продукции сель-
ского хозяйства, особенно животноводческой, является вовлечение в 
сельскохозяйственный оборот дополнительно 90 млн. га естественных 
пастбищ, которые до 1991 г. находились в сельскохозяйственном исполь-
зовании. Для предоставления этих земель на конкурсной основе новым 
хозяйствующим субъектам необходимо их обводнить за счет подземных 
вод и обустроить территории социально значимыми объектами [2, с. 19]. 

По сравнению с 2019 г. в 2023 г. (рисунок 9) было произведено 
меньше молока – на 41,2% и составило 3 420 тыс. т. 

 

 
 

Рис. 9. Производство молока в Казахстане, тыс. тонн 
 

По производству яиц в республике наблюдалась отрицательная тен-
денция их производство сократилось на 20% и составило 4 421 млн штук 
в 2023 г. относительно результатов 2019 г. (рисунок 10). 
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Рис. 10. Производство яиц в Казахстане, млн. штук 
 

Продуктивность скота и птицы не высока. Так, средний живой вес 
1 головы крупного рогатого скота, забитого в хозяйстве или реализован-
ного на убой, и составляет 342 кг, свиней – 107 кг, средний надой молока 
на 1 дойную корову составляет 2 542 кг в год, средний выход яиц на 1 ку-
рицу несушку – 238 штук. 

Серьезной проблемой в отрасли животноводства Казахстана является 
преобладание мелкотоварного производства. За годы рыночных преобра-
зований доля сельскохозяйственных предприятий в поголовье крупного 
рогатого скота сократилась с 69,0% до 13,1%, свиней – с 79,4 до 55%, овец 
и коз – с 82,0 до 6,8%, лошадей – с 66,7 до 8,9% (таблица 2). 

Таблица 2 
Доля отдельных категорий хозяйств  

в поголовье скота и птицы в Республике Казахстан, % 
 

Виды животных 1991 г. 1995 г. 2023 г. 
Сельскохозяйственные предприятия 

Крупный рогатый скот 69,0 47,2 13,1 
Свиньи 79,4 46,9 55 
Овцы и козы 82,0 58,3 6,8 
Лошади 68,5 46,1 8,9 
Птица 66,7 63,6 81,7 
Индивидуальные предприниматели и крестьянские или фермерские хозяйства 
Крупный рогатый скот 0,05 2,3 42,7 
Свиньи 0,02 1,0 7,7 
Овцы и козы 0,1 5,7 49,9 
Лошади 0,05 5,0 51,3 
Птица - н.д. 0,6 1,6 

Хозяйства населения 
Крупный рогатый скот 30,8 50,4 44,2 
Свиньи 20,5 5,2 37,3 
Овцы и козы 17,8 35,9 43,3 
Лошади 31,3 48,8 39,8 
Птица 33,4 35,7 16,7 
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Существенно возросла доля индивидуальных предпринимателей, кре-
стьянских хозяйств и хозяйств населения. В 2023 г. в крестьянских (фер-
мерских) хозяйствах содержалось 42,7% общего поголовья КРС против 
0,05% в 1991 г., лошадей соответственно – 51,3 и 0,05%. В подсобных 
личных хозяйствах населения содержалось свыше 44% общего поголовья 
КРС против 30,8% в 1991 г., свиней соответственно – 37,3 и 20,5%, лоша-
дей – 39,8 и 31,3%. 

Личные подсобные хозяйства населения стали играть важную роль и в 
производстве основных видов продукции животноводства. Так, доля в об-
щем валовом производстве хозяйств населения возросла с 33% в 
1991 г. до 45% в 2023 г., молока – с 45 до 62,3%. Произошел процесс 
трансформации производства продукции животноводства из крупно то-
варных сельскохозяйственных предприятий в мелкотоварное хозяйство, 
где как правило низкие продуктивность, эффективность производства, от-
сутствуют возможности внедрения прогрессивных технологий. 

В целях повышения эффективности сельского хозяйства необходимо 
трансформировать мелкие хозяйства в более крупные предприниматель-
ские структуры, создавая для их развития необходимые условия (обеспе-
чение оптимальными размерами земельных участков, производственной 
инфраструктурой, жилыми домами, сельскохозяйственной техникой, 
льготными кредитами, субсидиями) [2, с. 18]. 

В последние годы при поддержке государства в АПК Казахстана был 
создан определенный запас прочности в его развитии. 

Как видно из таблицы 3, в 2023 году производство зерна на 1 жителя 
республики составляло 859 кг. Мировая практика утверждает, что для 
нормальной работы предприятий пищевой промышленности необходимо 
производить около 1 т зерна на душу населения. 

Таблица 3 
Производство отдельных видов сельскохозяйственной продукции  

в расчете на душу населения, кг 
 

Продукция Норматив 
Годы 2023г в % 

к 
нормативу 2021 2022 2023 

Зерновые 1 000 862 1 172 859 85,9 
Картофель 97 212 208 190 195,9 
Овощи  
и бахчевые 146 397 363 379 259,6 
Мясо скота  
и птицы  
в убойном 
весе 

82 65 53 56 68,3 

Молоко 405 329 171 175 43,2 
Яйца, шт. 292 255 231 222 76 

 

Среднедушевое производство картофеля почти в 2 раза превысило фи-
зиологическую норму потребления, овощей и бахчевых – в 1,8 раза. Сред-
негодовое производство остальных видов продукции, таких как мясо 
скота и птицы, молока и яиц составило соответственно – 68,3%, 43,2 и 
76% от физиологической нормы потребления. 
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В последние годы улучшения макроэкономической ситуации и реаль-
ный рост доходов населения создали условия для повышения совокупного 
спроса на продовольственные товары. Однако несмотря на увеличение 
потребления населением основных продуктов питания, по некоторым из 
них они значительно ниже рекомендуемых норм. 

Так, в 2023 г. обеспеченность основными продуктами питания по от-
ношению к рекомендуемым физиологическим нормам их потребления со-
ставляла: по картофелю – 46,4%, овощам и бахчевым – 64,4%, сахару – 
73,9%, по молоку и молокопродуктам – 56%, яйцам – 76,2%, мясу и мясо-
продуктам – 97,5%. 

Иными словами, все вышеперечисленные продукты население респуб-
лики употребляет ниже научно обоснованных норм потребления. Одно-
временно с этим потребление остальных продуктов питания, таких как, 
хлеб и крупяные изделия, масло растительное превышало научно обосно-
ванные нормы потребления соответственно на 12,7 и 33,3% (таблица 4). 

Таблица 4 
Потребление основных пищевых продуктов  

в Казахстане на душу населения, кг 
 

Виды 
продукции 

Физиологическая 
норма 

потребления 

Годы 2023г в % к 
физиологической 

норме 
потребления 

2021 2022 2023 

Хлебопродукты 
и крупяные 
изделия 

110 134 128 124 112,7 

Картофель 97 46 45 45 46,4 
Овощи  
и бахчевые 146 96 91 94 64,4 

Масло 
растительное 12 16 16 16 133,3 

Сахар 23 16 17 17 73,9 
Мясо и 
мясопродукты 82 82 78 80 97,5 

Молоко  
и молочные 
продукты 

405 243 226 227 56 

Яйцо, шт. 265 194 195 202 76,2 
 

Хотя в стране отсутствует продовольственный дефицит и угроза го-
лода, по-прежнему остается проблема экономической доступности пище-
вых продуктов. Например, индекс цен (таблица 5, рисунок 11) на продо-
вольственные товары в 2023 г. превышал пороговый уровень экономиче-
ской безопасности (рекомендуемый 6%) на 2,5% процентных пункта, а в 
2022 г. – на 19,3% (процентных пункта), что свидетельствует о снижении 
экономической доступности продовольствия для значительной части 
населения. 

Кроме того, доля расходов домашних хозяйств на питание составляет 
свыше 50% (половины) семейного бюджета, что по международной 
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классификации соответствует критическому уровню. Например, в эконо-
мически развитых странах этот показатель составляет до 25%. 

Таблица 5 
Экономическая доступность продовольствия 

 

Показатели 2021 г 2022 г 2023 г 
Индекс цен на продовольственные  
товары, % 109,9 125,3 108,5 
Доля расходов домашних хозяйств  
на продовольственные товары, % 53,0 51,2 51,1 

 

 
 

Рис. 11. Экономическая доступность продовольствия 
 

Решение задач, связанных с улучшением экономической доступности 
продовольствия, возможно в определенной степени за счет следующих 
основных мероприятий: 

– повышение уровня прожиточного минимума, который как известно, 
служит основой для установления минимальной заработной платы и ряда 
других социальных выплат. Для этого требуется изменение его статуса – 
от социального норматива, обеспечивающего лишь базовое физиологиче-
ское существование, к нормативу, гарантирующему сохранение здоровья 
и возможность активного участия в трудовой и общественной жизни; 

– применение комплекса мер государственного регулирования на ряд 
социально значимых продуктов первой необходимости, реализуемых в 
торговых сетях на территории республики. 

Высокая степень зависимости от импорта отдельных видов продукции 
сельского хозяйства и продовольствия, оказывают отрицательное влияние 
на экономическую безопасность страны и нарушают ее национальные ин-
тересы. Масштабные закупки за рубежом не только усиливают давление 
на валютные резервы, но и ослабляют ее позиции в международной эко-
номике, торговле и политике. 

Проведенный анализ показал, что в 2023 г. доля импорта в ресурсах 
отдельных видов сельскохозяйственной продукции республики не превы-
шала 16%, что соответствует пороговому уровню продовольственной без-
опасности, установленного Продовольственной и сельскохозяйственной 
организацией ООН. За исключением таких продуктов как мясо и 
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мясопродукты, молока и молочных продуктов, фруктов, винограда и про-
дуктов его переработки – доля импорта составила 17,8%, 17% и 53% со-
ответственно от объемов потребления (таблица 6). 

Таблица 6  
Доля импорта в ресурсах отдельных видов  

сельскохозяйственной продукции в 2023 году 
 

Виды продукции Ресурсы, 
тыс. тонн 

Импорт, 
тыс. тонн 

Доля 
импорта, % 

Зерно 35 795,9 2 923,3 8,2 
Продукты переработки зерна 4 171,5 233,7 5,6 
Картофель и продукты  
его переработки 4 656,1 195,5 4,2 

Сахарная свекла 510,2 - - 
Семена подсолнечника 2 642,7 264,5 10 
Фрукты, виноград и продукты  
его переработки 1 791,5 950,2 53 

Мясо и мясопродукты 1 497,7 266,4 17,8 
Молоко и молочные продукты 4 432,9 751,6 17 
Яйца и яйцепродукты 5 078,6 320,5 6,3 
Растительное масло  
и маслосодержащие продукты 1 342,6 176,7 13,2 

 

В то же время, несмотря на высокие показатели самообеспеченности 
по ключевым видам агропродовольственной продукции, приходится кон-
статировать, что на внутренний рынок страны ввозятся значительные объ-
емы семян сельскохозяйственных растений, племенной материал. 

Например, республика полностью зависима от импортного посевного 
материала подсолнечника, на 90% от семян сахарной свеклы. Достижение 
полной самообеспеченности по подсолнечному маслу и сахару, получае-
мому из выращиваемой в стране сахарной свеклы, весьма условно, если 
исключить импортную составляющую в производственной цепочке. 

Аналогичная ситуация сложилась в животноводстве и птицеводстве. В 
своем стремлении к достижению максимальной продуктивности и рента-
бельности многие производители переходят на использование импортных 
гибридов и глобальных пород, при этом теряя исходные линии и тради-
ционно разводимые породы сельскохозяйственных животных и птицы, 
адаптированных к местным условиям разведения и обладающие уникаль-
ными характеристиками. В республике таким примером, к сожалению, 
может служить птицеводство, в котором все прародительское стадо кур 
завозится из-за рубежа. И как следствие, это приводит к полной импорт-
ной зависимости, и ставит под угрозу достижение самообеспеченности по 
мясу птицы (уровень самообеспеченности 67% в 2022 г.) в стране. 

С научной точки зрения, продовольственная безопасность представ-
ляет собой такую форму социально-экономического развития государ-
ства, при которой достигается продовольственная независимость, а также 
гарантируется физическая и экономическая доступность продуктов пита-
ния для населения. 
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Важным условием при этом является обеспечение потребления про-
дуктов питания в объемах, соответствующих рациональным нормам пи-
тания, необходимым для ведения активного и здорового образа жизни. 

Обеспечение продовольственной безопасности выступает одной из 
главных задач государственной политики и предметом исследований. На 
решении этой проблемы сосредоточено множество актуальных вызовов, 
с которыми сталкивается агропромышленный комплекс, в особенности 
его основополагающий сектор – сельское хозяйство. 

В зависимости от уровня аграрного потенциала выделяют три подхода 
к обеспечению продовольственной безопасности: протекционистский, 
экспортоориентированный, промежуточный (рисунок 12). 

 

 
 

Рис. 12. Основные подходы обеспечения  
продовольственной безопасности 

 

Протекционистский путь обеспечения продовольственной безопасно-
сти выбирают государства с ограниченным аграрным потенциалом, но 
высоким уровнем экономического развития. Из-за особенностей климата 
и территории такие страны, как Япония и Норвегия, не способны произ-
водить конкурентоспособную сельскохозяйственную продукцию в доста-
точных объемах. В связи с этим они прибегают к различным мерам за-
щиты внутреннего рынка. 

В Японии, например, для поддержки собственного сельского хозяй-
ства используется система регулирования внутренних цен на продоволь-
ствие, устанавливаются тарифные барьеры на импорт, а также предостав-
ляются субсидии и прямые выплаты фермерам. Такая поддержка позво-
ляет направлять финансовые ресурсы на развитие собственного производ-
ства, тогда как расходы на импорт продовольствия уходят за границу, не 
способствуя внутреннему экономическому росту. 

Масштабное субсидирование сельского хозяйства, противоречит по-
литике Всемирной торговой организации, отстаивающей интересы стран-
экспортеров. В ответ на давление ВТО появилась концепция многофунк-
ционального сельского хозяйства, получившая признание на конферен-
ции Продовольственной и сельскохозяйственной организации ООН ФАО 
в 1999 году в Нидерландах. 
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Страны с развитым аграрным сектором и сильной экономикой, такие 
как США, придерживаются экспротоориентированного подхода. Хотя в 
сельском хозяйстве занято 1% населения, страна полностью обеспечивает 
себя продуктами питания за счет собственного производства, но и является 
крупнейшим мировым экспортером пшеницы, кукурузы, сои и фруктов. 

Благодаря государственной поддержке экспорта и высоким масшта-
бам производства, фермеры в США имеют значительные конкурентные 
преимущества. Динамичному развитию агропромышленного комплекса в 
США помимо финансовой поддержки способствовали: активное внедре-
ние передовых технологий, ориентация на инновации в развитии сельско-
хозяйственного производства. 

Промежуточный подход к вопросу предоставления продовольствен-
ной безопасности сочетает элементы как протекционистского подходов, 
так и экспортоориентированного. Такой подход реализуется в большин-
стве стран, в частности в странах Европейского союза. 

Для стран Европейского союза одной из главных задач в области аг-
рарной политики является обеспечение внутренней продовольственной 
безопасности. Это подтверждает оценка по применяемым основным стан-
дартам таким как экономическая и физическая доступность продоволь-
ствия, его качество и безопасность, уровень переходящих запасов основ-
ных продуктов сельскохозяйственного производства. В сложившихся 
условиях аграрная политика стран Европейского союза направлена на ка-
чественное совершенствование режима безопасности и исключения воз-
можны угроз в будущем. 

Один из главных принципов для стран с различными подходами к 
обеспечению продовольственной безопасности – это обеспечение эконо-
мической доступности продовольствия для населения, возможности при-
обретения им пищевых продуктов по сложившимся ценам в объемах и ас-
сортименте не ниже установленных рациональных норм питания. 

Так, в США доля расходов на продовольствие в семейном бюджете 
составляет в среднем лишь 10%, в странах ЕС-15%, в то время как в Ка-
захстане свыше 50%. 

В Соединенных Штатах Америки значительное повышение доступно-
сти продовольствия для населения стало возможным благодаря реализа-
ции государственных программ помощи малообеспеченным группам 
населения. Данные программы являются необходимым компонентом про-
довольственной безопасности страны, которые направлены на снижение 
социальных противоречий в обществе. Вместе с тем программы продо-
вольственной помощи ориентированы не только на решение вопроса 
недоедания среди малообеспеченных групп населения, а также на рост до-
ходов фермеров путем снижения цены на невысокий спрос продоволь-
ствия и их излишнего производства продукции сельского хозяйства. 

Во всех странах мира, независимо от выбранной модели продоволь-
ственной безопасности, большое значение уделяется развитию аграрной 
науки и внедрению достижений научно-технического прогресса в сель-
скохозяйственное производство. 

Например, в Китае одним из основных показателей успешного ведения 
сельскохозяйственного производства явилось широкое применение 
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прогрессивных аграрных технологий. В процессе сельскохозяйственного 
производства активно внедрялись разработки отечественных и зарубежных 
ученых. Новая аграрная политика Китая предусматривает увеличение фи-
нансирования аграрной науки, активизации внедрения достижений научно-
технического прогресса в сельскохозяйственное производство страны. 

Главная особенность в вопросе обеспечения продовольственной без-
опасности Китая – обеспечение продовольствием 17,3% населения пла-
неты, при этом располагая лишь 7% мировых пахотных земель. В сумме 
весь мировой экспорт продовольствия не способен удовлетворить продо-
вольственные потребности населения страны, если продовольствие не бу-
дет производиться на ее территории. Таким образом в Китае отсутствует 
проблема высокой импортной зависимости. 

В Японии одним из главных направлений государственной аграрной 
политики является финансирование научно-исследовательских институ-
тов, региональных научных центров и сельскохозяйственных опытных 
станций, а также курсов повышения квалификации фермеров. 

Таким образом зарубежный опыт свидетельствует о приоритетной 
роли государства в вопросах обеспечения продовольственной безопасно-
сти, независимо от природных, климатических и прочих аграрных пре-
имуществ. 

В Казахстане вопросы продовольственной безопасности регламенти-
руются Законом Республики Казахстан «О государственном регулирова-
нии агропромышленного комплекса и сельских территорий». Уполномо-
ченный орган по реализации положений данного закона – Министерство 
сельского хозяйства Республики Казахстан. 

В документе в основном затрагиваются вопросы развития только сель-
ского хозяйства и увеличения объемов аграрного производства, но не охва-
тывают многие вопросы обеспечения комплексной продовольственной без-
опасности. Без должного внимания пока остаются своевременное выявле-
ние и упреждение внутренних и внешних рисков, форс-мажорных обстоя-
тельств, мониторинга доступности продовольствия (физической и эконо-
мической доступности), безопасных и качественных пищевых продуктов, 
формирования культуры населения, поддержка потребительского спроса 
населения на продовольствие и ряд других не менее острых вопросов. 

В настоящее время серьезные системные проблемы в стране, связан-
ные с комплексной продовольственной безопасностью. Так, во время пан-
демии коронавируса были приняты решения по ограничению экспорта не-
которых видов овощей. Тогда фермеры возмутились, заявив о возможных 
потерях до 25 млрд. тенге из-за запрета вывоза казахстанского картофеля. 
Его запасы в больших объемах могли испортиться, принеся картофелево-
дам колоссальные убытки. Другой пример – случай летом 2021 г., когда 
из-за сильной засухи, неэффективной ведомственной координации и про-
гнозирования погодных условий произошел массовый падеж скота в Ман-
гистауской и Кызылординской областях. Согласно данным Министерства 
сельского хозяйства Республики Казахстан, погибло 1714 голов скота. 
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Для достижения продовольственной самодостаточности страны необ-
ходимо разработать научно обоснованную схему пространственного раз-
вития агропромышленного производства. В условиях отсутствия четкой 
линии реализации государственной аграрной политики, дублирования ос-
новных функций управления, нарушен порядок взаимоотношений между 
органами государственного управления и системой хозяйственно-эконо-
мического управления. Необходимо разработать эффективную систему 
управления АПК. При этом особую роль приобретает разработка ком-
плексного подхода в вопросе обеспечения продовольственной безопасно-
сти с учетом влияния факторов внутреннего и внешнего характера в про-
довольственной сфере страны. 
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РАЗВИТИЕ НАУЧНО-ТЕХНОЛОГИЧЕСКОГО 
КОМПЛЕКСА УРАЛА В УСЛОВИЯХ ПЕРЕХОДА 

К ИННОВАЦИОННОЙ ЭКОНОМИКЕ 
Аннотация: создание динамично функционирующей инновационной 

экономики, поддержание ее конкурентоспособности в условиях геополи-
тической борьбы, беспрецедентного санкционного давления со стороны 
практически всего Запада являются приоритетными задачами развития 
современной России. Одним из определяющих факторов эффективно дей-
ствующей инновационной экономики выступает обеспечение высоко-
устойчивого развития регионов, и в том числе, таких их системообразу-
ющих структур, как научно-технологические комплексы (НТК). 

Предложена авторская интерпретация данного аспекта темы. Новизна 
в продолжении ее осмысления заключается в ретроспективном анализе дли-
тельного, включающего вторую половину XX – первую четверть XXI вв., и 
одновременно перманентного в контексте перехода региона к инновацион-
ному типу развития периода. Изучение опыта по созданию в нем современ-
ной модели НТК построено на обращении к теоретико-методологическим 
единицам теории регионального развития, и прежде всего, к концепции «то-
чек роста» как ее особого раздела. В ней в качестве таковых выделяются 
стимулирование «экономики знаний», развитие инновационной инфраструк-
туры, трансфер научных достижений в производство, поддержание техно-
логической безопасности и др. 

Используются традиционные для ретроспективной регионалистики 
как отрасли знания методы исследования: междисциплинарный, перио-
дизации, ретроспективного и перспективного анализа, проблемно-хроно-
логический. 

Ключевые слова: инновационное развитие, научно-технологический 
комплекс, трансфер достижений науки в производство, регион, Ураль-
ский экономический регион, технологическая безопасность. 

Abstract: the creation of a dynamically functioning innovation economy, 
maintaining its competitiveness in the conditions of geopolitical struggle, 
unprecedented sanctions pressure from the West are the priority tasks of 
modern Russia's development. One of the determining factors of an effectively 
operating innovation economy is the provision of highly sustainable 
development of regions, including such backbone structures as scientific and 
technological complexes. 
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The author's interpretation of this aspect of the topic is proposed. The 
novelty in the continuation of its comprehension lies in the retrospective 
analysis of a long period, including the second half of XX – the first quarter of 
XXI centuries, and at the same time continuous in the context of the region's 
transition to an innovative type of development. The study of experience in 
creating a modern model of STC in the region is based on the theoretical and 
methodological units of the theory of regional development, and, above all, the 
concept of «points of growth» as its special section. It emphasizes the 
stimulation of «knowledge economy», development of innovation 
infrastructure, transfer of scientific achievements into production, maintenance 
of technological security, etc., as such points. The research methods traditional 
for retrospective regionalism as a branch of knowledge are used: 
interdisciplinary, periodization, retrospective and prospective analysis, 
problem-chronological. 

Traditional research methods for retrospective regionalism as a branch of 
knowledge are used: interdisciplinary, periodization, retrospective and 
prospective analysis, problem-chronological. 

Keywords: innovative development, scientific and technological complex, 
transfers of science achievements into production, region, Urals Economic 
Region, technological security. 

Институциональной и организационной основой инновационного 
типа развития выступают научно-технологические комплексы. Содержа-
ние данного понятия получило однозначную трактовку в исследователь-
ской литературе и широко применяется в нормативных документах 
[5, с. 9]. 

Органической составляющей научно-технологического комплекса 
страны являются региональные НТК. Среди экономических районов Рос-
сии особенно значимым для обеспечения ее технико-технологического 
суверенитета является НТК Уральского экономического района (УЭР), 
исторически сложившегося в качестве «полигона» научно-технического 
прогресса страны. На его территории расположены Пермский край, Кур-
ганская, Свердловская, Челябинская, Оренбургская области и две респуб-
лики – Башкортостан и Удмуртия. 

Формирование НТК УЭР как одного из стратегических факторов ин-
новационного развития региона носило стадиальный характер. Оно нача-
лось в период индустриальных преобразований 1930-х гг. в процессе осу-
ществления общегосударственной программы сооружения Урало-Куз-
нецкого комбината и особенно в 1960–70-х гг. в условиях развертывания 
научно-технической революции или третьего и четвертого из шести из-
вестных мировой практике технологических укладов [1, с. 160]. 

Именно в те годы сложились предпосылки для создания «системы 
жизнеобеспечения» науки в регионе, соответствующей его индустриаль-
ному облику и представленной структурно следующими основными ком-
понентами научно-исследовательских учреждений (табл. 1). 
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Таблица 1 
Динамика научно-технологического комплекса  

Уральского экономического района  
на стартовом этапе его формирования [13, с. 69–73] 

 

Организации, выполнявшие  
научные исследования и разработки 1957 1985 

Научно-исследовательские учреждения: 
в том числе академические научно-исследовательские 
институты и подразделения 

97 
11 

243 
23 

Высшие учебные заведения 47 56 
Центральные заводские лаборатории 623 2873 
Проектно-конструкторские, конструкторско-
технологические  
и конструкторские бюро 

881 1602 

Опытно-экспериментальные подразделения 77 300 
Отделы механизации и автоматизации 146 216 

 

Базой формирования региональной «системы жизнеобеспечения» 
науки стали институты и подразделения Уральского научного центра АН 
СССР, образованного в 1971 г. К середине 1980-х гг. на Урале действо-
вало 23 учреждения и организации академического сектора науки. УНЦ 
АН СССР сложился как многоотраслевой исследовательский центр и 
представлял собой одну из эффективных форм территориального разме-
щения научного потенциала и управления им. С его образованием были 
усилены тесно связанные с запросами хозяйства региона комплексные ис-
следования фундаментальных исследований. 

Одновременно развивалась сеть отраслевых исследовательских, про-
ектных и конструкторских учреждений, в том числе НИИтяжмаш, НИПИ-
гормаш, Уральский филиал Всесоюзного НИИ металлургии, Уралпром-
стройНИИпроект, НИИ трубной промышленности и многие другие. За 
тридцатилетие (1957–1985 гг.) число научно-исследовательских учрежде-
ний на Урале увеличилось с 97 до 243, т. е. в 2,5 раза. 

Первые шаги по созданию инновационной экономики региона были 
связаны также с организацией исследовательской работы непосред-
ственно в промышленности – в заводских лабораториях, конструкторских 
бюро. Эти подразделения представляли собой связующее звено в системе 
«наука-техника-производство». За 1957–1985 гг. в промышленности УЭР 
общее количество заводских лабораторий увеличилось в 4,6 раза: цен-
трально-заводских лабораторий – в 3,1; проектно-конструкторских, кон-
структорско-технологических, конструкторских бюро – в 1,8; опытно-
экспериментальных подразделений – 3,7; отделов механизации и автома-
тизации – в 1,4 раза. Однако создание научно-технических и конструктор-
ских служб на предприятиях шло недостаточными темпами. В середине 
1980-х гг. лишь 11,5% производственных объединений и предприятий 
УЭР имели опытно-экспериментальные подразделения, чем объяснялись 
длительные сроки создания и внедрения опытных машин, оборудования, 
аппаратов и приборов. 
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Если на стартовом этапе становления регионального НТК было осно-
вано значительное количество научно-исследовательских учреждений, 
проектных бюро, то формирование сети вузов в регионе почти заверши-
лось. Так, за тридцатилетие (1957–1985 гг.) их численность увеличилась 
всего с 47 до 56, и профили соответствовали отраслевой конфигурации 
экономики Урала. Многопрофильность вузов позволяла проводить иссле-
дования на стыке различных отраслей знания, что благоприятствовало от-
крытию проблемных и отраслевых лабораторий в них. 

В конечном итоге процесс институционализации науки в УЭР, про-
явившись изначально как тенденция, становится закономерностью, опре-
делившей со временем его инновационное развитие. Была заложена ос-
нова формирования НТК. Оно характеризовалось взаимодействием 
между территориальной расстановкой производственных мощностей и 
организацией системы научно-исследовательских учреждений; послед-
ние создавались преимущественно в районах перспективного их развития. 
Вслед за наукой сюда устремлялись организации, призванные способ-
ствовать прорывному развитию – проектные бюро, заводские лаборато-
рии, экспериментальные подразделения. 

Однако мероприятия, направленные в 1960-х – середине 1980-х гг. на 
преодоление разрыва между «научными столицами» и «периферией», 
между научно-техническим и промышленным потенциалом региона, со-
ответствовали лишь начальному этапу формирования регионального 
НТК. Им не всегда была свойственна последовательность. Так, простран-
ственная деконцентрация академической науки проводилась преимуще-
ственно в пределах Свердловской области, где сосредоточивалось подав-
ляющее количество ее подразделений. Не удовлетворяющей потребности 
экономики региона являлась научная база таких крупнейших промышлен-
ных центров, как Пермь, Челябинск [10, с. 246]. Слабо развивался «завод-
ской» сектор науки, выполнявший преимущественно вспомогательную 
роль и не нацеленный на решение перспективных задач. К тому же, ему 
был нанесен урон в связи с приватизацией научно-технических объектов, 
проводимой в 1990-е гг. по решениям Правительства РФ без согласования 
с субъектами РФ. 

Нарастание проблем в «системе жизнеобеспечения» науки в регионе с 
особой остротой обозначилось на этапе функционирования НТК УЭР, от-
носящемуся к 1990-м – середине 2010-х гг., когда он испытал негативное 
влияние давшего о себе знать в экономике региона и страны тренда деин-
дустриализации. В УЭР в 2000 г. на долю промышленности приходилось 
34,4% ВРП, то в 2016 г. лишь 26% [3, с. 208]. Устойчивый характер при-
обрела нисходящая динамика основных видов промышленной продукции 
(произведено в 2015 г. в % относительно 1990 г., например, металлорежу-
щих станков – 0, 46; экскаваторов – 0, 04, тракторов – 2, 14) [14, с. 132]. 

Происходило свертывание научно-технического потенциала Урала. 
Только с 1990 по 1995 гг. на Урале сократилась практически в два раза 
как общая численность занятых в научном обслуживании, так и числен-
ность работников основной научно-технической деятельности. Уменьше-
ние численности занятых в науке и научном обслуживании превышало в 
1998 г., по оценкам аналитиков, все допустимые пределы. Три из семи 
субъектов УЭР (Свердловская, Оренбургская области и Республика 
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Башкортостан) оказались в кризисной ситуации, имея по данному показа-
телю соответственно 57,28; 5,69 и 25,3 человек на 10 тыс. населения и 
находились на 36; 69 и 42 местах из обследованных 80 субъектов РФ 
[8, с. 377]. 

Наибольший ущерб был нанесен прикладной науке, что проявилось, 
прежде всего, в уменьшении численности сотрудников в отраслевых 
НИИ. Так, 24 института прикладного сектора науки Свердловской обла-
сти, в которых было занято в 2002 г. 50 и более человек, к 2024 г. пере-
стали функционировать. В крупных же отраслевых НИИ, например, ОАО 
«УралГИПРОМЕЗ», ОАО «НИИпроектасбест», ОАО «НИПИгормаш», 
численность научного и научно-обслуживающего персонала сократилась 
соответственно в 2,03; 5,09 и 12,0 раз [6, с. 1069]. 

Во всех субъектах УЭР к началу 2000-х гг. фиксировалось кризисное 
состояние по такому показателю научно-технологического развития как 
инновационная активность и результативность науки, отражающему эф-
фективность производственной деятельности. В результате мониторинга, 
проведенного в восьмидесяти субъектах РФ по данному параметру, было 
зафиксировано, что среди них Оренбургская, Челябинская области и Уд-
муртская Республика находились соответственно на 55; 54; и 49 местах 
[15, с. 414]. 

Основными причинами такого положения на данном этапе развития 
НТК региона, прежде всего, являлись: 

– слабые финансовые возможности региона по выпуску инновацион-
ной продукции; 

– недостаточное развитие инновационной инфраструктуры; 
– практическое отсутствие отечественных инновационных технологий; 
– слабый уровень развития малого инновационного предпринимательства. 
Не смотря на ощутимые потери в условиях действия процессов деин-

дустриализации, ведущим трендом с середины 2010-х гг. стало выстраи-
вание научно-технической политики субъектов УЭР, соответствующей 
задачам возрождения промышленности, обеспечение ее определяющей 
роли в ВРП. С 2016 г. стала расти доля промышленности в ВПР большин-
ства субъектов УЭР [3, с. 208]. 

Особенностью перехода к инновационному типу развития является то, 
что государственные и бизнес структуры, учреждения и подразделения 
различных секторов науки интегрируют свои усилия по трансферу техно-
логий в производство, выступая в роли резидентов в специализированных 
центрах инновационного развития. 

В результате формируется современная инновационная конфигурация 
региона, создаются и развертывают свою деятельность перспективные ее 
объекты – инновационные кластеры, технопарки, индустриальные (про-
мышленные) парки, бизнес-инкубаторы и др. (табл. 2). 
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Таблица 2 
Инновационная инфраструктура  

Уральского экономического района (2024 г.)* 
 

 Объекты 
инфра- 

структуры 
 
 
 
Субъекты 
УЭР 

кластеры 
технопарки, 
идустриал. 
(промышл.) 

парки 

бизнес-
инкубаторы ТОСЭР ОЭЗ 

Курганская 
область 2 - - 3 - 

Свердловская 
область. 1 5 - 4 1 

Челябинская 
область 7 3 1 5 - 

Пермский 
край 2 1 - 2 - 

Республика 
Башкортостан 2 5 3 5 1 

Удмуртская 
Республика 3 - - 2 - 

Оренбургская 
область - - - 2 1 

 

* Источник: составлено автором по данным: «Инновационная инфра-
структура и основные показатели инновационной деятельности субъектов 
Российской Федерации» / Минобрнауки РФ, ФГБНУ НИИ РИНКЦЭ 
[Электронный ресурс]. – Режим доступа: https://www.miiris.ru/ (дата обра-
щения: 14.03.2025). 

Основа инновационной инфраструктуры УЭР в настоящее время пред-
ставлена 61 объектом. Они распределены по его субъектам в виде ТОСЭР 
(территорий опережающего социально-экономического развития); ОЭЗ 
(особых экономических зон); инновационных кластеров; технопарков и 
индустриальных (промышленных) парков; бизнес инкубаторов. Их об-
щими отличительными свойствами выступают профессионализм, универ-
сальность и ориентация на конечный результат [17]. 

Стратегическими точками инновационного развития являются пред-
приятия, входящие в военно-промышленный комплекс (ВПК), обладаю-
щие основным инновационным и ресурсно-человеческим капиталом. 
Важной особенностью развития ВПК являлось строительство закрытых и 
полузакрытых городов. 

Они строились вокруг крупного оборонного предприятия или НИИ, 
специализировавшихся на важных военно-технических направлениях 
НИОКР. Градообразующие предприятия и НИИ имели очень высокий 
научный и технологический уровень и сегодня в ряде случаев (например, 
технологии обогащения урана) превышают мировой уровень. К ним 
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относятся в Свердловской области закрытые административно-террито-
риальные образования (ЗАТО) города Лесной и Новоуральск, в Челябин-
ской области Снежинск и Озерск, а также бывшие «полузакрытые» города 
Заречный, Нижняя Салда (Свердловская область); Воткинск и Глазов (Уд-
муртская Республика); Краснокамск (Пермский край), Миасс (Челябин-
ская область). Здесь сохраняется высокий интеллектуальный, научно-тех-
нический, производственный потенциалы [16, с. 147]. 

Во всех уральских ЗАТО были созданы ТОСЭР, которые стали возни-
кать с 2016 г. в моногородах, обладавших потенциальными перспективами 
с позиции инновационного типа развития, что содействовало укреплению 
их инвестионного потенциала, созданию высокотехнологичных центров, 
трансферу технологий в производство по прорывным направлениям. Спе-
циализация ТОСЭР в ЗАТО является важным фактором успешной реализа-
ции проекта. Так, ТОСЭР «Снежинск» производит оборудование для 
нефтегазовой промышленности, ТОСЭР «Озерск» ориентирован на созда-
ние новых материалов, ТОСЭР «Новоуральск» – на производство электро-
ники, гидравлического и пневматического оборудования [4, с. 69]. 

В отличие от ТОСЭР реализация проекта ОЭЗ связана с акцентом ос-
новных усилий на развитие определенных отраслей регионального хозяй-
ства. В УЭР создано и функционирует три ОЭЗ в качестве специфиче-
ского катализатора развития сферы научно-технической и инновационной 
деятельности. В этом контексте особая роль принадлежит ОЭЗ «Титано-
вая долина», в рамках которой 20 крупных предприятий развернули свое 
производство на промышленных площадках «Верхняя Салда» и «Уктус», 
направленное на решении проблем в авиастроении, машиностроении и 
металлургии, в области строительных материалов [12, с. 19–21]. 

Действенным инструментом продвижения инновационных проектов, 
трансфера технологий из науки в производство выступают технопарки и 
индустриальные (промышленные) парки. Они служат ускорителями пере-
хода к инновационному типу развития, содействуют сайентификации эко-
номики региона, позитивно влияют на технологическую модернизацию 
производственных процессов в нем. В УЭР накоплен значительный опыт 
по их созданию и организации деятельности (табл. 3). 

Таблица 3 
Технопарки и индустриальные (промышленные) парки УЭР (2024 г.)* 

 

Субъект УЭР Количество Технопарки 
Пермский край 1 «Morion Digital» 
Свердловская область 

5 
«Академический», 
«Университетский»,  
«Интел-Недра», «Новоуральский» 
«Авиатор»  

Челябинская область 3 «Новатор», «Информационных 
технологий», «ЭВМ»  

Республика 
Башкортостан 5 

«Инновационных технологий», 
«ИНМАШ», «Уфимский», 
«Благовещенский», 
«Нефтекамский»  
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* Источник: составлено автором по данным: «Инновационная инфра-
структура и основные показатели инновационной деятельности субъектов 
Российской Федерации» / Минобрнауки РФ, ФГБНУ НИИ РИНКЦЭ 
[Электронный ресурс]. – Режим доступа: https://www.miiris.ru/ (дата обра-
щения: 22.03.2025). 

Ассоциация кластеров, технопарков и ОЭЗ России провела в 
2024 г. юбилейный десятый рейтинг технопарков, в ходе которого оценива-
лась деятельность 37 технопарков РФ, том числе 3 из субъектов УЭР. Его 
результаты были ранжированы согласно четырем группам. В I группу 
включены технопарки, показавшие высшую степень результативности. В 
нее попали уральские технопарки «Morion Digital» (4-е место) и «Универ-
ситетский» (8 место). К четвертой группе были отнесены технологические 
парки, обнаружившие достаточный уровень результативности в своей дея-
тельности. Такому критерию оценки соответствовал результат усилий про-
мышленного парка «Авиатор» (26 место) [2]. 

Технологические парки, продемонстрировавшие высокие показатели, 
образованы в период оживления промышленности в регионе, обозначив-
шейся с середины 2010-х гг. Их функционирование было направлено на 
обновление производственно-технологического аппарата ее отраслей. 

Технологический парк «Университетский» был открыт в 2015 г. для до-
стижения высокого уровня технико-технологической конкурентоспособно-
сти региона. Он проявил себя в качестве высокоэффективного инновацион-
ного центра. Статусом его резидентов обладают более ста инновационных 
компаний. 

В структуру центра входят региональный инжиниринговый корпус 
учреждений и подразделения нормативно-технологического содействия 
имплементации инновационных инициатив. Технологический парк, будучи 
региональным оператором Фонда «Сколково, обладает необходимым ре-
сурсным потенциалом для поддержания инновационных замыслов. 

Технологический парк «Morion Digital» создан в 2018 г. с целью объ-
единения усилий и оказания услуг фирмам и отдельным предпринимате-
лям, занятых разработкой технологий будущего, в частности, решением 
проблем в сфере современных систем связи, искусственного интеллекта и 
робототехники. 

Инновационный объект «Morion Digital, выступая также в роли регио-
нального оператора Фонда «Сколково, способствует обеспечению, фи-
нансовыми и интеллектуальными ресурсами более шестидесяти своих  
резидентов. 

Самый молодой из уральских технопарков – «Авиатор», расположен на 
территории своего резидента ОЭЗ «Титановая Долина». Его усилия направ-
лены на развертывание высокотехнологичных промышленных произ-
водств, развитие инновационного процесса, коммерциализацию научно-
технических результатов. 

Своеобразной формой технопарка являются бизнес-инкубаторы. Они 
оказывают малым предприятиям организационную, кадровую и техниче-
скую поддержку в решении их проблем в предстартовый период. 
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Обращение к анализу опыта функционирования в УЭР технопарков 
позволяет определить некоторые их характерные черты: 

– в регионе действуют технопарки двух типов: индустриальные (про-
мышленные) и научно-внедренческие. Индустриальные технопарки 
функционируют при крупных промышленных предприятиях и нацелены 
на создание опытно-конструкторских разработок, внедрение и выпуск 
продукции. Научно-внедренческие технопарки организованы в универси-
тетах и научных структурах и занимаются трансфертом результатов науч-
ных исследований и разработок в производство; 

– учредителями технологических парков на Урале выступают про-
мышленные предприятия, научные учреждения, вузы, региональные пра-
вительства и другие государственные структуры. Из 12 уральских техно-
парков частным является только пермский парк «Morion Digital»; 

– в деловом сообществе технопарки воспринимаются скорее, как ин-
фраструктурные элементы, а не бизнес структуры по «выращиванию» ин-
новационных фирм и подразделений, что имеет отражение и в региональ-
ных законодательствах [11]. 

Технопарки, индустриальные (промышленные парки) фактически отно-
сятся к инфраструктуре кластеров, выступая их составной частью согласно 
своему функциональному назначению и территориальной дислокации. Кла-
стеры, внесенные в реестры Минпромторга РФ, функционируют во всех 
субъектах УЭР за исключением Оренбургской области (табл. 4). 

Формирование и развитие кластеров в УЭР характеризуются опреде-
ленными количественными и качественными спецификациями. 

Каждый субъект УЭР, будучи крупным инновационным центром, од-
новременно имеет отличное от других количество кластеров. Их в Челя-
бинской области действует пять, в Свердловской области – лишь один. 
Различие в количестве кластеров связано с тем, что результативность про-
ведения региональной политики с применением кластерного подхода или 
посредством инновационных проектов иного типа определяется в зависи-
мости от специфики кадрового, научно-технического и производствен-
ного потенциалов субъектов УЭР. 

Таблица 4 

Промышленные и инновационные кластеры УЭР (2024 г.)* 
 

Субъект УЭР Количество Кластеры 
1 2 3 

Курганская область  2 «Новые технологии арматуростроения», 
«Медицинский» 

Свердловская 
область 1 «Титановый»  

Челябинская 
область 

7 

«Уральский промышленный кластер», 
«ПЛАНАР», «Транспортного 
машиностроения и приводной техники», 
«Производство деталей и узлов 
дорожных, строительных и 
сельскохозяйственных машин», 
«Специальной экипировки», 
«УРАЛАГРОМАШ», «Производство 
трубопроводной арматуры» 
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Окончание таблицы 4 
1 2 3 

Пермский край 2  «Фотоника», «Новый Звездный»  
Республика 
Башкортостан 2 «Машиностроительных предприятий», 

«Авиационный»  
Удмуртская 
Республика 3 

«Машиностроительный», «Камский 
берег», «Производство нефтегазового 
оборудования» 

 

* Источник: составлено автором по данным: «Инновационная инфра-
структура и основные показатели инновационной деятельности субъектов 
Российской Федерации» / Минобрнауки РФ, ФГБНУ НИИ РИНКЦЭ 
[Электронный ресурс]. – Режим доступа: https://www.miiris.ru/ (дата обра-
щения: 29.03.2025). 

Наблюдается снижение темпов создания кластерных структур в реги-
оне. Почти все кластеры, точнее 15 из 17, появились с 2012 по 2019 гг. и 
только 2 из них созданы в 2022 г. (в Республике Башкортостан). 

Процесс кластеризации экономики УЭР напрямую связан с эффектив-
ностью функционирования рассматриваемых инновационных структур. В 
исследовании П.Ю. Гранкова и Т.А. Бурцевой [9] проведен анализ ре-
зультативности функционирования кластерных организаций в регионах 
России в соответствии с предложенной ими методикой. В частности, в 
контексте оценки кластеров по данному параметру, в том числе и в УЭР, 
были выделены три их группы – кластеры с высокой, средней и низкой 
степенью результативности. Среди кластеров УЭР к самым эффективным 
кластерам отнесен только инновационный кластер «Фотоника» Перм-
ского края, а все остальные попали под ранжир «низкие по эффективности 
кластеры». С данной оценкой коррелируется вывод уральских экономи-
стов о роли технопарковых и кластерных структур, которые, согласно 
ему, «заметного влияния на развитие инновационной деятельности в ре-
гионах … пока не оказывают» [7, с. 265]. 

Таким образом, формирование НТК УЭР как одного из стратегических 
факторов инновационного типа развития региона, его институциональной 
и организационной основы представляло собой стадиальный характер. 
Стартовый этап складывания регионального НТК протекал в условиях 
развертывания с середины 1950-х гг. научно-технической революции или 
третьего и четвертого из шести известных мировой практике технологи-
ческих укладов. Были заложены предпосылки для создания «системы 
жизнеобеспечения» науки в регионе, соответствующей его индустриаль-
ному облику. Ее базой стали институты и подразделения Уральского 
научного центра АН СССР, образованного в 1971 г. Одновременно разви-
валась сеть отраслевых исследовательских, проектных и конструкторских 
учреждений и «заводского» сектора науки. Однако комплексного, т. 
е. взаимосвязанного, пропорционального развития компонентов иннова-
ционной инфраструктуры достигнуто не было. Механизм управления ею 
слабо удовлетворял потребностям регионального развития, в нем преоб-
ладали институциональные формы управления наукой и техническим 
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развитием, не обеспечивавшие эффективной интеграции всех субъектов 
инновационной деятельности. 

Складывавшийся разрыв между «научными столицами» и «перифе-
рией», научно-техническим и промышленным потенциалом региона обу-
словили снижение с середины 1980-х гг. инновационной активности в 
УЭР. На этапе, относящемуся к 1990-м – середине 2010-х гг., НТК УЭР 
испытал негативное влияние давшего о себе знать тренда деиндустриали-
зации. Однако он не был преобладающим, в экономике региона сохраня-
лись ядро ее индустриального и научного потенциалов. 

С середины 2010-х гг. наблюдалось выстраивание научно-технической 
политики субъектов УЭР, соответствующей задачам возрождения про-
мышленности, обеспечение ее определяющей роли в ВРП, что содейство-
вало складыванию новой модели регионального НТК. Ее отличительной 
чертой является то, что государственные и бизнес структуры, учреждения 
и подразделения различных секторов науки интегрируют свои усилия по 
трансферу технологий в производство, выступая в роли резидентов в спе-
циализированных центрах инновационного развития. В результате фор-
мируется современная инновационная конфигурация региона, создаются 
и развертывают свою деятельность перспективные ее объекты – иннова-
ционные кластеры, технопарки, индустриальные (промышленные) парки, 
бизнес-инкубаторы и др. 

Вместе с тем, ретроспективный анализ опыта по развитию НТК УЭР, 
поиску его новых моделей и институциональных форм показывает, что дан-
ный процесс определенно затянулся. Как отмечалось, они в значительной 
степени пока не влияют на развитие инновационной деятельности в реги-
оне. Задача заключается в придании эффективности системе координации 
исследований и разработок и обеспечении действенных механизмов транс-
фера их в производство. 
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современной студенческой молодёжи. С помощью аналитических и ста-
тистических методов в монографии был выполнен динамический анализ 
системы высшего образования в Казахстане, выявлены её основные тен-
денции, свидетельствующие о высокой заинтересованности населения в 
получении высшего образования, а также о преобладании частных вузов 
в структуре высших учебных заведений. Применение методов интервь-
юрирования, анкетирования и экспертного опроса позволило охаракте-
ризовать социально-демографический и психографический профиль со-
временного казахстанского студента, выявить проблемы его финансо-
вого состояния. Аналитический метод обеспечил проведение обзора, си-
стематизации и обобщения основных инструментов финансовой под-
держки студентов, в том числе, государственных, внутривузовских и 
частных. Выполненный анализ показал, что любой студент имеет право 
и возможность воспользоваться тем или иным инструментом финансо-
вой поддержки при соблюдении определённых требований, а задача педа-
гогов – помочь студентам определиться в поиске источников укрепления 
своей финансовой стабильности. 

Ключевые слова: система высшего образования, динамический анализ 
системы высшего образования, социально-демографический портрет со-
временного студента, психографический портрет современного сту-
дента, финансовые проблемы студентов, инструменты финансовой под-
держки студентов, механизм финансовой поддержки студентов. 
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Abstract: the chapter is dedicated to the problems of financial well-being of 
modern students. Using analytical and statistical methods, the monograph carried 
out a dynamic analysis of the higher education system in Kazakhstan, identified its 
main trends, indicating a high interest of the population in higher education, as well 
as the predominance of private universities in the structure of higher education 
institutions. The use of interviewing, questionnaire and expert survey methods made 
it possible to characterize the socio-demographic and psychographic profile of a 
modern Kazakhstani student, to identify the problems of his financial condition. The 
analytical method provided a review, systematization and generalization of the 
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main financial support tools for students, including public, intra-university and 
private ones. The analysis has shown that any student has the right and opportunity 
to use one or another financial support tool if certain requirements are met, and the 
task of teachers is to help students determine the sources of strengthening their 
financial stability. 
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На современном этапе развития казахстанского общества исключи-
тельную важность для каждого человека составляет возможность получе-
ния достойного образования. Выпускники казахстанских вузов сегодня 
достаточно востребованы как на внутреннем, так и на международном 
рынке труда. Кроме того, наличие высшего образования даёт человеку не 
только возможность успешного трудоустройства, но и социализирует его 
как личность, открывает перспективы для дальнейшего развития и само-
реализации. 

Актуальность темы исследования обусловливает выбор объекта иссле-
дования, в качестве которого выступает современное казахстанское сту-
денческое сообщество как элемент социокультурной среды. Предмет ис-
следования – действующие в Республике Казахстан меры финансовой 
поддержки студентов, проблемы их развития и применения. 

Целью исследования является изучение механизма финансовой под-
держки казахстанских студентов с целью выявления возможностей его 
применения. 

В ходе исследования авторами применялись аналитический, статисти-
ческий методы (в том числе исследование динамических рядов, построе-
ние трендов), метод интервьюирования, анкетирования, экспертных оце-
нок, монографический метод. 

В Республике Казахстан до 1917 года образовательная система вклю-
чала в себя гимназии, медресе и училища. Установление в Казахстане со-
ветской власти, стремление к обеспечению всеобщей грамотности насе-
ления знаменовало собой развитие системы высшего образования. Это, в 
свою очередь, обусловило формирование структуры научно-исследова-
тельских организаций, которые занимались не только непосредственно 
наукой, но и активной подготовкой научных кадров. В соответствии с об-
щей концепцией централизации органов власти в условиях администра-
тивно-командной экономики в 1959 году в Казахской ССР был создан гос-
ударственный комитет по народному образованию, который позже был 
реорганизован в Министерство высшего и среднего специального образо-
вания Казахстана [2]. В этот период наблюдалась тенденция к росту коли-
чества высших образовательных учреждений: с 26 вузов в 1950 году до 
55 вузов в 1980 году. К началу 90-х годов ХХ века система высшего 
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образования в Казахстане отличалась устойчивостью и стабильностью. 
Во всём Советском Союзе пользовались известностью и популярностью 
Казахский государственный университет, Казахский политехнический 
институт, Казахский сельскохозяйственный институт. 

В 1991 году реформы экономики, происходящие в стране, коснулись и 
системы высшего образования. Можно выделить несколько важных отли-
чий современной казахстанской образовательной системы от советской, 
среди которых, во-первых, возникновение частных образовательных 
учреждений с преобладанием в их структурном составе университетов; 
во-вторых, внедрение системы трёхступенчатого высшего образования 
(бакалавр – магистр – доктор PhD). Существенными преобразованиями 
также являются внедрение кредитной системы образования и развитие 
академической мобильности. Важным шагом на пути к формированию со-
временной системы стало присоединение Казахстана к Европейскому об-
разовательному пространству путём его вступления в 2010 году в Болон-
скую декларацию. 

Для того, чтобы проанализировать современную систему высшего об-
разования в Казахстане, воспользуемся статистическими данными [9]. 

В августе 2024–2025 учебного года в Казахстане официально функци-
онирует 113 высших учебных заведений. На рисунке 1 представлена их 
структура в разрезе форм собственности. 

 

 
 

Рис. 1. Структура вузов в РК в 2024 году в разрезе форм собственности 
 

Как свидетельствуют данные рисунка 1, наибольшую долю в структуре 
высших учебных заведений Казахстана сегодня составляют частные вузы. 
Деятельность частных вузов играет свою, достаточно важную роль в функ-
ционировании образовательной системы, которая заключается, в первую оче-
редь, в создании конкуренции на рынке образовательных услуг. И если ещё 
5–10 лет назад более престижным в студенческой среде считалось обучение 
именно в государственном вузе, то сегодня это мнение уже не так однозначно 
и подвергается сомнению. Основные преимущества образования в частном 
вузе, с точки зрения абитуриентов и студентов, это упрощённый приём в 
учебное заведение, стабильная ориентированность на интересы студентов. К 
недостаткам можно отнести «…заниженные требования к студентам, слож-
ность трудоустройства выпускников» [12]. 
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Всего 1% вузов являются иностранными, все остальные (42%) – это, в 
большинстве, старейшие вузы Казахстана, региональные вузы, которые 
давно занимают своё место на казахстанском рынке образовательных услуг. 

Данные рисунка 2 демонстрируют распределение вузов по территории 
Казахстана. 

 

 
 

Рис. 2. Численность вузов в РК в 2024 году по регионам 
 

Наибольшее количество вузов (37) сосредоточено в городе Алматы, ко-
торый много лет был столицей Республики. На втором месте город 
Астана – 14 вузов, на третьем месте – город Шымкент, который также от-
носится к крупнейшим промышленным и культурным центрам Казахстана. 
Если рассматривать размещение учебных заведений по регионам, то здесь 
лидируют Карагандинская, Костанайская и Актюбинские области. 

Динамика численности вузов в Казахстане демонстрирует тенденцию 
к снижению (рисунок 3). 

 

 
 

Рис. 3. Анализ и прогнозирование численности вузов в Республике  
Казахстан с использованием модели экспоненциального тренда 

 

Показатель численности казахстанских вузов в анализируемом пери-
оде 2000–2024 гг. изменяется разнонаправленно. Однако применение мо-
дели экспоненциального тренда в качестве метода выравнивания динами-
ческого ряда позволило выявить явно выраженную тенденцию к сниже-
нию данного показателя в перспективном периоде 2025–2026 годов (до-
стоверность аппроксимации составила 0,9102). Данные статистического 
исследования подтверждают реальное состояние рынка образовательных 
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услуг, где происходит объединение вузов или их реорганизация с целью 
реализации государственной политики оптимизации вузов. 

Иная ситуация прослеживается в ходе исследования динамики числен-
ности студентов казахстанских вузов в пятилетнем периоде 2017–2024 гг. 
(рисунок 4). 

 

 
 

Рис. 4. Динамика численности студентов казахстанских вузов  
в сравнении с численностью вузов 

 

Тенденция снижения количества казахстанских вузов развивается 
наряду с обратной тенденцией – роста численности студентов вузов. Если 
количество вузов в 2024 году сократилось по сравнению с 2017 годом на 
7,4%, то численность студентов, напротив выросла в анализируемом пе-
риоде на 26% (или на 128,3 тыс. человек). Это свидетельствует о возрас-
тающей востребованности высшего образования в Казахстане. 

Однако, с целью повышения достоверности данного факта необхо-
димо проанализировать валовый охват населения высшим образованием 
(рисунок 5). 

 

 
 

Рис. 5. Анализ динамики валового охвата населения  
РК высшим образованием 

 

Если в 2000 году доля населения с высшим образованием в общей 
структуре населения составляла 34,3%, то потом данный показатель воз-
растал, не опускаясь ниже уровня 40%. В 2019 году наблюдалось его уве-
личение до 61,1%, после чего последовало незначительное снижение. За 
период 2020–2024 гг. средний показатель доли валового охвата населения 
высшим образованием составил 54,4%, что свидетельствует о высокой 
востребованности казахстанским населением высшего образования. 



Издательский дом «Среда» 
 

86      Эффективное развитие современной экономики:  
проблемы и перспективы 

Большая часть из 6424,5 тыс. студентов, обучающихся в казахстанских 
вузах на начало 2024–2025 учебного года, сделали выбор в пользу госу-
дарственных вузов, которые всегда пользовались большим спросом среди 
абитуриентов – 51,3% (рисунок 6). Главная причина предпочтения абиту-
риентов именно государственных вузов связана с возможностями госу-
дарственной финансовой поддержкой обучения, среди которых на первом 
месте – наличие образовательных грантов. 

Всего 0,7% от общего количества студентов (или 4,4 тыс. человек) 
обучаются в иностранных вузах. 

 

 
 

Рис. 6. Распределение студентов на начало 2024–2025 гг.  
по вузам в разрезе форм собственности 

 

Важным показателем эффективного функционирования высшего 
учебного заведения выступает процент трудоустройства его выпускни-
ков. Согласно информации директора Департамента развития человече-
ского капитала НПП «Атамекен» Азамата Бейсенбенова, представленной 
на 30 января 2024 года [4], авторами исследования была построена диа-
грамма (рисунок 7), позволяющая выделить вузы с наивысшим процентом 
трудоустройства. 

 

 
 

Рис. 7. Казахстанские вузы, лидирующие по показателю процента  
трудоустройства выпускников в 2024 году 

 

Максимальным (100%) результатом отличается Казахская националь-
ная академия хореографии, также самые высокие показатели 
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продемонстрировали крупнейшие региональные вузы различных регио-
нов Республики. Во многом высокий процент трудоустройства выпускни-
ков объясняет известностью и положительной репутацией самого вуза, 
которая, в свою очередь, складывается из множества факторов. Среди них 
актуальность образовательных программ, наличия в вузе соответствую-
щей материально-технической базы, условия региона, в котором располо-
жен вуз (географические положение, экономическое развитие, уровень 
конкуренции на рынке труда) и многие другие. 

В структуре студентов превалируют женщины, доля которых соста-
вила в 2024 году 53%, тогда как доля мужчин – 47% (рисунок 8). 

 

 
 

Рис. 8. Состав студентов казахстанских вузов в 2024 году 
 

Такая тенденция уже достаточно давно наблюдается в Казахстане и 
объясняется целым рядом факторов: стремлением женщин к независимо-
сти и возможности своего дальнейшего финансового самообеспечения, к 
утверждению социального статуса, более высокой продолжительностью 
жизни женщин. Играют роль и чисто психологические факторы, такие как 
более ярко выраженная женская усидчивость и самодисциплина. К тому 
же, женщины, в отличие от мужчин, менее склонны к риску, поэтому в 
большей степени стремятся благодаря высшему образованию обрести в 
жизни устойчивость и стабильность. 

Диапазон возрастного состава современного студенчества достаточно 
широк: 

– 16–24 года – 89,4%; 
– 25–29 лет – 4,8%; 
– 30–39 лет – 4,1%; 
– 40–49 лет – 1,2%; 
– 50–59 лет – 0,5%. 
Преимущественную долю в структуре студентов занимают молодые 

люди в возрасте 16–24 лет (89,4%). На втором месте возрастная группа 
25–39 лет (8,9%). Однако, и более старшее население Казахстана не отка-
зывается от возможности получения первого или второго высшего обра-
зования. В большинстве случаев это вызвано требованиями работодате-
лей, которых сегодня интересуют не только опыт и профессиональные 
навыки сотрудников, но и наличие у них соответствующей «корочки». 

Возрастные показатели во многом определяют потребность студентов 
в финансовой поддержке в процессе обучения в вузах. Молодые люди, 
которые приходят на очное обучение буквально со школьной скамьи, как 
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правило, могут рассчитывать только на финансовую помощь родителей 
как в оплате за обучение, так и в жизнеобеспечении в целом. Многие сту-
денты, особенно мужчины, пытаются уже начиная со 2, 3 курсов найти 
самостоятельный способ заработка. Это «палка о двух концах». С одной 
стороны, это свидетельствует о стремлении молодёжи к самостоятельно-
сти и состоятельности, с другой, это отрицательно сказывается на каче-
стве получаемого образования. 

С целью выявления финансовых проблем студенчества был применён 
метод анкетирования, для чего авторами исследования была разработана 
анкета из четырёх основных пунктов. В качестве респондентов были 
опрошены 90 студентов кафедры экономики Костанайского филиала 
ФГБОУ ВО «Челябинский государственный университет», обучающиеся 
по направлениям Экономика и Менеджмент. Как показали результаты ис-
следования, в современной студенческой среде сложилось довольно спе-
цифическое отношение к своей финансовой обеспеченности. 

Так, на вопрос «Испытывайте ли вы финансовые трудности в процессе 
обучения в университете?» 52 человека (то есть 58% от числа отпрашива-
емых) дали ответ «нет», тем самым характеризуя свое финансовое поло-
жение как стабильное. 

В то же время, на вопрос «Как часто Вы испытываете финансовые 
трудности?» были получены разнообразные ответы, подробная характе-
ристика которых приведена на рисунке 9. 

 

 
 

Рис. 9. Результаты ответов на вопрос «Как часто Вы испытываете  
финансовые трудности?», % 

 

Преимущественное количество опрошенных (34 человека или 38%) 
иногда испытывают финансовые трудности, редко испытывают финансо-
вые трудности 28 человек (или 31%). 7% опрошенных оценивают своё фи-
нансовое положение как устойчивое и никогда не испытывали финансо-
вых затруднений. 11% студентов, напротив, постоянно сталкиваются с 
финансовыми проблемами. 

Для определения приоритетных расходов был предусмотрен вопрос 
«Чем в наибольшей степени вызваны ваши финансовые трудности?», от-
вечая на который нужно было выбрать один из представленных вариантов 
ответов, что наглядно проиллюстрировано на рисунке 10. 
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Рис. 10. Результаты ответов на вопрос «Чем в наибольшей степени  
вызваны ваши финансовые трудности?», % 

 

Большая часть студентов (42%) отмечает в качестве основных источ-
ников расходов необходимость удовлетворения первичных жизненных 
потребностей (еда, одежда и т. д.). На втором месте (27%) – необходи-
мость удовлетворения потребностей в развлечении и проведении досуга – 
её отмечают в качестве приоритетного направления расходов 24 человека. 
Третье место в перечне насущных студенческих потребностей разделили 
между собой стремление следовать тенденциям моды и необходимость 
оплачивать обучение. 

Далее возникает закономерный вопрос – за счёт каких средств удовлетво-
ряются вышеперечисленные потребности? С целью получения на него ответа 
в анкету также был включён пункт «Назовите преимущественные источники 
удовлетворения ваших финансовых потребностей» (рисунок 11). 

 

 
 

Рис. 11. Результаты ответов на вопрос «Назовите преимущественные  
источники удовлетворения ваших финансовых потребностей», % 

 

Около 58% опрошенных покрывают свои финансовые потребности за 
счёт помощи родителей и родственников. Существенная часть студентов 
(40%) пытаются заработать средства к существованию самостоятельно 
путём как официального, так и неофициального трудоустройства. Такая 
тенденция, как уже была сказано выше, имеет достаточно противоречи-
вые последствия, так как самостоятельность и получение практического 
опыта часто сочетаются с упущениями в учебном процессе. 
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Среди опрашиваемых ни один студент не указал в качестве источника 
получения финансовых средств государственную поддержку. Это связано 
со спецификой учебного заведения, так как вуз, в котором проводилось 
исследование, относится к иностранным образовательным субъектам. 

Результаты исследования в целом свидетельствуют о сложившейся до-
статочно противоречивой ситуации в студенческой среде. Лишь 13% сту-
дентов заявили о стабильной нехватке финансовых средств, при этом 58% 
сообщают о финансовой зависимости от родственников и 40% предпри-
нимают попытки заработать средства самостоятельно. Довольно высокий 
процент студентов (22%) заявляют о нехватке средств для удовлетворения 
потребностей в развлечении, досуге и следовании модным тенденциям. 
Однако это потребность объясняется естественным в среде молодёжи же-
ланием «соответствовать» и «не выделяться» [7]. 

Современные студенты существуют в сложной экономической, психо-
логической и социальной обстановке. Их социокультурные особенности 
формировались в эпоху всеобщей цифровизации и глобализации [6]. Своё 
специфическое влияние на личность современного студента оказала панде-
мия COVID-19, что заставило их пройти через социальную изоляцию, адап-
тироваться к сложностям онлайн-обучения в школьный период [1; 8; 10]. 

По мнению эксперта, в качестве которого выступила директор Коста-
найского филиала ФГБОУ ВО «Челябинский государственный универси-
тет», кандидат юридических наук Нализко Наталья Александровна, со-
временные студенты выросли в эпоху развития интернета и социальных 
сетей, их социум складывается в условиях мгновенного доступа и обмена 
информацией, что, в свою очередь, формирует в них такие качества как 
абсолютная зависимость от визуального контента, готовность заявить о 
себе не только с положительной, но и с отрицательной точки зрения лишь 
с целю получения свой дозы так называемого «хайпа». Это влияет на их 
способы обучения, общения и проведения досуга. 

Происходит эволюционирование традиционных ценностей. В студен-
ческой среде наиболее ценными качествами становятся самореализация, 
карьера и личностный рост, критичность и креативность, честолюбие. 
При этом современным студентам не чужды понятия социальной справед-
ливости, экологического познания. 

Глобализация формирует в студентах толерантность к чужим культу-
рам, стремление к миграции, овладению международным опытом [3]. 

Не следует забывать и о возрастных особенностях молодёжи – пере-
ходный период от подростковой к взрослой жизни, поиск и определение 
своего места в социуме, в профессии, формирование самобытности и ин-
дивидуальности, становление мировоззренческой позиции, стабилизация 
характера [5]. 

В условиях внутренней неуверенности в себе, противоречивости ха-
рактера, воздействия окружающей социокультурной среды студенты ча-
сто испытывают тревожность, стресс, депрессию. Когда такая ситуация 
сопровождается финансовыми проблемами, может наступить кризис с са-
мыми непредсказуемыми последствиями. 

В настоящее время казахстанская система высшего образования имеет в 
своём арсенале разнообразные инструменты финансовой поддержки обуча-
ющихся. Конечно, в приоритете оказываются государственные вузы, сту-
денты которых могут в установленном порядке получить государственные 
образовательные, в том числе целевые гранты и стипендии, 
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образовательные кредиты, предусматривающие государственное субсиди-
рование процентной ставки, а также материальную помощь для студентов 
из малообеспеченных семей или нуждающихся в особых льготах (таблица 
1). 

Таблица 1 
Государственный инструментарий финансовой поддержки  

студенчества в Республике Казахстан 
 

Инструменты 
государственной 

поддержки 
Описание Условия 

получения 
Механизм 
получения 

1 2 3 4 
Государственные 
образовательные 
гранты 

Покрытие 
стоимости 
обучения в вузе 
или колледже  
за счёт грантового 
финансирования  

Конкурсная 
основа  
по результатам 
ЕНТ, 
положительная 
успеваемость  

Подача заявления 
на конкурс 
грантов после 
сдачи ЕНТ или 
предоставление 
аттестата в 
колледж 

Государственные 
стипендии 

Ежемесячные 
выплаты 
студентам, 
обучающимся  
на гранте,  
а также 
студентам, 
имеющим право 
на получение 
льгот (например, 
сиротам, 
инвалидам) 

Положительная 
успеваемость  
в ходе обучения  
в вузе, активное 
участие  
в общественной 
жизни 

Автоматическое 
начисление при 
выполнении 
условий 
получения и/или 
подаче заявления 

Образовательные 
кредиты 

Кредиты, 
предоставляемые 
банками  
на льготных 
условиях  
для оплаты 
обучения за счёт 
частичного 
государственного 
субсидирования 
процентной 
ставки по таким 
кредитам  

Платное 
обучение, 
соответствие 
требованиям 
оператора 
(«Финансовый 
центр» при 
Министерстве 
науки и высшего 
образования РК 

Подача заявки  
в банк, 
участвующий  
в программе 
образовательного 
кредитования 

Образовательная 
накопительная 
система 
(«Келешек») 

Государственная 
поддержка 
депозитов, 
которые родители 
открывают для 
накопления денег 
на образование 
детям 

Открытие 
депозита  
в банках второго 
уровня  
с ежегодным 
пополнением 
минимального 
взноса  
(в размере от 12 
до 24 МРП) 

Автоматическое 
начисление денег 
в виде 
образовательного 
капитала после 
открытия 
депозита 
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Окончание таблицы 1 
1 2 3 4 

Целевые гранты 
и стипендии 

Гранты  
и стипендии, 
выделяемые 
государством  
для обучения  
по приоритетным 
направлениям 
подготовки  
и/или для работы 
в сельской 
местности  
после окончания 
обучения 

Обучение по 
определенной 
специальности, 
обязательное 
трудоустройство 
после окончания 
обучения 

Участие  
в конкурсе  
на получение 
целевого 
гранта/стипендии 

Социальная 
помощь 

Материальная 
помощь студентам 
из 
малообеспеченных 
семей, сиротам, 
инвалидам и 
другим социально 
уязвимым 
категориям 

Предоставление 
документов, 
подтверждающих 
статус 

Подача заявления 
в деканат  
или социальный 
отдел 
вуза/колледжа 

 

Кроме государственной, студенты остальных вузов имеют право на 
получение одной или нескольких форм частной или внутривузовской под-
держки (таблица 2). 

Таблица 2 
Инструменты внутривузовской и частной финансовой поддержки  

студенчества в Республике Казахстан 
 
Инструменты 
финансовой 
поддержки 

Описание Условия 
получения 

Механизм 
получения 

1 2 3 4 
Внутривузовская поддержка 

Внутренние 
гранты и скидки 
на обучение 

Предоставляются 
вузами 
талантливым 
студентам, 
победителям 
олимпиад  
и конкурсов,  
а также 
студентам, 
имеющим право 
на получение 
льгот (сиротам, 
инвалидам) 

Устанавливаются 
учебным 
заведением 

Участие  
в конкурсе  
или подача 
заявления  
в вуз/колледж 

Предоставление 
общежития 

Обеспечение 
студентов 
общежитием  
по льготной цене 

Устанавливаются 
учебным 
заведением 

Подача 
заявления  
в студенческий 
отдел или 
деканат 
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Окончание таблицы 2 
1 2 3 4 

Частная поддержка 
С

ти
пе

нд
ии

 о
т 

сп
он

со
ро

в 
 

и 
бл

аг
от

во
ри

те
ль

ны
х 

фо
нд

ов
 В рамках 

сотрудничества вуза 
со спонсорами и 
благотворительными 
фондами 

Устанавливаются 
спонсором/фондом 

Участие  
в конкурсе  
или подача 
заявления  
через вуз 

И
ме

нн
ы

е 
ст

ип
ен

ди
и 

от
 о

рг
ан

из
ац

ий
 и

 
пр

ед
пр

ия
ти

й Предоставление 
именных стипендий 
студентам, 
обучающимся  
по специальностям, 
востребованным  
на рынке труда,  
в рамках 
сотрудничества вуза 
с потенциальными 
работодателями 
компанией 

Положительная 
успеваемость, 
соответствие 
требованиям 
организации 

Участие  
в конкурсе, 
проводимом 
организацией 

Гр
ан

ты
 и

 
ст

ип
ен

ди
и 

от
 

бл
аг

от
во

ри
те

ль
ны

х 
фо

нд
ов

 Предоставление 
грантов и стипендий 
студентам из 
малообеспеченных 
семей, сиротам, 
инвалидам и другим 
социально уязвимым 
категориям  

Устанавливаются 
благотворительным 
фондом 

Подача в фонд 
заявления  
по установленной 
форме  
с приложением 
подтверждающих 
документов 

К
ра

уд
фа

нд
ин

г Сбор средств  
на обучение через 
специализированные 
онлайн-платформы 

Разработка 
убедительной 
краудфандинговой 
кампании 

Реализация 
эффективной 
краудфандинговой 
кампании 

 

Любой вуз может предоставлять студентам стипендии или скидки на 
обучение талантливым студентам, победителям олимпиад и конкурсов, 
студентам, демонстрирующим высокую успеваемость, а также активно 
участвующим в общественной, культурной, спортивной, научно-исследо-
вательской деятельности образовательного учреждения. 

В Костанайском филиале ФГБОУ ВО «Челябинский государственный 
университет» студентам, проявившим особые успехи в отдельных видах 
студенческой деятельности, путём единовременных денежных выплат 
предоставляются персональные стипендии имени основателей филиала 



Издательский дом «Среда» 
 

94      Эффективное развитие современной экономики:  
проблемы и перспективы 

Атжанова Тарана Жамалиевича, Роднова Александра Михайловича, а 
также стипендия имени Антимонова Виктора Васильевича, заслуженного 
мастера спорта, 5-ти кратного чемпиона СССР, 2-х кратного чемпиона 
мира за высокие спортивные достижения. Филиал предоставляет льготы 
в оплате за обучение «… студентам-первокурсникам, окончившим обще-
образовательные организации с золотой или серебряной медалью (знаком 
«Алтын белгi»), студентам-первокурсникам, окончившим средние про-
фессиональные учебные заведения высшие учебные заведения с отли-
чием; обучающимся первого курса из числа лиц, успешно окончивших 
подготовительные курсы Костанайского филиала «ЧелГУ»; обучаю-
щимся активно занимающихся спортом; обучающимся, являющихся си-
ротами, не имеющих государственную поддержку; студентам из мало-
обеспеченных семей; сотрудникам филиала; скидки, предоставляемые 
студентам, проживающих в студенческом общежитии» [11]. Кроме выше-
перечисленного филиал участвует в благотворительных акциях, приуро-
ченных к знаменательным датам и памятным событиям. 

В финансовой поддержке казахстанских студентов принимают уча-
стие коммерческие и некоммерческие организации. Субъекты предприни-
мательства, заинтересованные в обучении студентов по определённой 
специальности, востребованной на рынке труда, предоставляют конкрет-
ным студентам именные стипендии. 

Благотворительные фонды назначают стипендии особо нуждающимся 
студентам, для получения которых необходимо подать в фонд заявление 
по установленной форме с приложением подтверждающих документов. 

В эпоху цифровизации студенты могут получить финансовую под-
держку, с привлечением интернета, размещая свой краудфандинговый 
проект на специализированных онлайн-платформах. 

Таким образом, современные студенты имеют достаточное разнообразие 
возможностей укрепления своего финансового благополучия в период обу-
чения в высших учебных заведениях как при помощи государственных про-
грамм, так и за счёт внутривузовских или частных источников финансирова-
ния. Основные условия получения – это получение положительных оценок 
за текущую и промежуточную аттестацию, стабильная посещаемость заня-
тий, активное участие во внеучебной, научно-исследовательской деятельно-
сти. Современный студент функционирует в сложных социально-культур-
ных, экономических, политических условиях, в условиях необходимости 
адекватного реагирования на внешние процессы, которые происходят в окру-
жающей среде. Казахстанское государство вполне достойно решает задачу 
поддержки высшего образования. Задача педагогов, работающих в системе 
высшего образования – помочь студенту сделать свой выбор в поисках ис-
точников финансирования, сформировать ресурсный потенциал, который 
приведёт студента к возможности достойного трудоустройства, карьерным 
перспективным и процветанию. 
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ОНЛАЙН-МАРАФОНЫ КАК НОВЫЙ ВИД 
ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСКОЙ АКТИВНОСТИ: 

ПРОБЛЕМЫ И ПЕРСПЕКТИВЫ  
ПОВЫШЕНИЯ ЭФФЕКТИВНОСТИ 

Аннотация: глава посвящена проблемам формирования механизма 
организации и проведения онлайн-марафонов с целью повышения их эф-
фективности. В исследовании описаны характерные особенности прове-
дения онлайн-марафонов, их отличия от других способов обучения, пре-
имущества и недостатки онлайн-марафонов как самостоятельного вида 
предпринимательской активности. Особое внимание уделено вопросам 
выбора оптимальной платформы для проведения онлайн-марафонов. В 
качестве примера использован опыт проведения онлайн-марафонов кон-
кретного предприятия ИП «EDUMARATHON», функционирующего в го-
роде Астана Республики Казахстан. 

Ключевые слова: онлайн-платформа, онлайн-марафон, обучение, ин-
формация, бизнес, информационные услуги, цифровизация, предпринима-
тельская активность, эффективность. 

Abstract: the chapter is dedicated to the problems of forming a mechanism 
for organizing and conducting online marathons in order to increase their 
effectiveness. The study describes the characteristic features of online 
marathons, their differences from other learning methods, the advantages and 
disadvantages of online marathons as an independent type of entrepreneurial 
activity. Special attention is paid to the issues of choosing the optimal platform 
for online marathons. As an example, the experience of conducting online 
marathons of a specific enterprise IP «EDUMARATHON» operating in the city 
of Astana in the Republic of Kazakhstan is used. 

Keywords: online platform, online marathon, training, information, 
business, information services, digitalization, entrepreneurial activity, 
efficiency. 

В современном обществе всю большую популярность набирают он-
лайн-марафоны, которые представляют собой перспективную форму 
предпринимательской деятельности, позволяющую быстро и эффективно 
охватить значительный потребительский сегмент, коммерциализировать 
экспертные знания и создать устойчивое сообщество. Однако, как и любая 
новая форма бизнеса, они сталкиваются с рядом проблем, требующих ре-
шения для повышения эффективности и долгосрочной устойчивости. 

Актуальность темы обусловливает выбор объекта исследования, в ка-
честве которого выступает процесс проведения онлайн-марафонов как 
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самостоятельный вид экономической активности и предпринимательской 
деятельности. Предмет исследования – эффективность проведения он-
лайн-марафонов, проблемы и перспективы её повышения. 

Целью исследования является изучение механизма проведения он-
лайн-марафонов с целью повышения их эффективности. 

В ходе исследования авторами применялись аналитический, сравни-
тельный, монографический методы исследования, методы наблюдения, 
описания, измерения и моделирования, метод SWOT-анализа. 

Возможность реализовать свои творческие идеи и извлечь при этом 
выгоду, то есть возможность бизнеса, создает в общественной среде до-
статочно творческую, созидательную обстановку, способствующую раз-
витию как общества в целом, так и отдельных его частей, вплоть до семьи 
и личности. Бизнес усложняет, но и украшает жизнь [1]. 

Действующий бизнес создает ценности, и этими ценностями оказыва-
ются не только новые блага, не только новые комбинации ресурсов и сами 
новые ресурсы, но и во многом сама общественная среда [2]. Бизнес пла-
тит налоги (своего рода взносы за доступ к среде, за воспроизводство 
среды), и создает оплачиваемую занятость, а также развивает обществен-
ную среду, косвенно, предъявляя спрос на общественные блага и, воз-
можно, помогая процветанию общества через благотворительность. 

На рынке инфо-услуг и онлайн-образования сложились привычные 
для аудитории форматы. Помимо курсов, вебинаров, приложений прово-
дятся марафоны, которые набирают всю большую популярность [3]. Этот 
формат отличается от других по форме взаимодействия и требует другого 
подхода к подготовке и продвижению. От спортивного термина здесь 
остается цель – достижение конкретного результата; интенсивность – вы-
сокая частота занятий; практическая направленность [4]. 

При создании такого продукта, как онлайн-марафон, особое внимание 
следует уделить техническому оснащению, поскольку базой для запуска 
онлайн-марафона являются онлайн-платформы, которые представляют 
собой цифровую систему или веб-сайт, позволяющий пользователям мак-
симально взаимодействовать друг с другом (таблица 1). 

Таблица 1 
Виды онлайн-платформ 

 

Назначение 
онлайн-платформ Описание Виды 

1 2 3 
Для обучения Платформы, предназначены для 

проведения онлайн-занятий, а также 
отслеживания успеваемости студентов  

Zoom, 
Moodle, 
Kundelic 

Для покупок Платформы, на которых размещены 
маркетплейсы  

Ozon, 
Wildberries, 
Temu 

Государственные Платформы, на которых хранятся 
данные жителей государства,  
а также предназначены для записей  
в гос.учреждения  

E-Otinish, 
Egov 
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Окончание таблицы 1 
1 2 3 

Социальные сети Платформы, предназначены  
для общения пользователей  

Telegram, 
WhatsApp 

Развлекательные  Платформы, предназначены  
для проведения досуга  

YouTube, 
Netflix, 
Steam 

Биржи труда  Платформы, предназначены  
для поиска работы 

Workzilla 
Яндекс.Работа 

Финансовые Платформы, предназначены для 
отслеживания курса валют, банкингов 

XM Global, 
XM Trading, 
XM Broker 

Для совместной 
работы 

Платформы, предназначены  
для совместного использования  
в учебных, коммерческих целях 

Google doc., 
Сanva 

 

Президентом Казахстана Касым-Жомарт Токаевым 10 июля 2023 года 
был подписан Закон «Об онлайн-платформах и онлайн-рекламе», в кото-
ром устанавливаются права и обязанности собственников онлайн-плат-
форм и пользователей, а также требования к онлайн-рекламе на онлайн-
платформе [5]. 

Закон повествует об обязанностях сервисов, которые в соответствии с 
казахстанским законодательством стали или станут онлайн-платформами. 
Значительное внимание уделено обязанности предоставления данных 
сервисов государственным органам. В этой связи вызывает интерес поли-
тика популярных платформ по взаимодействию с государственными ор-
ганами в части предоставления информации о пользователях. 

Создание собственной онлайн-платформы – достаточно трудоемкий и 
дорогой процесс. Поэтому многие пользователи предпочитают начинать 
продвижение своего онлайн-марафона или другого интернет-продукта на 
уже готовой веб-площадке. Выбор правильной платформы имеет решаю-
щее значение для успеха бизнеса. 

Платформа должна соответствовать потребностям, отвечать предъявля-
емым требованиям, быть удобной в использовании, предоставлять все не-
обходимые инструменты для продвижения бизнеса или эффективного обу-
чения [6]. Также важно, чтобы платформа поддерживала различные устрой-
ства, такие как компьютеры, планшеты, смартфоны, чтобы пользователи 
имели доступ к информации в любое время. Правильный выбор платформы 
может существенно повлиять на качество и продуктивность [7]. 

Для результативного продвижения онлайн-марафона следует выбрать 
наиболее эффективную онлайн-платформу (таблица 2). 

Анализ представленных в матрице данных показывает, что наиболее 
эффективной онлайн-платформой для организации онлайн-марафонов яв-
ляется площадка google doc. 
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Таблица 2 
Матрица преимуществ и недостатков популярных онлайн-платформ 

 

Виды 
платформ 

Преимущества Недостатки 
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1
1 12 13 

zoom    + + + +  + + + + 
moodle      + + +  +  + 
kundelic   + + + +  + +  +  
ozon  + +  + + +   + + + 
wildberries  +  +  +  + + +  + 
temu + + + + +  + +   +  
e-otinish   +  + + + +  + + + 
egov  + +   + +  + +   
telegram +  +  + + + +  + +  
WhatsApp  +    + + + +  + + 
YouTube +  + + +  +   + +  
Netflix + + +  + +  + +  +  
steam    +  + + +  +  + 
google 
doc. + + + + + + +   +  + 

canva +  +  +  + + +  + + 
 

Онлайн-марафоны – это мероприятия, проводимые в интернете, 
обычно на протяжении нескольких дней или недель. Участники сов-
местно изучают определенную тему, выполняют определенные задания. 
Целью участников онлайн-марафона могут выступать следующие: 

– саморазвитие; 
– совершенствование профессиональных компетенций; 
– получение новых знаний; 
– поддержка в достижении целей; 
– мотивация к действию; 
– обмен опытом; 
– создание эффективного комьюнити. 
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Организатор онлайн-марафонов, в отличие от самих участников, пре-
следует следующие цели: 

1) повышение экспертности, авторитетности, так как проведение 
успешных, информативных онлайн-марафонов помогает укрепить репу-
тацию организатора как эксперта в своей области; это, в свою очередь, 
способствует увеличению доверия со стороны клиентов, партнеров; 

2) увеличение базы подписчиков – проведение онлайн-мероприятий 
часто сопровождается сбором контактной информации участников, что 
позволяет увеличивать количество подписчиков рассылок и уведомлений; 

3) получение дохода. 
Онлайн-марафон – это интенсивное мероприятие на определенную те-

матику. Участники по заданному расписанию получают доступ к кон-
тенту, обучающим материалам, заданиям, тестам, вебинарам, другим ре-
сурсам, предоставляемым организатором. 

Особенность такого формата работы в структурированной программе, 
интенсивной подаче материала в сжатые сроки [8]. Человека погружают 
в тему. При качественном, последовательном изучении материала, выпол-
нении заданий, применении знаний на практике участник достигает за 
время марафона своих целей или видимых результатов. Здесь важно 
именно движение «Step by step» (шаг за шагом), не пытаясь перепрыгнуть 
через ступеньки. 

Для того, чтобы получить максимально приближенную картину про-
блем проведения онлайн-марафонов проведём анализ данного вида пред-
принимательской активности на примере конкретного предприятия ИП 
«EDUMARATHON», функционирующего в городе Астана Республики 
Казахстан. Основным видом деятельности предприятия ИП 
«EDUMARATHON» является организация онлайн-обучения и проведе-
ние образовательных марафонов. 

Перечень онлайн-марафонов ИП «EDUMARATHON» представляет 
собой внушительный список: по здоровью и фитнесу, по развитию лично-
сти и психологии, по творчеству и хобби (таблица 3). 

Таблица 3 
Виды образовательных онлайн-марафонов ИП «EDUMARATHON» 

 

Категории Виды онлайн-
марафонов Содержание онлайн-марафонов 

1 2 3 
Марафоны 
по здоровью 
и фитнесу 

Похудение  
и правильное питание 

Направлены на снижение веса, 
коррекцию питания, детокс  
и формирование здоровых привычек; 
включают в себя тренировки, 
рецепты, консультации 
нутрициологов 

Фитнес-марафоны  Йога, пилатес, силовые тренировки  
и танцы; программы ориентированы 
на разные уровни подготовки и цели 
(набор мышечной массы, похудение, 
повышение выносливости и т. д.) 
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Окончание таблицы 3 
 Марафоны по 

растяжке и гибкости  
Развитие гибкости и мобильности 
для улучшения здоровья 

Марафоны  
по ментальному 
здоровью 

Медитации, практики осознанности, 
техники управления стрессом и сном; 
актуальны в современном мире  
с высоким уровнем тревожности 

Марафоны 
по развитию 
личности и 
психологии 

Марафоны  
по самооценке  
и уверенности 

Помогают справиться с 
неуверенностью, повысить 
самооценку и научиться любить себя 

Марафоны  
по постановке целей  
и достижению успеха  

Дают инструменты и мотивацию  
для достижения желаемых 
результатов в разных сферах жизни 

Марафоны  
по проработке  
личных границ  
и эмоциональной 
устойчивости  

Помогают выстраивать  
здоровые отношения и справляться  
с негативными эмоциями 

Марафоны 
по 
творчеству 
и хобби 

Марафоны  
по рисованию, 
музыке, писательству 
и другим видам 
творчества  

Помогают раскрыть творческий 
потенциал и освоить новые навыки 

Марафоны  
по кулинарии  
и гастрономии  

Обучение приготовлению разных 
блюд, здоровому питанию  
и организации праздничных столов 

 

ИП «EDUMARATHON» функционирует в условиях жёсткой конку-
рентной среды. Конкуренция на казахстанском рынке онлайн-марафонов 
действительно растет, как и во всем мире. Это связано с увеличением 
спроса на онлайн-образование и саморазвитие, а также с развитием тех-
нологий и доступностью интернета. 

Местные эксперты и блогеры – казахстанские специалисты в различ-
ных областях (фитнес, психология, маркетинг и т. д.) активно используют 
онлайн-марафоны для продвижения своих услуг и знаний. 

Курсы и марафоны от международных платформ, таких как Coursera, 
Udemy, Skillshare, доступны и популярны среди казахстанских пользователей. 

Основные конкуренты ИП «EDUMARATHON» на казахстанском 
рынке представлены на рисунке 1. 
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Рис. 1. Основные конкуренты ИП «EDUMARATHON»  
на казахстанском рынке образовательных онлайн-марафонов 

 

Многие казахстанские онлайн-школы и учебные центры также прово-
дят свои онлайн-марафоны. 

Растет число индивидуальных предпринимателей – независимых спе-
циалистов, которые самостоятельно разрабатывают и проводят  
марафоны. 

Инфобизнесмены – лидеры мнений и инфлюенсеры, которые делают 
марафоны частью своего бизнеса. 

ИП «EDUMARATHON» на казахстанском рынке имеет следующие 
конкурентные преимущества: 

1) популярная тематика онлайн-марафонов, в частности, таких как по-
худение, фитнес, психология; 

2) качество контента – уникальный, полезный и хорошо структуриро-
ванный контент ИП «EDUMARATHON» является ключевым фактором 
привлечения и удержания клиентов; 

3) репутация и опыт спикеров; 
4) наличие различных вариантов тарифов и скидок; 
5) выгодный формат обучения, удобство платформы, наличие обрат-

ной связи, дополнительных материалов и сообщества участников; 
6) наличие положительных отзывов и кейсов, демонстрирующих ре-

альные результаты участников марафонов, что повышает доверие и при-
влекает новых клиентов; 

7) уникальные торговые предложения (авторские методики, особый 
подход, индивидуальные консультации). 

Для расширения своей ниши ИП «EDUMARATHON» важно посто-
янно следить за трендами и ассортиментом оказания услуг населению. 

Организация и управление предприятием по онлайн-марафонам – это 
комплексный процесс, включающий в себя планирование, организацию, 
мотивацию, координацию и контроль всех ресурсов и процессов, необхо-
димых для успешного создания, продвижения и проведения онлайн-мара-
фонов с целью достижения поставленных бизнес-целей. 
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Более подробно функции организации и управления ИП 
«EDUMARATHON» представлены в таблице 4. Ключевыми элементами 
управления предприятием по онлайн-марафонам являются такие, как: 

– фокус на качество контента, обучения и обслуживания клиентов яв-
ляется ключевым фактором успеха; 

– способность быстро адаптироваться к изменениям рынка, новым 
технологиям и требованиям клиентов; 

– эффективное взаимодействие между всеми сотрудниками и отделами; 
– постоянный поиск новых идей, форматов и технологий для улучше-

ния марафонов; 
– клиентоориентированность: удовлетворение потребностей и ожида-

ний клиентов является приоритетом. 
Одним из основополагающих элементов управленческой деятельно-

сти предприятия является структура управления. Управление в ИП 
«EDUMARATHON» организовано по линейно-функциональному прин-
ципу и представляет собой разновидность структуры линейно-функцио-
нального типа, что свойственно предприятию данного масштаба и специ-
фики (рисунок 2). 

Таблица 4 
Функции организации и управления ИП «EDUMARATHON» 

 

Функции Содержание 
1 2 

Планирование Определение целей (финансовых, образовательных, 
маркетинговых), разработка стратегий их достижения, 
создание планов-графиков разработки марафонов, 
определение ресурсов (бюджет, персонал, технологии), 
анализ рынка и целевой аудитории 

Организация Формирование организационной структуры компании, 
распределение задач и ответственности между 
сотрудниками, создание и оптимизация рабочих 
процессов, формирование команд для разработки и 
проведения марафонов 

Мотивация Стимулирование сотрудников для достижения 
поставленных целей, создание благоприятной рабочей 
атмосферы, развитие профессиональных навыков 
персонала 

Координация Обеспечение эффективного взаимодействия  
между всеми отделами и сотрудниками, контроль  
за своевременным выполнением задач, оперативное 
решение возникающих проблем 

Контроль Отслеживание показателей эффективности (продажи, 
посещаемость, удовлетворенность клиентов), анализ 
результатов, внесение необходимых корректировок  
в планы и процессы 

Ресурсообеспечение Эффективное управление всеми ресурсами компании 
(финансовыми, человеческими, материальными, 
информационными, технологическими)  
для достижения поставленных целей 
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Окончание таблицы 4 
1 2 

Разработка  
и создание 
марафонов 

Разработка образовательной программы, создание 
контента (тексты, видео, презентации), тестирование 
платформы и учебных материалов, привлечение 
экспертов и спикеров 

Продвижение  
и маркетинг 

Разработка маркетинговой стратегии, создание 
рекламных кампаний, продвижение в социальных 
сетях, работа с целевой аудиторией, привлечение 
новых клиентов 

Проведение 
марафонов 

Организация учебного процесса, техническая 
поддержка, работа с кураторами и модераторами, 
обеспечение обратной связи с участниками 

Работа с клиентами Обеспечение качественного обслуживания клиентов, 
сбор обратной связи, решение проблем, удержание 
клиентов 

Анализ и 
улучшение 

Постоянный анализ эффективности работы, выявление 
слабых мест, внедрение улучшений для повышения 
качества марафонов и удовлетворенности клиентов 

 

Директор ИП «EDUMARATHON» осуществляет общее руководство 
компанией, определяет стратегию развития, отвечает за финансовые ре-
зультаты и принимает ключевые решения. 

Методист разрабатывает программу марафонов, создает образователь-
ные материалы, контролирует качество контента и методическую  
составляющую. 

 
 

Рис. 2. Структура управления ИП «EDUMARATHON» 
 

Модератор (куратор) поддерживает участников марафона, отвечает на 
вопросы, проверяет домашние задания, мотивирует участников и создает 
сообщество. 

Графический дизайнер разрабатывает визуальное оформление мара-
фонов, создает презентации, баннеры, и другие графические материалы. 

IT-менеджер обеспечивает техническую поддержку платформы, 
устраняет технические неполадки, управляет сайтом и программным 
обеспечением. 

SMM-менеджер управляет аккаунтами компании в социальных сетях, 
создает контент, отвечает на комментарии и взаимодействует с аудито-
рией, а также пишет продающие тексты для сайтов, лендингов, социаль-
ных сетей и рекламных материалов. 
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Бухгалтер ведет бухгалтерский учет, управляет финансами компании, 
отвечает за финансовую отчетность и налоговые вопросы. 

Спикеры-эксперты, работающие на аутсорсинге, являются приглашён-
ными специалистами и осуществляют проведение марафонов, ведение ве-
бинаров, записывают видеоуроки, консультируют участников. 

Таким образом, недостатком структуры управления ИП 
«EDUMARATHON» является перегруженность функциями SMM-мене-
джера, который, по сути, занимается не только своей непосредственной 
деятельностью по продвижению продукта, но и выполняет функции ко-
пирайтера по составлению и редактированию продающих текстов. 

Численность работников ИП «EDUMARATHON» в 2024 году состав-
ляла 6 человек по штатному расписанию. Каждый штатный работник при 
поступлении на работу в ИП «EDUMARATHON» заключает трудовой до-
говор, который определяется как соглашение между трудящимся и пред-
приятием, по которому трудящийся обязуется выполнять работу по опре-
деленной специальности, квалификации или должности с подчинением 
внутреннему трудовому распорядку, а предприятие, учреждение, органи-
зация обязуется выплачивать трудящемуся заработную плату и обеспечи-
вать условия труда, предусмотренные законодательством о труде, коллек-
тивным договором и соглашением сторон. 

Кроме того, в ИП «EDUMARATHON» работают сотрудники на аут-
сорсинге, к которым относятся бухгалтер и приглашённые специалисты-
эксперты, которые непосредственно проводят марафоны. 

Управление предприятием по онлайн-марафонам – это сложный и ди-
намичный процесс, требующий от руководства профессионализма, стра-
тегического мышления, управленческих навыков и умения работать в ко-
манде. Успех в этом бизнесе зависит от способности эффективно управ-
лять всеми ресурсами и процессами, создавать качественный продукт и 
обеспечивать высокий уровень удовлетворенности клиентов. 

В таблице 5 приведены стоимостные показатели проведения образова-
тельных онлайн-марафонов в ИП «EDUMARATHON» в 2023 году. 

На основании данных таблицы 5 можно утверждать, что деятельность 
предприятия по организации онлайн-марафонов характеризуется средней 
интенсивностью, так как предприятие с таким количеством сотрудников 
может обеспечивать проведение минимум 24 марафонов в год. 

Таблица 5 
Стоимостные показатели проведения онлайн-марафонов 

 

Показатели Значение 
Средняя стоимость онлайн-марафона на 1 участника, 
тенге (от 25 до 75 тыс. тенге) 55 

Среднее количество участников одного онлайн-
марафона, чел. (от 20 до 60 чел.) 45 

Средние затраты на проведение одного 
образовательного онлайн-марафона, тенге  
(от 900 до 2100 тыс. тенге) 

1850 

Средний доход от проведения одного образовательного 
онлайн-марафона, тенге (от 1900 до 3560 тыс. тенге) 2475 

Общее количество онлайн-марафонов, организованных 
в 2023 году 19 
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Доходы ИП «EDUMARATHON» формируются из нескольких источ-
ников, в том числе: 

– плата зарегистрированных участников за участие в марафоне; 
– продажа мерча: одежда, рецепты, программы тренировок, товары с 

символикой марафона; 
– пожертвования – участники и зрители могут делать пожертвования 

на благотворительные цели, связанные с марафоном. 
На рисунке 3 демонстрируется структура доходов по видам источни-

ков ИП «EDUMARATHON». 
 

 
 

Рис. 3. Структура источников доходов  
ИП «EDUMARATHON» в 2023 году 

 

Финансовые результаты деятельности ИП «EDUMARATHON» и рас-
чет показателей рентабельности продукции в целом по фирме представ-
лен в таблице 6. 

Таблица 6 
Эффективность деятельности ИП «EDUMARATHON» 

 

Показатели 2021 
год 

2022 
год 

2023 
год 

Абсолютный 
прирост, 

2023 к 2021 

Относительный 
прирост, % 
2023 к 2021 

Денежная 
выручка,  
тыс. тенге 

27370 47477 52991 25621 93,6 

Затраты, всего, 
тыс. тенге  19909 35099 38791 18882 94,8 

Прибыль, тыс. 
тенге 7461 12378 14200 67,39 90,3 

Рентабельность 
основной 
деятельности, % 

37,5 35,3 36,6 -0,9 -2,4 

Рентабельность 
продаж, % 27,3 26,1 26,8 -0,5 -1,8 
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Судя по данным таблицы 6, в работе предприятия наблюдается тенден-
ция к росту выручки, в 2023 году по отношению к базисному 2021 году она 
возросла на 25621 тыс. тенге или 93,6%. Рост выручки объясняется ростом 
количества обучающихся в 2023 году по сравнению с 2021 годом, а также 
ростом стоимости прохождения онлайн-марафона. 

Однако, в качестве негативного явления в деятельности предприятия 
следует отметить снижение показателей рентабельности. Это вызвано, в 
первую очередь, превышением темпа роста затрат над темпами роста вы-
ручки от реализации образовательных услуг. 

На рисунке 4 демонстрируются показатели эффективности использова-
ния трудовых ресурсов предприятия. 

 

 
 

Рис. 4. Динамика показателей эффективности использования  
трудовых ресурсов ИП «EDUMARATHON» 

 

Изменение основных экономических показателей деятельности ИП 
«EDUMARATHON» привело к соответствующим изменениям в динамике 
показателей эффективности использования трудовых ресурсов предприя-
тия. Темп прироста денежной выручки в анализируемом периоде соста-
вил 93,6%, тогда как темп прироста численности работников – только 
20,0%. Это вызвало рост показателя производительности труда (на 61,3% 
в анализируемом периоде 2021–2023 гг.). 

Аналогичной тенденцией характеризуется и динамика коэффициента 
рентабельности использования трудовых ресурсов. Поскольку темп роста 
прибыли (90,3%) существенно превышает темп роста численности работ-
ников (20,0%), коэффициент рентабельности персонала увеличился на 
58,6%. 

Рост показателей эффективности использования трудовых ресурсов, 
таким образом, обусловлен экстенсивными факторами, в частности, су-
щественным ростом стоимости онлайн-марафонов, что является негатив-
ной тенденцией развития бизнеса ИП «EDUMARATHON». 

На рисунке 5 наглядно представлены выявленные в ходе анализа не-
достатки ведения данного бизнеса, которое тормозят рост его экономиче-
ской эффективности. 
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Рис. 5. Недостатки развития бизнеса ИП «EDUMARATHON»  
в сфере проведения онлайн-марафонов 

 

Данные негативные тенденции к изменению названных показателей 
имеют свои причины, для выявления которых в ходе исследования был 
использован метод SWOT-анализа (таблица 7). 

Таблица 7 
Результаты SWOT-анализа деятельности ИП «EDUMARATHON» 

 

Сильные стороны Слабые стороны 
- наличие сформированной  
учебно-методической базы; 
- наличие тщательно отлаженной 
информационно-технической 
системы; 
- сотрудничество с сильными 
спикерами-экспертами. 

- недоукомплектованность кадрами; 
- недостаточный и узкий ассортимент 
продуктов при постоянном 
появлении на рынке новых 
конкурентов с уникальными 
продуктами. 

Возможности Угрозы 
- рост популярности здорового 
образа жизни; 
- сотрудничество с брендами  
в рамках развития партнёрских 
программ; 
- получение новых источников 
дохода за счёт расширения 
ассортимента. 

- высокая конкурентная среда  
и стабильное увеличение количества 
конкурентов и альтернативных 
мероприятий; 
- снижение количества участников  
и спонсоров вследствие 
экономического кризиса; 
- технологические изменения. 

 

Так, в ходе анализа было выявлена недоукомплектованность кадрами. 
Недостатком структуры управления ИП «EDUMARATHON» является пе-
регруженность функциями SMM-менеджера, который, по сути, занима-
ется не только своей непосредственной деятельностью по продвижению 
продукта, но и выполняет функции копирайтера по составлению и редак-
тированию продающих текстов. С целью устранения выявленного недо-
статка нами предлагается ввести в штат должность копирайтера (с окла-
дом 280 тысяч тенге в месяц). 

Введение в штат копирайтера может значительным образом повлиять 
на привлечение участников к онлайн-марафонам благодаря улучшенным 
маркетинговым и коммуникационным стратегиям. Хотя конкретный при-
рост участников может зависеть от множества факторов, на основании 
оценок и примеров из реального опыта подобных организаций, средний 
прирост может составить 10%, то есть 90 человек (с учётом того, что в 
2023 году общее количество участников составило 955 человек). Тогда 
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общий прирост доходов составит 4950 тыс. тенге, а чистый экономиче-
ский эффект – 1590 тыс. тенге. 

С целью повышения рентабельности деятельности предприятия и по-
лучения новых источников доходов ИП «EDUMARATHON» предлага-
ется сотрудничать с известными или малоизвестными брендами в рамках 
развития партнёрских программ. Чтобы получить заработок от партнер-
ских программ при организации онлайн-марафонов, целесообразно сле-
довать следующему алгоритму действий (рисунок 6). 

 

 
 

Рис. 6. Разработка алгоритма по реализации сотрудничества  
в рамках развития партнёрских программ 

 

В Казахстане можно сотрудничать с различными брендами и сервисами в 
рамках партнерских программ при организации онлайн-марафонов. В ходе 
проведения исследования при помощи метода интервьюирования была полу-
чена экспертная оценка Самуратова Асанали Давлетовича, ведущего специа-
листа ИП «YUFRAME LABEL», по мнению которого будет целесообразно 
заключить партнёрскую программу с брендом Almaty Juice, который принад-
лежит алматинской компании ТОО «Almaty Juice». 

С целью налаживания контактов и в соответствии с разработанным 
выше алгоритмом авторами было составлено предложение для сотрудни-
чества, представленное в таблице 8. 

Таблица 8 
Разработка предложения для сотрудничества при организации  

онлайн-марафонов ИП «EDUMARATHON» с брендом Almaty Juice 
 

Уважаемая команда Almaty Juice! 
Мы рады предложить вам возможность сотрудничества в рамках нашего 
предстоящего онлайн-марафона. Наша миссия – продвигать здоровый образ 
жизни и активное участие в спортивных мероприятиях среди жителей 
Казахстана. Мы уверены, что партнерство с Almaty Juice, ведущим 
производителем здоровых и вкусных напитков, станет ключевым элементом 
нашего мероприятия. 

1 2 
Название 
марафона 

Похудение и правильное питание 

Дата 
проведения 

5–25 мая 2025 года 
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Окончание таблицы 8 
1 2 

Целевая 
аудитория 

Спортсмены-любители, энтузиасты здорового образа 
жизни, семейные участники, жители Казахстана 

Ожидаемое 
количество 
участников 

50 

Варианты 
сотрудничества 

Включение ваших продуктов в стартовые пакеты 
участников 
Раздача пробников или купонов на скидку участникам 
Упоминание бренда Almaty Juice в наших социальных 
сетях 
Размещение логотипа вашей компании на сайте 
мероприятия, в email-рассылках и рекламных материалах 
Упоминание бренда Almaty Juice во время вебинаров и 
других активностей марафона 
Организация конкурсов с вашими продуктами в качестве 
призов для участников 

Преимущества 
для Almaty 
Juice 

Увеличение узнаваемости бренда  
Прямой доступ к новым потенциальным клиентам через 
активное взаимодействие с участниками марафона 
Позиционирование бренда как компании, поддерживающей 
здоровый и активный образ жизни 

Мы уверены, что наше сотрудничество принесет взаимную выгоду и укрепит 
позиции Almaty Juice на рынке. Будем рады обсудить детали и ответить на все 
ваши вопросы. 

 

Рассчитаем экономический эффект от реализации партнёрской про-
граммы при условии, что ИП «EDUMARATHON» обеспечит в рамках 
программы как минимум 2 онлайн-марафона в год (таблица 9). 

Таблица 9 
Экономический эффект от реализации  

партнёрской программы с ТОО «Almaty Juice» 

 

Чистый экономический эффект от дохода в форме заработка по парт-
нёрским программам составит 6690 тыс. тенге. 

Авторами исследования были разработаны основные характеристики 
и структура профориентационного онлайн-марафона (таблица 10). 
  

Показатели Значение 
Прибыль от проведения одного онлайн-марафона 625 
Дополнительные затраты на реализацию мероприятий  
в рамках марафона с учётом предложенных вариантов 
сотрудничества 

480 

Общая прибыль от проведения двух онлайн-марафонов 
по партнёрской программе 690 

Поступление дохода от ТОО «Almaty Juice» (при 
стоимости одного марафона 3000 тыс. тенге) 6000 

Чистый экономический эффект 6690 
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Таблица 10 
Разработка программы проведения профориентационного марафона 

 

Название Карьерный марафон «Мой будущий мир» 
Участники Школьники Целевая аудитория, для которой 

организуется марафон 
Родители  
и наставники 

Люди, поддерживающие школьников 
в их выборе профессии  

Спикер-эксперт Профориентолог 
на аутсорсинге 

Проведение вебинаров и мастер-
классов 

Образовательная 
платформа 

Online School  
of Kazakhstan 

Предлагает различные 
образовательные программы и курсы  

Реклама Контент-
криэйтор 

Алина Абдуллина – блогер, 
специализирующаяся в бизнесе  

Структурные 
компоненты 
марафоны 

Введение и ориентация 
Профессиональные тесты 
Вебинары и мастер-классы 
Практические задания 
Интерактивные сессии 
Разработка карьерного плана 
Нетворкинг 
Подведение итогов и награждение 

 

Карьерные марафоны предоставляют уникальную возможность моло-
дым людям глубже понять свои интересы и возможности, получить цен-
ную информацию и практический опыт, а также начать строить свою про-
фессиональную деятельность. 

Если предположить, что в год можно будет провести 4 карьерных он-
лайн-марафона, то чистый экономический эффект в 2025 году может со-
ставить 1700 тыс. тенге (таблица 11). 

Таблица 11 
Экономический эффект от внедрения в ассортимент онлайн-продуктов 

ИП «EDUMARATHON» карьерного марафона «Мой будущий мир» 
Показатели Значение 

Средние затраты на проведение одного 
образовательного онлайн-марафона, тыс. тенге 1850 

Дополнительные затраты на привлечение аудитории 
(реклама у известного блогера), тыс. тенге 500 

- разработка   
Планируемое количество участников, чел. 60 
Стоимость для одного участника, тыс. тенге 40 
Доход от проведения одного марафона, тыс. тенге 2400 
Планируемое количество марафонов в год 4 
Чистый экономический эффект, тыс. тенге 1700 
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Наибольший чистый экономический эффект принесёт оформление и 
подписание партнёрских программ с известными брендами, следова-
тельно, в перспективе целесообразно расширять именно это направление. 

Для определения эффективности деятельности ИП 
«EDUMARATHON» авторами был проведён SWOT-анализ. В ходе про-
ведения которого были выявлены сильные и слабые стороны, возможно-
сти и угрозы деятельности ИП «EDUMARATHON», по результатам кото-
рых разработаны мероприятия, направленные на эффективное развитие 
бизнеса в перспективном периоде. 

Общая эффективность предлагаемых мероприятий приведена в таблице 12. 
Таблица 12 

Разработка мероприятий по развитию и повышению эффективности  
деятельности ИП «EDUMARATHON» и результаты,  

ожидаемые от их внедрения 
 

Проблемы Мероприятия по решению 
проблем 

Ожидаемые 
результаты 

Недоукомплектованность 
кадрами  
и перегруженность 
функциями SMM-
менеджера 

Введение в штат 
должности копирайтера 
для улучшения 
маркетинговых  
и коммуникационных 
стратегий и привлечения 
новых участников 

Прирост общего 
количества 
участников онлайн-
марафонов – 10% 
или 90 чел. в год; 
получение 
дополнительной 
прибыли в размере 
1590 тыс. тенге 

Высокая конкурентная 
среда и вероятность 
появления на рынке 
новых конкурентов 

Сотрудничество с 
брендами в рамках 
развития партнёрских 
программ: разработка 
предложения для 
сотрудничества с 
известным брендом 
Almaty Juice 

Получение 
дополнительного 
источника дохода в 
форме заработка от 
партнерских 
программ в размере 
6690 тыс. тенге 

Узость товарного 
ассортимента в условиях 
активной конкурентной 
среды 

Включение в ассортимент 
профориентационного 
марафона и разработка 
программы проведения 
карьерного марафона 
«Мой будущий мир» 

Прирост общего 
количества 
участников онлайн-
марафонов – 
240 чел. в год; 
получение 
дополнительной 
прибыли в размере 
1700 тыс. тенге 

 

Наибольший чистый экономический эффект принесёт оформление и 
подписание партнёрских программ с известными брендами, следова-
тельно, в перспективе целесообразно расширять именно это направление. 

По данным таблицы 13 определим, как изменятся показатели рента-
бельности бизнеса ИП «EDUMARATHON». 
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Таблица 13 
Расчет эффективности деятельности  

ИП «EDUMARATHON» на перспективу 
 

Показатели 2023 год 2025 год Абсолютный 
прирост 

Относительный 
прирост, % 

Денежная выручка, 
тыс. тенге 52991 74791 21800 41,1 
Общие издержки, 
тыс. тенге 38791 51011 12220 31,5 
Прибыль, тыс. тенге 14200 23780 9580 67,5 
Рентабельность 
основной 
деятельности, % 

36,6 46,6 10,0 п.п. 27,3 

Рентабельность 
продаж, % 26,8 31,8 5,0 п.п. 18,7 

 

Денежная выручка увеличится на сумму прироста доходов от всех 
предлагаемых мероприятий. 

Затраты возрастут на величину заработной платы копирайтера, рас-
ходы на проведение рекламных мероприятий в рамках реализации со-
трудничества по партнёрским программам, а также на включение в ассор-
тимент профориентационных марафонов. 

Таким образом, общий прирост денежной выручки в анализируемом 
периоде может составить 21800 тыс. тенге или 41,1%. При этом величина 
затрат возрастет на 12220 тыс. тенге или 31,5%. Превышение темпа роста 
выручки над темпами роста затрат обеспечит существенный прирост при-
были, которая в перспективе возрастет на 9580 тыс. тенге или на 67,5%. 

Уровень рентабельности основной деятельности (рентабельности за-
трат) увеличится на 10,0 процентных пунктов и составит в перспективе 
27,3%, а уровень рентабельности продаж возрастёт на 5,0 процентных 
пунктов, то есть с 26,8 до 31,8%. 

В таблице 14 представлены показатели эффективности использования 
трудовых ресурсов на перспективу. 

Таблица 14 
Расчет показателей эффективности использования трудовых ресурсов  

ИП «EDUMARATHON» на перспективу 
 

Показатели 2023 год 2025 год Абсолютный 
прирост 

Относительный 
прирост, % 

Производительность 
труда, тыс. тенге  
на чел. 

8832 10684 1852 21,0 

Коэффициент 
рентабельности 
использования 
персонала, % 

2367 3397 1030 43,5 

 

Эффективность использования трудовых ресурсов в ИП 
«EDUMARATHON» в перспективном периоде демонстрирует тенденцию 
к увеличению. Производительность труда может возрасти на 21%, а коэф-
фициент рентабельности использования персонала на 43,5%. 
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Следовательно, в случае реализации предложенных мероприятий ИП 
«EDUMARATHON» сможет повысить эффективность своего бизнеса в 
сфере проведения онлайн-марафонов. 
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Аннотация: в главе рассмотрены тенденции развития кредитного 
рынка и кредитных инструментов в Республике Казахстан в рамках про-
цессов цифровизации финансовых инструментов, вовлечения экономики в 
процессы глобализации и столкновения с определенными трудностями 
банковского сектора в современных реалиях. Проведена оценка текущей 
ситуации кредитования в банковском секторе республики, обозначены 
ключевые потребности и целевые ориентиры. 
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Abstract: the chapter examines the trends in the development of the credit 
market and credit instruments in the Republic of Kazakhstan within the 
framework of the digitalization of financial instruments, the involvement of the 
economy in the processes of globalization and the encounter with certain 
difficulties of the banking sector in modern realities. An assessment of the 
current lending situation in the banking sector of the republic has been carried 
out, key needs and targets have been identified. 

Keywords: credit, interest rate, banking sector, lending entities, credit 
process, digitalization of financial instruments. 

Развитие современного рынка кредитования и реформирование сег-
мента кредитной системы страны, отвечающей за эти процессы в реалиях 
кризисного и посткризисного периода, представляет собой особую сферу 
отношений, неумолимо попадающую под внимание широкого круга лиц – 
будь то государственные и надзорные органы, институты кредитного сег-
мента, пользователи кредитных услуг и другие, вовлеченные в процессы 
заинтересованные лица. В период нестабильности экономики кредитные 
процессы не только не ослабевают свое влияние, но напротив, выступают 
тем фактором, который способен изменить текущую ситуацию, усилив 
или ослабив влияние той или иной отрасли и сегмента рынка [1, c. 8]. 

Рынок кредитования в Казахстане сегодня находится в точке пере-
смотра самого себя. Внешне он по-прежнему выполняет привычную 
функцию: связывает заемщиков и кредиторов. Но в действительности это 
уже не тот рынок, что был десять лет назад. Он стал более гибким, циф-
ровым и рисковым. 

Экономика страны сталкивается с множеством разнонаправленных фак-
торов: с одной стороны это ускоряющаяся цифровизация, рост интереса к 
малому бизнесу и внедрение ESG-принципов; с другой стороны – валют-
ные колебания, инфляционное давление и рост просроченной 
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задолженности. Всё это меняет поведение как заёмщиков, так и кредиторов, 
формируя новую архитектуру рисков, стимулов и ограничений [3, c. 28]. 

Особую остроту вопросу придаёт активная трансформация роли госу-
дарства в финансовой системе. Программы льготного и целевого креди-
тования, субсидии, государственные гарантии – всё это в совокупности 
усиливает влияние политико-экономических решений на структуру и ди-
намику кредитного рынка. Одновременно частные банки вынуждены 
адаптироваться к новым реалиям: пересматривать стратегию риск-ме-
неджмента, развивать онлайн-продукты и искать баланс между доступно-
стью займов и их устойчивостью [2, c. 104]. 

Кроме того, Казахстан активно интегрируется в международные фи-
нансовые процессы, как через участие в евразийских союзах, заимствова-
ние регуляторных стандартов (например, Базель III), или выход казах-
станских финансовых институтов на внешние рынки. Это значит, что ис-
следование местного рынка кредитования нельзя вести в отрыве от гло-
бального контекста. 

Понимание того, как меняются мотивации, ожидания и поведение за-
ёмщиков в Казахстане, становится не просто задачей для банков, а необ-
ходимым условием для устойчивого развития финансовой системы 
страны. 

Именно поэтому анализ текущих тенденций кредитного рынка Казах-
стана выступает сегодня значимой задачей, решение которой позволит 
выявить ключевые точки роста, предупредить потенциальные дисбалансы 
и предложить инструменты для повышения финансовой устойчивости в 
долгосрочной перспективе. 

Кредитные инструменты представляют собой неотъемлемую часть 
финансового механизма современной экономики, обеспечивая трансфор-
мацию временно свободных средств в инвестиционные ресурсы. Их раз-
витие прямо влияет на динамику роста ВВП, доступность капитала для 
бизнеса и уровень потребительской активности [11, c. 75]. 

Актуальность изучения кредитных инструментов обусловлена сразу 
несколькими факторами. 

Во-первых, устойчивым ростом объемов кредитования как со стороны 
физических лиц, так и юридических лиц. Данная тенденция наглядно про-
слеживается в регулярной отчетности и обзорах по денежно-кредитной 
политике Национального банка Республики Казахстан (таблица 1) [8]. 

Таблица 1 
Объем выданных кредитов за период январь – март 2025 г., млн тенге 

 

Выдано кредитов, 
млн. тенге 

Январь, 
2025 г 

Февраль, 
2025 г. 

Март, 
2025 г. 

Динамика, 
март-
январь 

Всего 2 374 352 3 051 650 3 016 480 642128 
Субъектам 
предпринимательства 1 081 193 1 588 515 1 493 078 411885 

Населению 1 293 158 1 463 135 1 523 402 230244 
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Так, можно наблюдать устойчивую тенденцию роста кредитования от 
месяца к месяцу, причем, как в сегменте субъектов предпринимательства, 
так и в кредитовании населения. Рост кредитования субъектов предпри-
нимательства – это не просто количественный тренд, а отражение струк-
турных изменений в экономике. Он обусловлен как внешними условиями 
(инфляция, восстановление, конкуренция), так и внутренними трансфор-
мациями в банковской системе и деловой среде. Предприниматели сего-
дня чаще используют кредиты не только ради выживания, но и для разви-
тия и роста. 

К числу основных причин роста объемов кредитования субъектами 
предпринимательства можно отнести: 

– повышение потребностей в оборотных средствах; 
– субсидирование процентных ставок в рамках государственной под-

держки предпринимательства; 
– цифровизация и развитие в целом финансовых технологий, ускоря-

ющих процедуру кредитования и одобрения самого кредита для предпри-
нимателей; 

– посткризисная необходимость восстановления деловой активности 
предприятиями; 

– выход бизнеса за территориальные пределы государства, развитие 
экспорта и увеличение мощностей за счет инвестирования, 

– необходимость поддержания конкурентных преимуществ предприя-
тий, повышение требований со стороны самого рынка; 

– активизация самой банковской системы и разработка и внедрение 
инновационных банковских продуктов, активное стимулирование бан-
ковскими институтами продаж субъектам МСБ. 

Вторым фактором, привлекающим внимание к изучению кредитова-
ния, являются современные цифровые процессы в данной области. Циф-
ровизация в кредитном деле ознаменовала себя не только преобразова-
нием финансовых процессов, но и развитием P2P-платформ и блокчейн-
решений. Кроме потенциальных выгод, необходимо учитывать и весь 
объем рисков, которые несут в себе современные технологии. 

В-третьих, на кредитные процессы огромное влияние оказывает гло-
бальная экономическая ситуация, демонстрирующая нестабильный ха-
рактер, повышение инфляции, изменение ключевых ставок и необходи-
мость гибкого управления кредитным риском. 

В данном случае рассмотрим причины изменения процентных ставок 
на кредитном рынке. Наиболее значимыми из них выступают: борьба с 
инфляцией, которая сопровождается неизменным ростом ставок с целью 
компенсировать обесценивание денег и получить реальную доходность; 
рост рисков, в том числе и рисков невозврата, которые в большинстве слу-
чаев касаются субъектов МСБ и потребительских займов; ужесточение 
требования со стороны регулятора к выполнению пруденциальных нор-
мативов; снижение конкуренции в банковском секторе, особенно в случае 
укрупнения банковского бизнеса, что снижает риски потери клиента; 
внешние экономические условия, в частности, рост курса валют при кре-
дитовании в иностранной валюте. 

В целом, если рассматривать кредитование и уровень процентных ста-
вок в Республике Казахстан, то он по-прежнему остается достаточно 
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высоким [8]. На 01.01.2025 г. колебания процентных ставок по кредитам, 
выдаваемым банковским сектором составили от 11,4% по ипотечным зай-
мам (в разрезе кредитов, выданных населению) до 24,3% по кредитам, вы-
данным субъектам малого предпринимательства (рисунок 1). 

 

 
 

Рис. 1. Уровень ставок кредитования в банковском секторе  
Республики Казахстан на 01.01.2025 г. 

 

Кроме того, значительное влияние на уровень ставок в первом квар-
тале 2025 года оказали сроки кредитования. Так, согласно данным Наци-
онального Банка Республики Казахстан (таблица 2), самый высокий уро-
вень ставок среди субъектов предпринимательства наблюдается в спектре 
кредитов, выданных на срок от 1 года до 5 лет (28,2%), наименьший в этом 
же сегменте – на срок – свыше 5 лет (17,8%). 

Таблица 2 
Уровень ставок кредитования в банковском секторе  

Республики Казахстан по срокам погашения, 01.01.2025 г. 
 

Субъекты предпринимательства Население 
Срок погашения Ставка, % Срок погашения Ставка, % 
До 1 месяца 19,0 До 1 месяца 33,2 
От 1 до  
3 месяцев 17,9 От 1 до  

3 месяцев 18,8 

От 3 месяцев  
до года 18,3 От 3 месяцев  

до года 19,5 

От 1 года  
до 5 лет 28,2 От 1 года  

до 5 лет 21,4 

Свыше 5 лет 17,8 Свыше 5 лет 19,1 
 

Необходимо отметить, что диапазон ставок кредитов, выданных насе-
лению, существенно отличается, в том числе и по критерию срочности 
погашения. В данной группе займов наибольший уровень ставок наблю-
дается по кредитам сроком до 1 месяца (33,2%), а наименьший, также, как 
и в случае с субъектами предпринимательства в группе кредитов со сро-
ком погашения более 5 лет (19,1%). 
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Рассматривая динамику кредитования по отраслям, необходимо отме-
тить, что отрасль торговли существенно доминирует среди всех осталь-
ных и занимает долю в 57% (рисунок 2). 

Это означает, что более половины всех выданных займов направлены 
не на производство, а на покупку, перепродажу и дистрибуцию товаров. 
Такая структура кредитования, с одной стороны, отражает специфику 
национальной экономики, ориентированной на потребление и импорт, с 
другой – формирует определённые ограничения для долгосрочного 
устойчивого роста. 

Кредитование в этом секторе, как правило, менее капиталоёмкое и 
быстрее возвращается. Однако в условиях, когда именно торговля стано-
вится основным «потребителем» кредитных ресурсов, возникает риск 
дисбаланса между краткосрочной коммерческой активностью и стратеги-
ческим развитием производительных отраслей. 

 

 
 

Рис. 2. Структура кредитов, выданных банковским сектором  
экономике по отраслям по состоянию на 01.01.2025 г., % 

 

Вторую позицию в разрезе отраслей экономики по объему выданных 
кредитов банковским сектором занимает промышленность (18%), транс-
порт – уступает прочим отраслям (11%) и составляет 7% [8]. 

Это при том, что именно обрабатывающая и тяжёлая промышленность 
традиционно выступают драйверами экономического роста в развиваю-
щихся странах. Скромная доля кредитных вложений в эту сферу указы-
вает на ограниченные инвестиционные возможности, высокие риски, а 
также сохраняющиеся барьеры в доступе к долгосрочному финансирова-
нию для предприятий промышленного сектора. 

Недофинансированная промышленность являет собой не только упу-
щенные возможности по созданию добавленной стоимости внутри 
страны, но и зависимость от импорта оборудования, технологий и сырья. 
Такая структура сдерживает развитие экспорта и снижает потенциал по 
созданию высококвалифицированных рабочих мест. 

На долю сельского хозяйства, несмотря на активные меры и программы 
по поддержке и развитию агропромышленного комплекса в стране и субси-
дированию отдельных кредитных продуктов, приходится всего лишь 3%. 
Эта цифра выглядит особенно контрастно на фоне заявлений о приоритет-
ности продовольственной безопасности, необходимости диверсификации 
экономики и устойчивого развития сельских территорий. 
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Причины такой низкой доли – комплексные. Это и высокий уровень 
сезонности, и низкая капитализация фермерских хозяйств, и отсутствие 
ликвидных залогов, и высокий уровень непредсказуемости (погодные, 
рыночные риски). Менее всего кредитных ресурсов по республике прихо-
дится на отрасль связи – 1% от общего объема выданных займов [8]. 

Структура кредитов по отраслевой принадлежности предприятий, де-
монстрирует не только предпочтения банковского сектора, но и показы-
вает диспропорции в развитии отраслей народного хозяйства и экономики 
страны в целом [6, c.48]. Таким образом, структура кредитования по от-
раслям в Казахстане наглядно отражает смещение акцента в сторону крат-
косрочной прибыльности в ущерб долгосрочной устойчивости. Такая тен-
денция отражает несбалансированность перераспределения финансовых 
ресурсов среди основополагающих отраслей, что является, несомненно, 
не самым положительным фактором развития. 

Кроме того, интерес в сфере кредитования банковским сектором пред-
ставляет валюта кредитования, напрямую влияющая на степень риска, ко-
торую берут на себя и заёмщик, и кредитор. Валюта кредитования отра-
жает глубинные процессы в экономике: уровень долларизации, доверие к 
национальной валюте, открытость внешним рынкам, а также уязвимость 
к глобальным колебаниям. 

Когда значительная доля кредитов выдается в иностранной валюте, 
это может свидетельствовать о структурных слабостях национальной ва-
люты или ограничениях в доступе к тенговой ликвидности. С другой сто-
роны, активное кредитование в тенге может говорить о более стабильной 
финансовой среде, а также о целенаправленной политике дедоллариза-
ции, проводимой регулятором. 

Для заёмщика валюта кредита выступает вопросом финансовой без-
опасности и предсказуемости. Если доходы получаются в тенге, а кредит 
взят в долларах или евро, любое колебание обменного курса превраща-
ется в неожиданную долговую нагрузку. Особенно остро этот риск прояв-
ляется в периоды валютных кризисов или девальвации. 

Кроме того, высокое присутствие валютных кредитов в портфеле со-
здаёт зависимость банков от внешних источников фондирования, что де-
лает систему уязвимой к геополитическим и глобальным экономическим 
шокам [7]. 

В общем объеме кредитования банковским сектором субъектов пред-
принимательства на долю кредитов, выданных в иностранной валюте на 
01.01.2025 г. приходится 27,5% (таблица 3). Это говорит о том, что даже 
при официальном курсе на дедолларизацию, в корпоративном секторе всё 
ещё силён ориентир на валютные заимствования, особенно в тех отраслях, 
где операции и закупки традиционно завязаны на импорт. 



 

Таблица 3 
Кредиты банковского сектора по видам валюты кредитования 

по состоянию на 01.01.2025 г. 
Субъекты предпринимательства Население

Тип субъекта 
предпринимательства 

Сумма, млн тенге
Цель кредитования 

Сумма, млн тенге
В национальной 

валюте 
В иностранной 

валюте 
В национальной 

валюте 
В иностранной 

валюте 
Субъекты малого 
предпринимательства 6051583 1111153 Ипотечные займы 6062949 846 

Субъекты среднего 
предпринимательства 1727040 453519 Потребительские 

цели 13764555 1391 

Субъекты крупного 
предпринимательства 3293814 2644053 Прочие цели 847152 332 

Общая сумма 
задолженности  
по субъектам 
предпринимательства 

11072438 4208725 
Общая сумма 
задолженности 
населения 20674656 2569 
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Наибольший объем кредитов в иностранной валюте среди субъектов 
предпринимательства приходится именно на крупный бизнес (62,8%). На 
втором месте по количеству займов в иностранной валюте в данном сег-
менте выступают субъекты малого предпринимательства (26,4%). На 
долю субъектов среднего предпринимательства приходится 10,8% [8]. 

В сегменте кредитования населения данная тенденция не находит свое 
отражение и на долю кредитов населения, выданных в иностранной ва-
люте, приходится всего лишь 0,0124%, большую часть из которых зани-
мают потребительские кредиты (54,1%). Доля ипотечных займов из об-
щего количества займов, выданных в иностранной валюте, составляет 
32,9%. Необходимо подчеркнуть, что из 846 млн. тенге, выданных на ипо-
течные займы в иностранной валюте, к краткосрочным займам относится 
только 7 млн. тенге. 

Эти данные свидетельствуют об уходе кредитования населения в ино-
странной валюте и демонстрируют тенденцию расставления приоритета в 
выборе займа в пользу национальной валюту, тем самым снижая риски в 
перспективе [10, c. 22]. 

В условиях высокой внешней волатильности и внутренней экономиче-
ской трансформации, внимание к валютному составу кредитования пред-
ставляет собой необходимый шаг не только для анализа текущих трендов, 
но и для построения сценариев устойчивого будущего банковского сек-
тора Казахстана. 

Теоретически кредит выполняет функции перераспределения капи-
тала, стимулирования производства, сглаживания цикличности экономи-
ческого роста. Основу функционирования составляют механизмы дове-
рия, оценивания платежеспособности и страхования рисков. 

Возвращаясь к оценке рисков платежеспособности, необходимо рас-
смотреть тенденции наличия просроченной задолженности по кредитам 
банковского сектора в экономике Республики Казахстан. 

Последние годы банки по всему миру, в том числе и в Казахстане тоже, 
работают в условиях высокой неопределённости: инфляция, геополитика, 
валютные колебания, рост просрочек по кредитам. Эти факторы услож-
нили управление ликвидностью и повысили кредитные риски [4]. 

Сумма общей просроченной задолженности населения и субъектов 
предпринимательства достигает к 01.01.2025 г. объем почти в 1 трлн. 
тенге (таблица 4), причем большая часть этой задолженности приходится 
именно на сегмент – население (65,7%). 

Таблица 4 
Просроченная задолженность по кредитам банковского  

сектора экономике по состоянию на 01.01.2025 г., млн тенге 
 

Субъекты предпринимательства Население 
Тип субъекта 

предпринимательства 
Сумма, млн 

тенге 
Цель 

кредитования 
Сумма, млн 

тенге 
1 2 3 4 

Субъекты малого 
предпринимательства 217229 Ипотечные 

займы 20674 
Субъекты среднего 
предпринимательства 42954 Потребительские 

цели 532168 
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Окончание таблицы 4 
1 2 3 4 

Субъекты крупного 
предпринимательства 51150 Прочие цели 42999 
Общая сумма 
задолженности  
по субъектам 
предпринимательства 

311333 
Общая сумма 
задолженности 
населения 595841 

Итого общая сумма задолженности субъектов 
предпринимательства и населения 907174 

 

По типу субъектов предпринимательства наибольший объем просро-
ченной задолженности приходится на субъекты малого предприниматель-
ства (69,8%) против 16,4% у субъектов крупного предпринимательства и 
13,8% у субъектов среднего предпринимательства [8]. 

В общем объеме просроченной задолженности населения сумма задол-
женности по кредитам, выданным на потребительские цели, занимает 
огромную долю в 89,3%, что существенно превосходит уровень задол-
женности по ипотечным займам (3,5%) и кредитам, выданным на прочие 
цели (7,2%). 

В общем объеме кредитов банковского сектора экономике, выданных 
до 01.01.2025г. (35958388 млн тенге), объем просроченной задолженно-
сти субъектов предпринимательства и населения составляет 2,5%. Пока-
затель хотя и не является критичным, все же остается существенным, осо-
бенно учитывая объем задолженности со стороны населения. 

Данные факты демонстрируют нам необходимость разработки новых 
гибких методов управления кредитными рисками и рисками ликвидности 
в банковском секторе. Сегодня, с учетом высокой волатильности, акту-
альным инструментом выступает динамическое прогнозирование с ис-
пользованием Big Data, анализа поведения клиентов «в моменте», адапта-
ции стратегий по управлению активами. Система предиктивной анали-
тики для прогноза оттоков привлеченных средств применяется в банков-
ском секторе ее крупнейшими участниками (таблица 5). 

Таблица 5 
Использование новых подходов к управлению ликвидностью  

в банковском секторе Казахстана и мировой практике 
 

Направление Казахстан Мировая практика 
Реальное время 
мониторинга 

Внедряется в крупных 
банках (Kaspi, Halyk) 

Применяется повсеместно 
(JPMorgan, HSBC) 

Диверсификация 
источников 
фондирования 

Через Нацбанк, МФО, 
международные линии 
(в рамках ЕАЭС) 

Рынки капитала, 
суверенные фонды, 
синдицированные 
кредиты 

Стресс-тесты Активно внедряются под 
надзором АРРФР и 
Нацбанка 

Обязательны по Базелю 
III; имитируются 
«кризисные сценарии» 

 

В управлении кредитными рисками используются новые модели ско-
ринга (таблица 6).  
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Таблица 6 
Использование новых подходов к управлению ликвидностью  

в банковском секторе Казахстана и мировой практике 
 

Направление Казахстан Мировая практика 
Поведенческий 
скоринг 

Частично внедрён 
(онлайн банки, финтехи) 

Стандарт  
в потребкредитовании, 
дополнен AI-аналитикой 

Альтернативные 
источники данных 

На стадии развития 
(eGov, финтех-данные) 

Включают телеметрию, 
геолокацию, историю 
транзакций 

Сегментный 
подход к рискам 

Применяется в МСБ  
и агрокредитовании 

Детализирован по секторам, 
размерам, ESG-рискам 

Использование 
ИИ 

Применяется точечно 
(например, для 
коллектинга) 

Массово используется:  
от скоринга до портфельного 
управления 

ESG-фильтры Начало внедрения  
в рамках «зелёного 
финансирования» 

Встроены в риск-
менеджмент, особенно  
в Европе 

 

Происходит не только оценка поведения клиента онлайн, но и альтер-
нативные источники данных (история покупок, социальные сети, смарт-
фон-данные и пр.). Это позволяет не только точнее прогнозировать риск, 
но и одобрять больше клиентов, особенно в сфере МСБ и самозанятых. 

Второе направление в управлении рисками сегодня – это сегментация 
рисков и микроподход. Один из современных трендов – персонализирован-
ное кредитование: это снижает так называемую «среднюю» ставку риска, по-
тому что банк глубже понимает клиента, его сезонность и уязвимости. 

Кроме того, активно используется искусственный интеллект в работе 
банковской сферы, который помогает выявлять аномалии (например, рез-
кое снижение оборота у клиента), предугадывать просрочку за 2–3 месяца 
до её наступления, автоматизировать «мягкий коллектинг» – вежливые 
напоминания, предложения по реструктуризации [5, c. 315]. 

Банковская система Казахстана, как и весь мир, движется от «бумаж-
ного» и реактивного управления к проактивной, цифровой и адаптивной 
модели [12, c. 390]. Ликвидность теперь – это не просто баланс на счёте, а 
живой механизм реагирования. Кредитный риск – не абстрактная фор-
мула, а история реального клиента, проанализированная с десятков ракур-
сов. Новые технологии, новые источники данных, новые требования – всё 
это делает банковскую сферу более устойчивой и клиентоориентирован-
ной [9, c. 393]. 

Тенденции, сформировавшиеся в последние годы, обозначили не-
сколько ключевых направлений, по которым будет развиваться банков-
ское кредитование в ближайшей перспективе [13]. 

Во-первых, это смена фокуса отраслевого приоритета. Доминирование 
торгового сектора в кредитном портфеле – логичное, но неустойчивое с 
точки зрения долгосрочного роста явление. Потребуется переориентация 
кредитных потоков в сторону промышленности, инфраструктуры и сель-
ского хозяйства. Во-вторых, сдержанная дедолларизация и укрепление 
тенгового кредитования. Валютная структура кредитов постепенно сме-
щается в пользу национальной валюты, особенно в розничном сегменте. 
Это отражает как усиление регулирования со стороны Национального 
банка, так и растущее осознание валютных рисков самими заёмщиками. 
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В-третьих, рост персонализации и поведенческого подхода к оценке 
риска. Традиционные методы оценки заёмщиков постепенно уступают 
место поведенческим и скоринговым моделям, которые учитывают реаль-
ные действия клиента, а не только его финансовые отчёты. В-четвертых, 
цифровая инфраструктура. Цифровизация становится неотъемлемой ча-
стью кредитного процесса. 

Таким образом, рынок кредитования Казахстана движется по направ-
лению к более сбалансированной, цифровой и устойчивой модели, где ак-
центы смещаются: от спекулятивных к производственным секторам, от 
валютных рисков – к стабильному тенговому кредитованию, от шаблон-
ного скоринга – к глубокой персонализации и ESG-принципам. 
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Аннотация: в главе исследованы теоретические аспекты потенци-
альных угроз и определены подходы к обеспечению экономической без-
опасности строительных организаций с учетом специфики их работы. 
На примере деятельности строительной организации предложены кон-
кретные мероприятия, направленные на нейтрализацию выявленных 
угроз экономической безопасности. 

Ключевые слова: строительная организация, экономическая безопас-
ность, составляющие экономической безопасности. 

Abstract: the chapter explores the theoretical aspects of potential threats 
were investigated and approaches to ensuring the economic safety of 
construction organizations were determined, taking into account the specifics 
of their work. On the example of the activities of the construction organization, 
specific measures were proposed aimed at neutralizing the identified threats to 
economic security. 

Keywords: construction organization, economic security, economic 
security components. 

Строительство занимает особое место в реальном секторе экономики, 
эта сфера деятельности не только участвует в материальном производ-
стве, но и обеспечивает функционирование других отраслей, создавая для 
этого необходимую инфраструктуру. В нестабильных условиях современ-
ной экономики, среди многочисленных вызовов и негативных трендов, 
возникает потребность строительных организаций в защите собственной 
экономической безопасности. 

Строительный бизнес – это лицензируемая деятельность. Основой си-
стемы нормативных документов в строительстве является Закон Респуб-
лики Казахстан от 16 июля 2001 года №242-II «Об архитектурной, градо-
строительной и строительной деятельности в Республике Казахстан» [3]. 
Строительный процесс от начала до конца контролируется государством 
через процедуры получения разрешения на проектирование, строитель-
ство. В отдельных случаях органы власти устанавливают или рекомен-
дуют придерживаться определенного порядка ценообразования. Таким 
образом, работа строительных организаций находится в зависимости от 
отношений с органами власти [15, с. 48]. 

Обеспечение экономической безопасности строительной организации 
характеризуется принятием решений, основанных на прогнозировании 
развития внешней и внутренней среды [13, с. 143]. На рисунке 1 изобра-
жена авторская схема взаимодействия элементов методологии экономи-
ческой безопасности строительного предприятия. 
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Рис. 1. Взаимодействие элементов экономической безопасности 
 

Функционирование механизма экономической безопасности направ-
лено на решение задач: 

– преодоления внутренних и внешних угроз (защитная функция); 
– управления состоянием внутренней и внешней среды, в которой 

функционирует строительная организация (регулятивная функция); 
– прогнозирования возможных угроз и их предупреждения (превен-

тивная функция); 
– разработки и воплощения инновационных решений (инновационная 

функция); 
– повышение благосостояния сотрудников организации (социальная 

функция). 
Угрозы экономической безопасности, с учетом специфики предприя-

тий строительной отрасли, можно классифицировать на внешние и внут-
ренние. Внешние угрозы связаны с тем, что строительная отрасль очень 
зависима от экономической конъюнктуры, что проявляется как через по-
вышение стоимости материалов, так и за счет снижения спроса на строи-
тельные работы [14, с. 202]. Еще одним из существенных факторов воз-
никновения внешних угроз является зависимость строительного бизнеса 
от взаимодействия с органами государственного и местного управления 
[5, с. 245]. Несовершенство правовой базы позволяет последним вольно 
трактовать, либо изменять, на свое усмотрение, условия взаимодействия 
со строительными подрядчиками. Проблемой также является недоста-
точно достоверная информация о состоянии строительного рынка, по-
скольку многие предприятия скрывают реальные данные об объемах вы-
полненных работ. Тендеры по выбору подрядчика среди строительных 
организаций часто проводятся формально, поскольку этот выбор уже 
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сделан еще до объявления торгов. Административный ресурс также часто 
используется для устранения конкурентов. 

Специфика строительных работ не всегда позволяет изначально уста-
новить их точную стоимость. Эта особенность также определяет внешние 
угрозы экономической безопасности, связанные с усилением конкурен-
ции на географически ограниченном рынке заказов. Появляется возмож-
ность для недобросовестной конкуренции, монополизации строительного 
рынка, коррупционных проявлений при распределении государственных 
заказов. 

Характерные для строительного бизнеса проявления аритмичности и 
сезонности выполнения работ ведут к росту непроизводственных расхо-
дов. В качестве специфических угроз экономической безопасности для 
строительных организаций выступают погодные риски. В условиях сезон-
ности обостряется также проблема кадровой безопасности, предприятию 
приходится содержать штат работников, не задействованных в периоды 
простоя, или сталкиваться с высокой текучестью кадров. 

Угрозы экономической безопасности связаны еще и с территориаль-
ной удаленностью строительных объектов. Это создает проблемы с 
управлением строительными работами, возрастают также риски хищений 
строительных материалов, причинения ущерба строящемуся объекту, 
строительной технике. 

Среди внутренних угроз экономической безопасности строительной ор-
ганизации следует выделить возможность возникновения брака, вызван-
ного целым рядом причин. Брак при выполнении строительных работ, как 
собственными силами, так и строительными подрядчиками, может быть 
связан с использованием некачественных материалов, ошибками при про-
ектировании, несоблюдением технологий. Но даже незначительный брак 
при строительстве неизбежно приведет к финансовым потерям. 

Проявления внутренних угроз кадровой безопасности тесно связаны с 
нарушениями при приеме на работу персонала строительной организации. 
Неоформленные рабочие зачастую являются трудовыми мигрантами, не име-
ющими регистрации и разрешения на работу, у них отсутствуют социальные 
страховки и гарантия своевременной и достойной оплаты их труда. Для рас-
четов по заработной плате с такими работниками строительная организация 
использует неучтенные денежные средства, что требует проведения незакон-
ных операций по их обналичиванию. Как результат, использование нелегаль-
ных работников создает криминогенную обстановку на объекте и неизбежно 
приводит к серьезным административным воздействиям при выявлении по-
добных нарушений. Усиливаются также угрозы роста травматизма и сниже-
ния качества строительных работ. 

Проблема обеспечения финансовой безопасности строительной орга-
низации непосредственно связана с высокой стоимостью строительных 
работ. Сметная стоимость даже одного строительного объекта по своей 
величине может превышать годовой оборот строительной организации. 
Соответственно, нарушение сроков или ненадлежащее качество строи-
тельных работ может повлечь штрафные санкции, способные поставить 
строительного подрядчика на грань разорения. Также необходимо прини-
мать во внимание специфику ведения бухгалтерского учета и аудита стро-
ительных работ, требующих высокой квалификации учетных работников. 
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В итоге, для обеспечения своей экономической безопасности строи-
тельная организация должна выполнять ряд условий: 

– поддерживать высокий уровень лояльности в отношениях с потен-
циальными заказчиками, в том числе с государственными организациями; 

– вести мониторинг конкурентной среды и обеспечивать сохранение 
коммерческой тайны; 

– строго контролировать взаимоотношения с субподрядчиками; 
– обеспечивать соответствующий уровень квалификации персонала; 
– строго контролировать качество строительных работ, как собствен-

ных, так и проводимых субподрядчиками; 
– обеспечивать сохранность строительных материалов и техники. 
Подходы к обеспечению экономической безопасности строительной 

организации нами рассмотрены на примере ТОО, занимающегося соору-
жением инженерных сетей и систем холодного и горячего водоснабже-
ния, теплоснабжения, устройства внутренних систем водопровода, отоп-
ления и канализации. Для строительной отрасли характерна сезонность 
работ, которая создает определенные проблемы для предприятия. Приме-
нительно к исследуемому ТОО, сезонность строительно-монтажных ра-
бот приводит к неполному использованию календарного фонда времени. 
Это выражается в том, что рабочий год предприятия длится с мая по но-
ябрь, а с декабря по апрель рабочие уходят в отпуск без содержания. 

В строительной деятельности организаций особое внимание должно 
уделяться внедрению способов ведения и совершенствования производ-
ственно-строительных процессов, поэтому следует использовать рацио-
нальные методы строительного производства, способствующие сокраще-
нию сроков ведения строительных работ и повышению качества продук-
ции [13, с. 140]. 

За рабочий период может быть выполнено несколько проектов, от не-
больших до более крупных, по устройству инженерных сетей и систем, 
включая капитальный ремонт и реконструкцию. Поэтому для примера 
рассмотрим все рабочее время (с мая по ноябрь), исходя из одного про-
екта. Составляющие рабочего процесса исследуемой строительной орга-
низации на весь рабочий период представлены в таблице 1. 

Таблица 1 
Фактическая продолжительность этапов рабочего процесса 

 

Этап работ Содержание работы Время, 
дни 

Удельный 
вес, % 

Подготовительный  Детализация и проверка 
проектов, приобретение 
необходимых элементов, 
заготовка комплектующих  
и выполнение ремонта техники 

63 30 

Основной  Строительство и монтаж  
на объекте 137 65 

Пусконаладочный  Проверка построенного объекта; 
введение объекта в эксплуатацию 10 5 

Всего  210 100 
 

На первом этапе выполняются подготовительные работы, на которые 
приходится около 30% рабочего времени. К ним относятся детализация и 



Издательский дом «Среда» 
 

130      Эффективное развитие современной экономики:  
проблемы и перспективы 

проверка проекта, приобретение необходимых комплектующих, заго-
товка и изготовление запорно-регулирующей арматуры и фасонных ча-
стей, а также подготовка техники, капитальный ремонт. Продолжитель-
ность этого этапа составляет 63 дня. Основные строительные работы со-
ставляют наибольшую долю – 65%. На данном этапе происходит само 
строительство и монтаж на объекте, на что отводится 137 дней. Пускона-
ладочные работы являются заключительным этапом, к ним относятся про-
верка построенного объекта и введение объекта в эксплуатацию, что со-
ставляет 5%, на этот этап приходится 10 дней. 

Рассмотрим, как используется календарный год в рабочем процессе, и 
какие угрозы для экономической безопасности несет сезонность строи-
тельных работ (рис. 2). 

 

 
 

Рис. 2. Угрозы экономической безопасности 
 

Таким образом, весь объем строительных работ выполняется в бес-
снежный период с мая по ноябрь, в итоге в рабочем процессе использу-
ется только 58% времени от календарного года. 

Сезонность работ сказывается на кадровой составляющей экономиче-
ской безопасности исследуемой строительной организации. Отслеживая 
динамику текучести кадров за последние 5 лет, видно, что уровень теку-
чести варьирует от 16 до 30 процентов. Это можно оценить, как высокий 
уровень текучести кадров, поскольку в среднем по отрасли этот показа-
тель находится в пределах около 16%. Наибольшее значение текучести 
кадров наблюдалось в 2020 г., что можно объяснить тем, что организация 
проработала только два месяца. 

Уходя в отпуск без содержания, рабочие зачастую не возвращаются на 
прежнее место работы. В свою очередь, это провоцирует уже новую 
угрозу в рамках технико-технологической составляющей экономической 
безопасности. Вместо квалифицированных рабочих в условиях высокой 
текучести кадров коллектив пополняется новичками, для которых требу-
ется период адаптации и получения необходимых навыков при выполне-
нии строительно-монтажных работ [12, с. 157]. Как следствие, 



Глава 9 
 

131 
 

увеличиваются сроки выполнения работ, в том числе – из-за необходимо-
сти устранения возникающих дефектов. Необходимо учитывать также 
финансовые потери при возникновении брака во время строительно-мон-
тажных работ. Такие потери с учетом специфики строительных работ по 
устройству трубопровода могут возникнуть вследствие заводского де-
фекта труб, брака при проведении сварочных работ, строительно-монтаж-
ных работ, механических повреждений от внешних источников и т. д. В 
то же время, в зимне-весенний период простаивает техника, которую 
можно использовать для получения дополнительной денежной выручки. 

Таким образом, со стороны финансовой составляющей экономической 
безопасности строительная организация недополучает прибыль из-за ис-
правления возможного брака, следующего за этим увеличения сроков ра-
бот и неполного использования календарного года в рабочем процессе. 

За последний год у исследуемой организации было выявлено два слу-
чая брака при строительстве сетей водоснабжения. В частности, при 
опрессовке пластикового водопровода был выявлен участок с некаче-
ственным соединением. Поврежденный участок был выявлен в результате 
затопления местности. Были проведены земляные работы по выемке 
грунта, откачана вода из траншеи, выполнено осушение траншеи и вос-
становление поврежденного шва на трубе. Сумма ущерба от устранения 
брака составила 700 000 тенге. 

Также присутствовал факт нанесения ущерба третьим лицам при про-
ведении строительно-монтажных работ: во время строительства сетей хо-
лодного водоснабжения в поселке городского типа был поврежден кабель, 
обеспечивающий связь. Кабель связи проходил на глубине 1 метра, водо-
провод холодной воды проходит на глубине, как правило, большей, чем 
связной кабель (2,5 и более метров). При сооружении водопровода необ-
ходимо подготовить туннель под кабельной коммуникацией, при этом 
специальными конструкциями укрепить грунт над туннелем. Аварийная 
ситуация возникла из-за недостаточного количества бандажных лент, что 
привело к обрушению нависающего грунта и повреждению оптического 
кабеля связи, от которого работала связь в поселке с населением 15 тыс. 
человек. Связь была потеряна на сутки, общая сумма ущерба составила 
8 200 000 тенге, в том числе прямые потери компании связи – 
7 500 000 тенге, расходы на восстановление связи – 700 000 тенге. 

Данные проблемы существенно влияют на состояние экономической 
безопасности строительной организации. Величина ущерба, связанная с 
рисками брака строительно-монтажных работ достаточно велика. К тому 
же фактор сезонности провоцирует высокий уровень текучести кадров, 
что неизбежно влияет на снижение качества и удлинение сроков работ, 
из-за чего выполняется меньшее количество строительных проектов. Из-
за сезонности работ в зимне-весенний период простаивает техника, кото-
рая могла бы приносить дополнительную прибыль. В итоге строительная 
организация недополучает выручку из-за неполного использования ка-
лендарного фонда времени, а также терпит убытки из-за наличия брака 
при выполнении строительно-монтажных работ. 

Для решения проблемы неполного использования календарного фонда 
нами предлагается перенести подготовительные работы продолжительно-
стью 63 дня (30% от рабочего процесса) на период с конца февраля по 
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май. В таком случае, освободится 30% времени теплого периода для осу-
ществления основных и пусконаладочных работ. Произойдет оптимиза-
ция рабочего времени на 30%, поскольку вместо 58% будет использо-
ваться 88% календарного года в рабочем процессе строительства. При 
этом время на основные работы будет увеличено со 137 дней на 30% и 
составит 176 дней. Время на подготовительные работы с 63 дней увели-
чится на 30% и составит 82 дня, а время, отведенное на пусконаладочные 
работы, возрастёт с 10 до 13 дней (на 30%). Такое решение будет способ-
ствовать улучшению состояния экономической безопасности предприя-
тия (рис. 3). 

 
 

Рис. 3. Укрепление экономической безопасности 
 

В зимний период можно предоставлять на сторону услуги рабочей тех-
ники, обеспечивая ее загрузку круглый год. Таким образом, со стороны 
кадровой составляющей работа круглый год способствует снижению те-
кучести кадров, рабочие остаются работать на месте и у них нет необхо-
димости искать другой источник заработка. Следовательно, со стороны 
технико-технологической составляющей экономической безопасности 
произойдет сокращение брака и сроков на объекте: работники, имеющие 
необходимый уровень квалификации, будут качественнее и быстрее вы-
полнять строительные работы. В свою очередь, перенос 30% объема работ 
на зимне-весенний период позволит выполнить больше проектов. Такой 
перенос положительно отразится на финансовой составляющей экономи-
ческой безопасности за счет увеличения денежной выручки и прибыли. В 
таблице 2 приводятся составляющие рабочего процесса с учетом оптими-
зации рабочего времени до 88% календарного года. 
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Таблица 2 
Рекомендуемая продолжительность этапов рабочего процесса 

 

Этап работ Содержание работы Время, 
дни 

Удельный 
вес, % 

Подготовительный  Детализация и проверка 
проектов, приобретение 
необходимых элементов, 
заготовка комплектующих и 
выполнение ремонта техники 

82 30 

Основной  Строительство и монтаж на 
объекте 176 65 

Пусконаладочный  Проверка построенного объекта; 
введение объекта в эксплуатацию 13 5 

Всего  271 100 
 

При оптимизации рабочего периода до 88% соотношение удельного 
веса этапов работ от рабочего процесса сохраняется: подготовительные 
работы – 30%, основные работы – 65%, пусконаладочные – 5% от рабо-
чего процесса. Но произойдет увеличение продолжительности этапов ра-
бот в рабочем периоде на 30% (срок выполнения подготовительных работ 
возрастет до 82 дней, основных работ – до 176 дней, а время выполнения 
пусконаладочных работ увеличится до 13 дней). 

Дополнительным заработком в зимнее время может стать предложе-
ние на сторону услуг рабочих машин большой и средней грузоподъемно-
сти. К числу самых востребованных машин, привлекаемых для выполне-
ния механизированных работ, относится универсальная техника. Это мо-
бильный кран-манипулятор, самосвал под различные грузы или различ-
ные модификации экскаваторов. Такое оборудование востребовано в те-
чение всего года [1]. В зимнее время есть спрос на работы по очистке тер-
риторий от снега и мусора, по перевозке грузов, по погрузке и выгрузке 
материалов и т. п. Для таких работ можно использовать фронтальные по-
грузчики, манипуляторы, самосвалы. В нашем случае целесообразнее 
предлагать услуги рабочей техники, нежели сдавать ее в аренду без води-
теля, поскольку в процессе эксплуатации будут задействованы свои рабо-
чие, знающие все нюансы ее работы. Такой подход способен предупре-
дить долю поломок техники в рабочем процессе. Предполагается предо-
ставлять услуги машин большой и средней грузоподъемности с декабря 
по март включительно, оставляя апрель для подготовки техники к строи-
тельному сезону. Исследуемая строительная организация располагает де-
сятью машинами большой и средней грузоподъемности, услуги которых 
предприятие может предоставлять в зимнее время. Проанализировав 
средние рыночные цены с учетом существующего спроса на рабочую тех-
нику, можно прогнозировать, что суммарное время эксплуатации десяти 
рабочих машин в среднем составит около 27 часов в сутки. Следова-
тельно, в день на предоставлении заказных услуг десяти машин средней 
и большой грузоподъемности строительная организация может зарабо-
тать 318 000 тенге, в свою очередь, за время с декабря по март выручка за 
данный вид услуг может равняться 19 080 000 тенге. Предполагается 
направить 15% от выручки (1 362 000 тенге) на оплату труда рабочих и 
20% (3 816 000 тенге) – на ремонт оборудования (таблица 3). 
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Таблица 3 
Предоставление услуг рабочей техники 

 

Вид услуги 
Цена за 

час 
работы, 
тенге, 

Количество 
машин, ед. 

Рабочее 
время, 
часов 

Суточная 
выручка, 

тенге 

Выручка  
за рабочий 

период 
(декабрь-

март), тенге 
Услуги 
фронтального 
погрузчика 
Liugong ZL50C  

7 000 2 6 84 000 5 040 000 

Услуги 
фронтального 
погрузчика 
Liugong ZL30E 

6 000 2 6 72 000 4 320 000 

Услуги 
манипулятора 
MAN 26403 

6 000 2 3 36 000 2 160 000 

Услуги 
самосвала 
КамАЗ 6520  

5 000 2 6 60 000 3 600 000 

Услуги 
самосвала 
КамАЗ 6520  

5 500 2 6 66 000 3 960 000 

Итого 10 27 318 000 19 080 000 
 

Разрешив проблему сезонности, предприятие сможет улучшить состо-
яние экономической безопасности. 

В качестве решения проблемы финансовых потерь от брака при вы-
полнении строительно-монтажных работ мы рекомендуем использовать 
страхование строительно-монтажных рисков. Проанализировав предло-
жения казахстанских страховых компаний по данному виду страхования 
[6–11], мы рекомендуем выбирать комплексный страховой продукт, обес-
печивающий защиту участников строительства от рисков случайной ги-
бели или повреждения объектов строительных работ, строительного обо-
рудования, материалов, другого имущества, а также гражданской ответ-
ственности за причинение вреда третьим лицам [4, с. 73]. 

В среднем на страховом рынке величина тарифных ставок для полного 
пакета рисков составляет около 0,968% от страховой суммы. В полный 
пакет рисков входит. 

1) страхование имущества от пожара, аварий при проведении взрыв-
ных и иных работ, аварий инженерных сетей, аварий здания, наезда дви-
жущейся техники, падения пилотируемых летательных аппаратов или их 
обломков, стихийных бедствий, противоправных действий третьих лиц; 

2) гражданско-правовая ответственность при выполнении строи-
тельно-монтажных работ; 

3) послепусковые гарантийные обязательства. 
При аварии с повреждением кабеля связи в поселке городского типа 

во время строительства сетей холодного водоснабжения предприятие по-
терпело убытки на сумму 8 200 000 тенге. Стоимость проекта по строи-
тельству сетей холодного водоснабжения, принимаемая за страховую 
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сумму, по условиям договора, составит 73 860 696 тенге. Таким образом, 
при страховом тарифе 0,968% по полному пакету рисков страховая пре-
мия составляет 714 971 тенге. В таблице 4 рассмотрим преимущества от 
страхования строительно-монтажных рисков. 

Таблица 4 
Преимущества страхования строительно-монтажных работ 

 

Показатели 
Страхование 
строительно-

монтажных работ не 
используется 

Страхование 
строительно-

монтажных работ 
используется 

Стоимость СМР 
(страховая сумма), 
тенге 

73 860 696,0 73 860 696,0 

Страховой тариф, % - 0,968 
Франшиза (от ущерба), 
% - 10,0 

Страховая премия, 
тенге - 714 971,0 

Ущерб, тенге  8 200 000,0 8 200 000,0 
Компенсация ущерба, 
тенге - 7 380 000,0 

 

Видно, что с помощью страхования строительно-монтажных рисков 
предприятие сможет обезопасить себя от значительных убытков, в кон-
кретном случае компенсация ущерба от страхования строительно-мон-
тажных работ за вычетом франшизы составляет 7 380 000 тенге. В таблице 
5 представлены рекомендуемые мероприятия по устранению угроз, выяв-
ленных в процессе исследования состояния экономической безопасности 
строительной организации и прогнозируемые результаты их реализации. 

Таблица 5 
Подходы к нейтрализации угроз экономической безопасности 

 

Угроза Мероприятие Результат 
Неполное 
использование 
календарного фонда 
времени по причине 
сезонности  

Перенос сроков 
подготовительных работ  

Выполнение большего 
объема строительных 
работ, увеличение 
денежной выручки 

Простаивание рабочей 
техники в зимний 
период  

Предоставление услуг 
рабочих машин большой и 
средней грузоподъемности 
сторонним заказчикам  

Получение 
дополнительной 
денежной выручки. 
Обеспечение 
занятости персонала  

Наличие брака  
и нанесение ущерба 
третьим лицам  
при проведении 
строительных работ 

Страхование рисков 
строительно-монтажных 
работ  

Компенсация ущерба. 
Укрепление 
финансовой 
составляющей 
экономической 
безопасности  
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Таким образом, комплекс рекомендуемых мероприятий будет содей-
ствовать укреплению различных составляющих экономической безопас-
ности строительной организации. 
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Аннотация: в условиях нестабильной экономической среды и усили-

вающейся конкуренции финансовая устойчивость становится ключевым 
фактором выживания и развития предприятия. В представленной ра-
боте рассмотрена сущность и структура системы обеспечения финан-
совой безопасности на уровне хозяйствующего субъекта, раскрываются 
внутренние и внешние угрозы, способные повлиять на стабильность 
функционирования предприятия. Особое внимание уделено инструмента-
рию диагностики финансового состояния, включая анализ ликвидности, 
платежеспособности, финансовой устойчивости и деловой активности. 
Практическая часть посвящена анализу деятельности торгового пред-
приятия, где выявлены финансовые риски и угрозы, ограничивающие раз-
витие предприятия. На основе полученных результатов сформированы 
предложения по минимизации негативного влияния факторов. 

Ключевые слова: устойчивость предприятия, внутренние и внешние 
угрозы, финансовые риски, экономическая стабильность, мониторинг 
финансового состояния, диагностика угроз, система обеспечения финан-
совой безопасности. 

Abstract: in an unstable economic environment and increasing competition, 
financial stability is becoming a key factor in the survival and development of 
an enterprise. The presented work examines the essence and structure of the 
financial security system at the level of an economic entity, reveals internal and 
external threats that can affect the stability of the enterprise. Special attention 
is paid to the tools for diagnosing the financial condition, including the analysis 
of liquidity, solvency, financial stability and business activity. The practical 
part is devoted to the analysis of the activities of a trading company, where the 
financial risks that limit the development of the enterprise are identified. Based 
on the results obtained, proposals have been formed to minimize the negative 
impact of factors. 

Keywords: enterprise sustainability, financial risks, internal and external 
threats, economic stability, financial condition monitoring, threat diagnostics, 
financial security system. 

В современных условиях функционирования предприятий, характери-
зующихся высокой степенью неопределенности, нестабильностью макро-
экономических показателей, обеспечение финансовой безопасности ста-
новится неотъемлемым элементом устойчивого развития любого хозяй-
ствующего субъекта. Для большинства предприятий, особенно в торговой 
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сфере, финансовая безопасность напрямую связана с эффективностью 
управления ресурсами, своевременной оценкой рисков, ликвидностью, 
платежеспособностью и устойчивостью. Отсутствие системы предупре-
ждения и реагирования на угрозы может привести к снижению рентабель-
ности деятельности, потере конкурентных позиций и, в конечном итоге, к 
банкротству. 

Актуальность темы исследования обусловлена необходимостью раз-
работки эффективных механизмов диагностики и управления финансо-
выми рисками в условиях нестабильной экономической среды. Несмотря 
на наличие теоретических разработок в данной области, на практике мно-
гие предприятия сталкиваются с трудностями в построении комплексной 
системы обеспечения финансовой безопасности. 

Финансовая безопасность являясь одной из основных функциональ-
ных составляющих экономической безопасности предприятия, вместе с 
тем, характеризуется собственным содержанием, набором необходимых 
критериев и способами обеспечения. Для глубокого понимания сущности 
исследуемой категории обратимся к различным трактовкам понятия «фи-
нансовая безопасность», представленным в экономической литературе. 

Финансовая безопасность предприятия – это состояние его защищен-
ности от негативного влияния внешних и внутренних угроз, дестабилизи-
рующих факторов, при котором обеспечивается устойчивая реализация 
основных коммерческих интересов и целей уставной деятельности хозяй-
ствующего субъекта [4, с. 100]. 

По мнению И.А. Бланка, финансовая безопасность предприятия рас-
сматривается с точки зрения «количественно и качественно детерминиро-
ванного уровня финансового состояния предприятия, обеспечивающего 
стабильную защищенность его приоритетных сбалансированных финан-
совых интересов от идентифицированных реальных и потенциальных 
угроз внешнего и внутреннего характера, параметры которого определя-
ются на основе его финансовой философии и создают необходимые пред-
посылки финансовой поддержки его устойчивого роста в текущем и пер-
спективном периоде» [1, c. 127]. 

Схожую трактовку понятия дает и А.С. Ильиных. По его определению 
финансовая безопасность «представляет собой предельное состояние фи-
нансовой устойчивости, в котором должно находиться предприятие для 
реализации своей стратегии» [3, с. 183]. Однако необходимо отметить, 
что финансовая устойчивость – это необходимое, но недостаточное усло-
вие финансовой безопасности предприятия. Обеспечение финансовой 
безопасности может быть только на основе финансово устойчивого раз-
вития предприятия, в котором созданы условия для реализации такого фи-
нансового механизма, который способен адаптироваться к изменяю-
щимся условиям внутренней и внешней среды. Особое значение в данном 
случае, приобретает определение уровня финансовой устойчивости пред-
приятия, так как для финансовой безопасности предприятия важен не аб-
солютный, а рациональный уровень его финансовой устойчивости. 

Обобщая проанализированные трактовки, можно выделить ключевые 
положения, более точно раскрывающие содержание категории «финансо-
вая безопасность предприятия». На их основе формируется комплексное 
понимание данной экономической категории, отражающее её роль, 
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функции и структуру в системе управления предприятием. В этом контек-
сте финансовая безопасность предприятия включает в себя следующее: 

− финансовая безопасность – это основная функциональная составля-
ющая и компонент общей экономической безопасности предприятия; 

− финансовая безопасность может быть охарактеризована с помощью 
комплекса количественных и качественных параметров финансового со-
стояния предприятия, отражающих уровень его защищенности от внеш-
них и внутренних угроз; 

− это один из факторов роста компании и его стабильности; 
– сущность финансовой безопасности предприятия состоит в способ-

ности предприятия самостоятельно разрабатывать и проводить финансо-
вую стратегию в условиях неопределенности и риска. 

Ключевыми категориями, формирующими сущность понятия «финан-
совая безопасность предприятия» являются финансовые интересы пред-
приятия, угрозы финансовой безопасности и уровень финансовой без-
опасности (рисунок 1). 

 

 
 

Рис. 1. Базовые категории финансовой безопасности 
 

Уровень финансовой безопасности предприятия зависит от того, 
насколько эффективно его руководство, менеджеры и специалисты спо-
собны избегать возможных угроз и ликвидировать негативные послед-
ствия отдельных составляющих внешней и внутренней среды. 

Условиями, определяющими уровень финансовой безопасности пред-
приятия, выступают факторы финансовой безопасности. Классификация 
факторов, влияющих на финансовую безопасность предприятия, выде-
ляет две группы факторов среды предприятия: внешние и внутренние  
(рисунок 2). 
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Рис. 2. Факторы финансовой безопасности предприятия 
 

Внешние факторы не оказывают прямого воздействия на предприятие, 
но они могут создать угрозы для осуществления его деятельности. Внут-
ренние оказывают прямое воздействие на деятельность предприятия и 
участников рынка, которые непосредственно контактируют с предприя-
тием [4, с. 103]. 

Влияние факторов внутренней среды направлено на финансовое со-
стояние и устойчивость предприятия, его сильные и слабые стороны, воз-
можности и перспективы развития в стратегическом периоде, а значит, на 
эффективность его деятельности в будущем. Эффективность построения 
всей системы финансовой безопасности предприятия зависит от состава 
факторов, точной оценки уровня интенсивности их проявления и возмож-
ного ущерба или прибыли. 

В соответствии с факторами и угрозы финансовой безопасности пред-
приятия, могут быть как внешними, так и внутренними (рисунок 3). 

 

 
 

Рис. 3. Классификация угроз финансовой безопасности предприятия 
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Внешние угрозы не зависят от деятельности предприятия, они отно-
сятся к факторам риска внешней среды, в которой работает предприятие. 
Внутренние угрозы обусловлены, в первую очередь деятельностью са-
мого предприятий, квалификацией его управляющего персонала, специа-
листов и служащих, а также существующей системы финансового ме-
неджмента на предприятии. 

Главное условие финансовой безопасности предприятия – способ-
ность противостоять существующим и возникающим опасностям и угро-
зам, стремящимся причинить финансовый ущерб предприятию, нежела-
тельно изменить структуру капитала, или принудительно ликвидировать 
предприятие [4, с. 306]. 

Таким образом, способность предприятия противостоять финансовым 
угрозам и сохранять устойчивость выступает базовым критерием его за-
щищенности. На этом основании можно утверждать, что обеспечение фи-
нансовой безопасности предприятия является важной составляющей всей 
системы финансовой безопасности на предприятии. Без определенного 
уровня финансовой безопасности предприятие не может эффективно 
функционировать и даже существовать. В основе обеспечения финансо-
вой безопасности предприятия лежит ее оценка, которая позволит опре-
делить эффективность формирования и использования финансовых ре-
сурсов, гибкость системы управления финансами предприятия, способ-
ной оперативно реагировать на возникающие угрозы текущей и будущей 
финансовой деятельности. Угрозы финансовой безопасности коммерче-
ской организации и их влияние на эффективность деятельности приве-
дены в таблице 1. 

Таблица 1 
Угрозы финансовой безопасности и их влияние  
на эффективность деятельности организации 

 

Угроза финансовой безопасности Ущерб, потери 
Неэффективное управление 
денежными потоками 

Потеря ликвидности и 
платёжеспособности, финансовых 
результатов 

Неэффективная система контроля за 
долговой нагрузкой 

Рост кредиторской и дебиторской 
задолженности, снижение их 
оборачиваемости 

Неконкурентная ценовая политика Потеря конкурентоспособности 
продукции 

Несоблюдение контрактов  
и договорных обязательств 

Потеря контрагентов 

Неэффективная кредитная 
политика, политика управления 
капиталом 

Снижение финансовой устойчивости, 
финансового левериджа 

Мошенничество, воровство Хищение имущества, денежных 
средств, искажение данных 
финансовой отчетности 

Нестабильность валютного курса Рост себестоимости продукции, затрат 
Нестабильность налоговой, 
кредитной и страховой политики 

Искажение отчетности, повышенные 
расходы, штрафы, пени 
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Выявление, оценка и своевременное реагирование на данные угрозы 
является необходимым условием для поддержания финансовой устойчи-
вости предприятия в долгосрочной перспективе, при стратегическом пла-
нировании деятельности предприятия и позволяет принять правильные 
тактические и стратегические решения для обеспечения успешной финан-
совой деятельности предприятия. 

Оценка финансовой безопасности предприятия предполагает выбор 
критериев оценки, системы индикаторов, которые ее характеризуют, и са-
мих методических подходов к определению уровня финансовой безопас-
ности. Методика оценки уровня финансовой безопасности предприятия 
не нашла сегодня единой точки зрения, и до сих пор остается дискуссион-
ным вопросом. 

Для определения уровня финансовой безопасности предприятий и ор-
ганизаций в настоящее время используются различные методы: 

– на основе расчета относительных финансовых показателей и дина-
мики их изменения; 

– на основе оценки последствий угроз безопасности через определение 
материального ущерба; 

– индикаторный (по отклонениям фактической величины показателя 
от порогового); 

– на основе расчета интегральных показателей с использованием экс-
пертных оценок; 

– методика оценки финансовой безопасности на основе пруденциаль-
ных нормативов для финансовых институтов [5, с. 127]. 

Методика и метод оценки финансовой безопасности предприятия выби-
рается исходя из специфики деятельности предприятия, наличия необходи-
мой финансовой информации, механизма экономической и финансовой без-
опасности на предприятии, квалификации специалистов и работников. 

Л.П. Гончаренко и А.А. Сергеев, считают, что самым оптимальным 
методом оценки финансовой безопасности предприятия на сегодняшний 
день является индикаторный подход. Данный подход позволяет исполь-
зовать весь объем финансовой информации, источником которой явля-
ется финансовая отчетность предприятия, а сам метод отождествляется с 
оценкой финансового состояния предприятия. Группы критериев и инди-
каторов четко определены, а также определены их пороговые или норма-
тивные значения. Отклонение индикатора от порогового значения может 
говорить о возникновении реальных или потенциальных угроз финансо-
вой безопасности предприятия. 

Уровень финансовой безопасности предприятия характеризуют следу-
ющие группы показателей: 

– показатели ликвидности и платежеспособности; 
– показатели финансовой устойчивости; 
– показатели деловой активности; 
– показатели рентабельности [2, с. 306]. 
Методика расчета, согласно индикаторному подходу, состоит из ряда 

этапов (рисунок 4). 
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Рис. 4. Методика индикаторного подхода оценки  
финансовой безопасности предприятия 

 

Рассмотренные теоретические положения служат основой для прове-
дения прикладного анализа, направленного на выявление уровня финан-
совой безопасности конкретного хозяйствующего субъекта с целью иден-
тификации ключевых угроз и факторов риска, а также выработки управ-
ленческих решений по их нейтрализации. 

Проведем оценку финансовой безопасности коммерческого предприя-
тия, занимающегося оптовой торговлей, которую целесообразно начать с 
анализа имущественного состояния предприятия, что позволит оценить 
финансовый риск при заключении сделок и договоров, а также судить о 
расширении или сокращении деятельности предприятия (таблица 2). 

Таблица 2 
Анализ состава и структуры активов торгового предприятия 
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Окончание таблицы 2 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 
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63
53

52
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67
37

 

10
0 

56
83

90
8 

- 

Коэффициент 
соотношения 
краткосрочных 
и 
долгосрочных 
активов 

3,32 * 4,44 * 4,71 * 1,39 - 

 

Данные таблицы показывают, что за все годы изучаемого периода 2021–
2023 гг. наибольший удельный вес в структуре имущества торгового пред-
приятия занимали оборотные активы. Это обусловлено спецификой пред-
приятия, которое занимается торгово-закупочной деятельностью. Следова-
тельно, предприятие использует свои ресурсы в основном на закуп товаров 
для дальнейшей перепродажи. Для периода 2021–2023 годов характерно 
увеличение стоимости внеоборотных активов в 1,7 раза и оборотных акти-
вов в 2,4 раза, общая стоимость активов выросла на 5,68 млрд тенге. Обо-
рачиваемость имущества торгового предприятия повысилась: коэффициент 
соотношения оборотных и внеоборотных активов вырос за анализируемый 
период на 1,39 процентных пункта и составил 4,71. Увеличение стоимости 
активов торгового предприятия свидетельствует о расширении его деятель-
ности, но не гарантирует повышение эффективности его деятельности. 
Дальнейший анализ покажет, как отразится увеличение имущества пред-
приятия на эффективности его деятельности. 

В процессе анализа источников активов устанавливается фактический 
размер собственного и привлеченного (заемного) капитала, выявляются 
причины, вызвавшие их изменения за отчетный период, им дается соот-
ветствующая характеристика (таблица 3). 
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Таблица 3 
Анализ динамики размера и структуры источников капитала  

торгового предприятия 
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Источники формирования имущества предприятия увеличились за 
2022 год на 1730698 тыс. тенге, выросли за 2023 год на 3953210 тыс. тенге 
и составили 10306737 тыс. тенге. Это обусловлено как ростом размера 
собственного капитала, так и заемных средств. Следует отметить, что в 
результате опережающего темпа роста заемных источников финансиро-
вания (в 3,29 раза) по сравнению с темпом роста собственного капитала 
(1,49 раза) удельный вес первых вырос на 19,6 процентных пункта и со-
ставил 60,7%. 

Таким образом, в 2021–2022 гг. доля собственного капитала в аванси-
рованном капитале преобладала (58,9% и 55,0%), а в 2023 году заемный 
капитал был в преимуществе, что может снизить финансовую устойчи-
вость предприятия в будущем. 

Рыночные условия хозяйствования обязывают предприятие в любой 
период времени иметь возможность срочно погасить внешние обязатель-
ства, сохраняя платежеспособность, а также своевременно выполнять 
краткосрочные обязательства, обеспечивая достаточный уровень ликвид-
ности. С точки зрения финансовой безопасности индикаторы платежеспо-
собности приобретают сегодня первоочередное значение. 

Оценка индикаторов платежеспособности и ликвидности предприятия 
осуществляется путем сравнения средств по активу, сгруппированных по 
степени их ликвидности и расположенных в порядке убывания ликвидно-
сти, с обязательствами по пассиву, сгруппированными по срокам их 



Издательский дом «Среда» 
 

146      Эффективное развитие современной экономики:  
проблемы и перспективы 

погашения и расположенными в порядке возрастания сроков. Проанали-
зируем ликвидность баланса исследуемого торгового предприятия (таб-
лица 4). 

Таблица 4 
Анализ ликвидности баланса торгового предприятия, тыс. тенге 
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Характеризуя ликвидность баланса по данным таблицы, следует отме-
тить, что в торговом предприятии наблюдался недостаток платежных 
средств (денежных средств) для покрытия наиболее срочных обяза-
тельств. За все годы изучаемого периода баланс торгового предприятия 
был недостаточно ликвидным (первое неравенство A1 ≥ П1 не соблюда-
лось), а по существу, неликвидность баланса означает неликвидность 
предприятия. 

Индикаторами ликвидности и платежеспособности предприятия вы-
ступают так же относительные показатели ликвидности (рисунок 5). 

 
 

Рис. 5. Динамика коэффициентов ликвидности торгового предприятия 
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Динамика индикаторов ликвидности за анализируемый период пока-
зала тенденцию к снижению ликвидности предприятия в 2023 году и 
несоответствие индикаторов пороговым значениям. Коэффициент абсо-
лютной ликвидности показывает способность предприятия расплачи-
ваться по своим обязательствам с помощью наиболее ликвидных активов. 
В 2021 году он составил 0,18 п.п., в 2023 году коэффициент снижается до 
0,15 п.п. и не соответствует нормативному значению (0,2–0,5). Коэффи-
циент промежуточного покрытия снизился в торговом предприятии от 
уровня 0,31 в 2021 году до 0,29 в 2022 году, что говорит о недостаточно-
сти денежных средств и дебиторской задолженности для покрытия сроч-
ных обязательств. Реальные значения коэффициента текущей ликвидно-
сти на предприятии в 2023 году, далеки от порогового, так, если, в 
2021 году ликвидные средства предприятия покрывали в 2,4 раза суммы 
наиболее срочных и краткосрочных обязательств, то в 2023 году коэффи-
циент снизился и составил 1,36, что ниже нормативного значения. Необ-
ходимо отметить, что для предприятий занимающихся оптовой торговлей 
значение коэффициента текущей ликвидности рекомендуется ≥ 2,0. Та-
ким образом, в торговом предприятии можно отметить снижение ликвид-
ности и платежеспособности предприятия в 2023 году, что может приве-
сти к возникновению угроз финансовой безопасности предприятия. 

На следующем этапе оценки финансовой безопасности предприятия 
необходимо провести анализ финансовой устойчивости предприятия и со-
ответствия индикаторов финансовой устойчивости их пороговым значе-
ниям. Финансовая устойчивость предприятия – это определенное состоя-
ние и соотношение финансовых ресурсов предприятия, гарантирующее 
его платежеспособность. Финансовая устойчивость предприятия характе-
ризуется системой количественных и качественных показателей, которые 
могут быть абсолютными и относительными. 

Абсолютная оценка финансовой устойчивости торгового предприятия 
показывает излишек или недостаток средств для формирования запасов и 
затрат. Для характеристики источников формирования товарно-матери-
альных запасов определяют три основных показателя [5, c. 83]: 

– наличие собственных оборотных средств (собственный капитал ми-
нус внеоборотные активы); 

– наличие собственных и долгосрочных заемных источников форми-
рования товарно-материальных запасов; 

– общая величина основных источников формирования товарно-мате-
риальных запасов (собственный капитал, долгосрочные и краткосрочные 
обязательства). С помощью данных показателей по трехкомпонентному 
показателю определяется тип финансовой устойчивости исследуемого 
предприятия (таблица 5). 
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Таблица 5 
Определение типа финансовой устойчивости торгового предприятия 

 

Достаточность источников 
финансирования для 

формирования запасов и затрат 
2021 г. 2022 г. 2023 г. 

Излишек (+) или недостаток (-) 
собственного капитала  - 1224033 - 1886212 - 4299745 

Излишек (+) или недостаток (-) 
собственных и долгосрочных 
источников формирования ТМЗ  

- 804033 - 1886212 - 4299745 

Излишек (+) или недостаток (-) 
общей величины нормальных 
источников формирования  

628446 783776 1803002 

Трехмерный показатель типа 
финансовой устойчивости S (Ф) {0;0;1} {0;0;1} {0;0;1} 

 

Финансовое положение исследуемого торгового предприятия за пе-
риод 2023–2023 годов можно классифицировать как неустойчивое, так 
как за все годы изучаемого периода трехмерный показатель составляет 
{0;0;1}, что говорит о нарушении нормальной платежеспособности на 
предприятии и постоянной необходимости для покрытия товарно-матери-
альных затрат привлечения дополнительных источников финансирова-
ния. Одним из постоянных источников привлечения средств является кре-
диторская задолженность, бесконтрольной расширение которой может 
привести к угрозе неплатежеспособности и даже вероятности банкротства 
предприятия. 

Относительные показатели финансовой устойчивости торгового пред-
приятия позволяют более глубоко оценить ее уровень, при этом исполь-
зуются абсолютные показатели баланса предприятия в оптимальном со-
четании (таблица 6). 

Таблица 6 
Показатели финансовой устойчивости торгового предприятия 

 

Показатели Пороговое 
значение 

2021 
г. 

2022 
г. 

2023 
г. 

Отклонения 
2023 г. по 

сравнению с 
2021г. (+,-) 

1 2 3 4 5 6 
Коэффициент 
независимости  ≥ 0,5 0,59 0,55 0,39 - 0,2 

Коэффициент 
финансирования  > 1 1,43 1,22 0,65 -0,78 

Коэффициент 
соотношения заемного 
капитала и собственного 
капитала  

≤ 1 0,7 0,82 1,54 0,84 

Коэффициент 
инвестирования  > 1 2,54 2,98 2,25 -0,29 
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Окончание таблицы 6 
1 2 3 4 5 6 

Коэффициент 
финансовой 
устойчивости  

0,8–0,9 0,68 0,55 0,39 -0,29 

Коэффициент 
концентрации 
привлеченного капитала  

- 0,41 0,45 0,61 0,2 

Коэффициент 
маневренности  0,2–0,5 0,6 0,67 0,55 -0,05 

 

Как видно из расчетов, все индикаторы финансовой устойчивости пока-
зывают тенденцию снижения в 2023 году, и не соответствуют пороговым зна-
чениям. В 2021 году практически все коэффициенты финансовой устойчиво-
сти соответствовали нормативным значениям, или были близки к нормативу, 
в 2022–2023 году ситуация меняется: предприятие наращивает заемный ка-
питал и снижает собственные средства, что при данном уровне активов ведет 
к снижению финансовой устойчивости предприятия. Наблюдается снижение 
финансовой независимости предприятия, – коэффициент независимости сни-
зился в 2023 году по сравнению с показателем 2021 года на 0,2 процентных 
пункта и не достиг порогового уровня. Коэффициент концентрации привле-
ченного капитала показывает тенденцию роста за анализируемый период, что 
говорит о снижении уровня финансовой устойчивости, повышении уровня 
зависимости от внешних инвесторов. 

Таким образом, неустойчивое финансовое положение торгового пред-
приятия является угрозой его финансовой безопасности и нуждается в 
разработке оптимального соотношения между используемыми ресурсами 
для повышения эффективности их использования и снижения вероятно-
сти наступления банкротства. 

Эффективность деятельности торгового предприятия можно оценить 
динамикой абсолютных показателей финансовых результатов деятельно-
сти предприятия, её рентабельности и деловой активности. Финансовый 
результат – главный критерий оценки деятельности для большинства 
предприятий. Он характеризуется обобщающими показателями эффек-
тивности текущей деятельности предприятия – объемом продаж (продук-
ции, работ, услуг) и полученной прибылью (рисунок 6). 

 
 

Рис. 6. Показатели финансовых результатов деятельности  
торгового предприятия 
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На протяжении всего анализируемого периода торговое предприятие 
было прибыльным, доход от реализации увеличился за анализируемый 
период на 11%, валовой доход на 6%, или 109,7 млн. тенге, чистый доход 
на 51,5 млн тенге. 

Анализ показателей рентабельности торгового предприятия позволит 
оценить доходы предприятия в соотношении с затраченными ресурсами: 
активами, собственным капиталом, себестоимостью продукции, выруч-
кой от реализации продукции, работ, услуг и уровень эффективности его 
деятельности (таблица 7). 

Таблица 7 
Динамика показателей рентабельности торгового предприятия 

 

Показатели 2021 г. 2022 г. 2023г. Темп 
роста, % 

Рентабельность затрат, % 0,24 0,16 0,22 92 
Рентабельность продаж, % 0,16 0,11 0,15 94 
Рентабельность активов, % 0,18 0,088 0,087 48 
Рентабельность собственного 
капитала % 0,31 0,16 0,22 71 

 

Индикаторы рентабельности исследуемого предприятия показали тен-
денцию снижения за анализируемый период, что говорит о недостаточно-
сти уровня валовой и чистой прибыли для данного объема активов, соб-
ственного капитала и объема продаж. Предприятию необходимо обратить 
внимание на перенакопление активов, не обеспечивающих рост объемов 
продаж и доходности бизнеса, а также увеличение издержек, связанных с 
торговой деятельностью предприятия (рост закупочных цен на товары, 
расходов на транспортировку, хранение, реализацию товаров). 

Эффективность деятельности торгового предприятия характеризует и 
группа показателей деловой активности. С точки зрения финансовой без-
опасности цель анализа деловой активности заключается в сравнении 
фактических показателей деловой активности с критическими показате-
лями или показателями прошлых периодов (рисунок 7). В результате, по 
степени отклонения показателей определяются мероприятия, позволяю-
щие повысить эффективность деятельности торгового предприятия. 

 
 

Рис. 7. Коэффициенты деловой активности торгового предприятия 
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Анализ коэффициентов деловой активности предприятия за рассмат-
риваемый период свидетельствует об их устойчивой тенденции к сниже-
нию. Данная динамика указывает на ухудшение эффективности исполь-
зования ресурсов и замедление оборота активов, что, в свою очередь, от-
ражает снижение общей деловой активности и результативности функци-
онирования торгового предприятия в 2023 году. 

Оценив состав, динамику и структуру данных бухгалтерского баланса, 
проведя оценку ликвидности, платежеспособности и финансовой устой-
чивости, эффективности деятельности предприятия, завершаем оценку 
финансовой безопасности, рейтинговой оценкой финансовой безопасно-
сти торгового предприятия. Для этого, в соответствии с методикой, основ-
ным показателям финансовой безопасности предприятия присвоим соот-
ветствующий уровень (таблица 8). Наивысшая степень безопасности до-
стигается при условии, что вся система показателей находится в пределах 
допустимых границ своих пороговых значений, а за пределами пороговых 
значений показателей предприятие теряет способность к постоянному 
развитию, устойчивости и конкурентоспособности. 

Таблица 8 
Определение уровня финансовой безопасности торгового  

предприятия по показателям 2023 года 
 

Наименование показателя 
Высокий 
уровень 

ФБП 

Средний 
уровень 

ФБП 

Низкий 
уровень 

ФБП 
Коэффициент финансовой 
независимости - 0,39 - 

Доля заемных средств в общей 
сумме источников - 0,61  

Коэффициент финансового 
левереджа - 1,54 - 

Коэффициент текущей 
ликвидности - 1,36 - 

Коэффициент срочной 
ликвидности - - 0,29 

Коэффициент абсолютной 
ликвидности - 0,15 - 

Рентабельность активов - 0,09 - 
Рентабельность собственного 
капитала - 0,22 - 

Коэффициент оборачиваемости 
совокупных активов - - 0,6 

Коэффициент обеспеченности 
собственными оборотными 
средствами 

- 0,26 - 

Доля накопленного капитала 0,8 - - 
 

В исследуемом торговом предприятии по большинству индикаторов 
финансовой безопасности за 2023 год, уровень финансовой безопасности 
определяется как средний. 
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Таким образом, проведенная оценка финансовой безопасности торго-
вого предприятия позволила выявить следующие угрозы финансовой без-
опасности: 

– низкий уровень ликвидности активов и платежеспособности пред-
приятия в 2023 году; 

– неустойчивое финансовое положение торгового предприятия; 
– снижение показателей рентабельности и деловой активности пред-

приятия в 2023 году, что свидетельствует о понижении эффективности 
его деятельности. 

Для обеспечения устойчивого уровня финансовой безопасности и по-
строения эффективного механизма её поддержки, торговому предприя-
тию необходимо реализовать комплекс взаимосвязанных мероприятий. 

Прежде всего, следует повысить ликвидность активов за счёт оптими-
зации структуры оборотного капитала, ускорения оборачиваемости деби-
торской задолженности и сокращения излишних торговых запасов. Этот 
шаг позволит предприятию быстрее реагировать на потребности в оборот-
ных средствах и снизить зависимость от внешнего финансирования. 

Одновременно с этим, важно укрепить платежеспособность предпри-
ятия. Предприятию следует минимизировать зависимость от краткосроч-
ных заимствований, перераспределить финансовые потоки в пользу свое-
временного погашения обязательств, внедрить систему бюджетирования. 

Для стабилизации общего финансового положения рекомендуется пере-
смотреть соотношение между собственными и заемными средствами, сни-
зить уровень финансового левериджа и разработать стратегию по формиро-
ванию финансовых резервов. Эффективная система управления капиталом 
станет основой для устойчивости предприятия в долгосрочной перспективе. 

Особое внимание следует уделить повышению рентабельности. Это мо-
жет быть достигнуто путем пересмотра ценовой политики, оптимизации 
расходов и внедрения современных управленческих подходов. Повышение 
эффективности основной деятельности позволит увеличить финансовые 
результаты и создать предпосылки для устойчивого роста. 

Важным направлением является также активизация деловой активно-
сти. Расширение каналов сбыта, выход на новые рынки, укрепление парт-
нерских отношений и совершенствование маркетинговой стратегии поло-
жительно скажутся на финансовых результатах. 

Наконец, необходимо внедрить в существующий механизм обеспечения 
финансовой безопасности предприятия систему постоянного мониторинга фи-
нансовой безопасности, включающую в себя контроль ключевых финансовых 
индикаторов и проведение регулярного анализа отклонений (рисунок 8). 

Такая система позволит своевременно выявлять негативные тенден-
ции и принимать оперативные управленческие решения, направленные на 
минимизацию рисков и поддержание стабильности. Комплексная реали-
зация указанных мер создаст надежную основу для повышения уровня 
финансовой безопасности. 
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Рис. 8. Система обеспечения финансовой безопасности предприятия 
 

Проведенное исследование подтвердило актуальность системного по-
хода к оценке и обеспечению финансовой безопасности. На примере тор-
гового предприятия показано, что своевременная диагностика финансо-
вых рисков, угроз и слабых мест в структуре управления финансовыми 
ресурсами позволяет повысить эффективность деятельности предприятия 
и обеспечить её устойчивость на долгосрочную перспективу. 

В современных экономических реалиях предприятиям необходимо не 
только реагировать на уже возникшие угрозы, но и выстраивать превен-
тивную систему управления финансовыми рисками, что требует постоян-
ного мониторинга и анализа ключевых финансовых индикаторов. Реали-
зация данных мер позволит предприятию повысить уровень защищенно-
сти от внутренних и внешних угроз, а также создать условия для долго-
срочной финансовой устойчивости. 
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СОТРУДНИЧЕСТВА СТРАН ЕАЭС 
Аннотация: актуальность исследования связана со значимостью ин-

вестиционного сотрудничества для достижения целей ЕАЭС. В главе ис-
следованы динамика и тенденции развития инвестиций в основной капи-
тал в странах ЕАЭС, отражены нормативно-правовые аспекты инве-
стиционного сотрудничества на основе Договора о ЕАЭС, проведен ана-
лиз развития взаимных инвестиций в странах ЕАЭС в условиях новой нор-
мальности. Выявлены такие проблемы развития инвестиционного со-
трудничества, как несбалансированность двусторонних связей (домини-
рование России и Казахстана), концентрация взаимных инвестиций в до-
бывающей промышленности и финансовом секторе, низкая доля взаим-
ных инвестиций, в общем объеме накопленных ПИИ. 

Ключевые слова: инвестиции, экономическая интеграция, ЕАЭС, ин-
вестиционное сотрудничество, ЕАБР, взаимные инвестиции. 

Abstract: nowadays importance of investment cooperation for achieving the 
goals of the EAEU is increasing. This chapter examines the dynamics and 
trends of investment development in fixed capital in the EAEU countries, 
reflects the regulatory and legal aspects of investment cooperation and 
analyzes the development of mutual investments in the EAEU countries. Are 
identified the following problems of investment cooperation: imbalance in 
bilateral relations (the dominance of Russia and Kazakhstan), concentration of 
mutual investments in the extractive industry and financial sector, low share of 
mutual investments in the total volume of accumulated FDI. 

Keywords: investments, economic integration, EAEU, investment 
cooperation, EDB, mutual investments. 

Введение 
Инвестиционное сотрудничество играет важнейшую роль для дости-

жения целей интеграционных процессов. В ходе инвестиционного со-
трудничества страны – участники интеграционных объединений полу-
чают возможность совместными усилиями реализовывать крупные инве-
стиционные проекты, необходимые для улучшения позиций в мировой 
экономике и политике, устранять барьеры, препятствующие свободному 
движению инвестиционных потоков, привлекать инвесторов из третьих 
стран для реализации гринфилд-проектов, позволяющих ускорить дости-
жение стратегических целей интеграционного объединения. Развивающи-
еся страны, испытывающие сложности в привлечении иностранных инве-
стиций на глобальном инвестиционном рынке, часто рассматривают 
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участие в интеграционных объединениях как наиболее перспективный 
способ обеспечить существенный рост притока ПИИ на основе либерали-
зации торговли и инвестиций [4, с. 65]. Однако для успешного инвестици-
онного сотрудничества недостаточно только принять решения о либера-
лизации взаимных инвестиций, важно также закрепить в учредительных 
документах интеграционного объединения положения, касающиеся со-
действия инвестиционного сотрудничества, устранения конкретных барь-
еров для совместных проектов, защиты прав инвесторов из других стран – 
участниц интеграционных процессов. Возможно также создание наднаци-
ональных органов по инвестиционному сотрудничеству, позволяющих 
совместными усилиями ускорить ликвидацию административных и тор-
говых барьеров, оказывать всемерную поддержку двусторонним и много-
сторонним проектам, позволяющим укреплять взаимные связи участни-
ков интеграционного объединения [3, с. 113], что становится возможным 
в случае верного выбора оптимальной модели развития интеграционных 
процессов [8, с. 173]. Возникает необходимость изучения тенденций раз-
вития инвестиций и инвестиционного сотрудничества в рамках Евразий-
ского экономического союза, что позволит выявить актуальные про-
блемы, а также определить перспективные направления инвестиционного 
сотрудничества на основании опыта функционирования иных интеграци-
онных объединений. Целью исследования является выявление проблем и 
обоснование перспектив развития инвестиций и инвестиционного сотруд-
ничества в ЕАЭС. Задачи исследования: 

1) рассмотреть нормативно-правовую базу развития инвестиций и ин-
вестиционного сотрудничества в ЕАЭС и отдельных странах интеграци-
онного объединения; 

2) анализ показателей, характеризующих развитие инвестиций и инве-
стиционного сотрудничества в ЕАЭС; 

3) выявление проблем, препятствующих развитию инвестиционному 
сотрудничеству в ЕАЭС, и поиск возможных путей их решения. 

Обзор литературы 
В соответствии с Учредительным Договором о ЕАЭС, принятым в 

2014 г., предусматривается поэтапная либерализация инвестиций и инве-
стиционной деятельности для максимизации эффектов интеграционного 
сотрудничества на основе следующих принципов: 

1) оптимизация внутреннего регулирования деятельности инвесторов 
на основе передового опыта проведения инвестиционной политики в раз-
витых странах мира; 

2) пропорциональность, что подразумевает гармонизацию национального 
законодательства участников интеграционного объединения в части регули-
рования инвестиционной деятельности для наиболее эффективного осу-
ществления инвестиций из стран – партнеров по ЕАЭС и третьих стран; 

3) взаимовыгодность либерализации национального инвестиционного 
законодательства с тем, чтобы достичь оптимального баланса выгод и 
обязательств для каждого государства ЕАЭС; 

4) последовательность, что подразумевает в т. ч. взаимный отказ от 
принятия новых ограничительных мер, препятствующих свободному ин-
вестиционному сотрудничеству в рамках ЕАЭС [10]. 

Приложением №16 к Договору о ЕАЭС «Протокол о торговле услу-
гами, учреждении, деятельности и осуществлении инвестиций» 
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устанавливаются правовые основы ведения инвестиционного сотрудни-
чества: так, каждое государство ЕАЭС обязалось предоставить инвесто-
рам из других стран интеграционного объединения режим инвестиций, не 
менее благоприятный в сравнении с условиями деятельности националь-
ных инвесторов либо инвесторов из третьих стран, закреплены также 
нормы, касающиеся защиты инвестиций и гарантирующие инвесторам 
право распоряжаться полученными доходами и свободно осуществлять 
связанные с инвестициями денежные переводы и платежи после выпол-
нения всех налоговых и бюджетных обязательств, получить возмещение 
ущерба, в т. ч. в случае национализации или экспроприации инвестиций 
[10], что несомненно способствует повышению инвестиционной привле-
кательности стран ЕАЭС для инвесторов из других стран-участников. 
Остаются актуальными также положения Соглашения о поощрении и вза-
имной защите инвестиций в государствах-членах Евразийского экономи-
ческого сообщества, которыми урегулированы в т.ч. особенности разре-
шения споров между инвестором и принимающей стороной, а также 
между странами – участниками интеграционных процессов [19]. 

В соответствии с решением Высшего Евразийского экономического 
совета от 11 декабря 2020 г. №12 «О стратегических направлениях разви-
тия евразийской интеграции до 2025 года» предусматривался запуск сов-
местных инвестиционных проектов для повышения конкурентоспособно-
сти традиционных отраслей экономик стран-членов интеграционного 
объединения, а также подчеркивается важность «совместных инвестиций 
в создание производственно-технологических цепочек добавленной стои-
мости» [17]. Однако, как справедливо замечает Е.В. Давыденко, «каждое 
государство – член ЕАЭС, выступая по отношению друг к другу как кон-
курент, стремится с учетом национальных интересов создать наиболее 
привлекательные условия для иностранного инвестора» [7, с. 752]. Цели 
же, связанные с развитием взаимных инвестиций и повышением инвести-
ционной привлекательности ЕАЭС в целом, не всегда носят приоритет-
ный характер для отдельных стран, участвующих в интеграционных про-
цессах, что затрудняет развитие инвестиционного сотрудничества. В Де-
кларации о дальнейшем развитии в рамках ЕАЭС до 2030 года «Евразий-
ский экономический путь», опубликованной в 2023 г., подтверждено 
стремление стран – участников интеграционного объединения к полному 
устранению барьеров для свободного передвижения капитала внутри 
ЕАЭС, а также обеспечению «функционирования ЕАЭС как полюса эко-
номического притяжения на международной арене» [9], однако до насто-
ящего времени аспекты развития взаимных инвестиций не нашли необхо-
димого отражения в нормативных актах и программных документах 
стран – членов ЕАЭС. 

Так, например, Концепция инвестиционной политики Республики Ка-
захстан до 2029 г., принятая в 2024 г., вовсе не содержит положений, ка-
сающихся инвестиционного сотрудничества в ЕАЭС [13], в то время как 
в Стратегии привлечения прямых иностранных инвестиций в Республику 
Беларусь до 2035 года членство в ЕАЭС, открывающее доступ к форми-
руемому единому экономическому пространству, рассматривается как 
важнейшее условие для достижения стратегических целей развития инве-
стиционной деятельности страны [21]. Возникает необходимость прове-
дения анализа динамики развития инвестиций и инвестиционного сотруд-
ничества в странах ЕАЭС. 

Материалы и методы 
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Для проведения исследования привлекались статистические данные 
Евразийской экономической комиссии, МВФ, ЮНКТАД, материалы Гло-
бального инновационного индекса, рэнкинга глобальной конкурентоспо-
собности МВФ, характеризующие конкурентные позиции стран ЕАЭС в 
привлечении иностранных инвестиций. 

Результаты исследования 
Первоначально необходимо отразить динамику инвестиций в основной ка-

питал в странах ЕАЭС за ряд лет. Данные представлены в виде таблицы 1. 
Таблица 1 

Динамика инвестиций в основной капитал в странах –  
членах ЕАЭС в 2019–2024 гг. [12] 

 

Страны 2019 г. 2020 г. 2021 г. 2022 г. 2023 г. 2024 г. (январь
-сентябрь) 

Армения, 
млн долл. 
США 

938 887 1014 1371 1729 1033 

доля в 
общем 
объеме, % 

0,3 0,3 0,3 0,3 0,4 0,3 

Беларусь, 
млн долл. 
США 

13788 12046 12221 10781 12461 9237 

доля в 
общем 
объеме, % 

4,0 3,7 3,4 2,3 2,7 3,0 

Казахстан, 
млн долл. 
США 

32859 29713 31083 33120 38678 25593 

доля в 
общем 
объеме, % 

9,4 9,1 8,6 7,1 8,5 8,4 

Кыргызстан
, млн долл. 
США 

2324 1594 1452 1657 2106 1799 

доля в 
общем 
объеме, % 

0,7 0,5 0,4 0,4 0,5 0,6 

Россия, млн 
долл. США 

29861
0 

28348
3 

31554
0 

42119
6 

40206
5 265965 

доля в 
общем 
объеме, % 

85,7 86,5 87,3 90,0 88,0 87,6 

Итого по 
ЕАЭС, млн 
долл. США 

34851
9 

32772
3 

36131
0 

46812
5 

45704
0 303627 

 
Как видно из таблицы 1, в условиях внешних вызовов и влияния гео-

политических факторов наиболее существенное увеличение объема инве-
стиций в основной капитал достигнуто в Армении: до 1729 млн долл. 
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США в 2023 г., что на 84,3% выше, чем в 2019 г. Однако вклад Армении 
в формирование общего объема инвестиций в основной капитал в ЕАЭС 
остается незначительным: 0,3%. Стагнация инвестиций в основной капи-
тал в долларовом эквиваленте наблюдается в Беларуси и Кыргызстане, 
Казахстан, в свою очередь, динамично развивает инвестиционную дея-
тельность, что позволило нарастить объем инвестиций в основной капи-
тал до 38,7 млрд долл. США в 2023 г. Определяющую роль в формирова-
нии общего объема инвестиций в основной капитал в ЕАЭС продолжает 
играть Российская Федерация, на долю которой в 2023 г. пришлось 88% 
общего объема инвестиций в основной капитал против 85,7% в 2019 г., а 
по итогам января-сентября 2024 г. – 87,6% соответственно. Динамика ин-
дексов инвестиций в основной капитал в постоянных ценах, в свою оче-
редь, свидетельствует об устойчивости инвестиционной деятельности в 
ЕАЭС к внешним вызовам: если по итогам 2021 г. инвестиции в основной 
капитал в постоянных ценах выросли на 7,6% (в т. ч. в Российской Феде-
рации – на 8,6%), то по итогам 2022 г. – на 6% (в т. ч. в Российской Феде-
рации – на 6,7%). В 2023 г. высокие темпы восстановительного роста ин-
вестиционной активности продемонстрировала Республика Беларусь 
(рост на 17,8% после падения на 19,1% в 2022 г.), а рост физического объ-
ема инвестиций в основной капитал в целом по ЕАЭС на 10,3% связан со 
значительным возрастанием объема инвестиций в экономику Кыргыз-
стана (на 29,2% по сравнению с 2022 г. в сопоставимых ценах). Высокие 
темпы роста инвестиций в основной капитал в Кыргызстане, в значитель-
ной степени связанные с влиянием эффекта низкой базы, сохранились и в 
январе-сентябре 2024 г.: инвестиции в постоянных ценах выросли на 
52,1% при среднем значении по ЕАЭС на уровне 8,2%. Несомненный ин-
терес представляет также анализ динамики уровня инвестиций в основной 
капитал в ВВП в странах ЕАЭС, для чего составлен рисунок 1. 

 

 
 

Рис. 1. Динамика уровня инвестиций в основной капитал  
в ВВП стран ЕАЭС, процентов [27] 

Как видно из рисунка 1, в 2019 г. наиболее высокая инвестиционная 
активность среди стран ЕАЭС была характерна для Республики Беларусь 
(инвестиции в основной капитал превысили 29% ВВП, что в немалой сте-
пени способствовало устойчивому экономическому развитию 
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республики), наименее высокая – для Армении (17,1% ВВП). За анализи-
руемый период Армения успешно использовала имеющиеся возможности 
и инструменты для стимулирования инвестиционной активности, что поз-
волило увеличить уровень инвестиций в ВВП до 20,1%, положительная 
динамика уровня инвестиций в основной капитал в ВВП обеспечена 
также в Казахстане и России. Беларусь же под влиянием геополитических 
факторов столкнулась со значительными сложностями в поддержании ин-
вестиционной активности, что выразилось в снижении уровня инвестиций 
в ВВП до 24,8%. Динамика среднедушевых инвестиций в основной капи-
тал среди стран ЕАЭС приведена на рисунке 2. 

 

 
 

Рис. 2. Динамика среднедушевых инвестиций  
в основной капитал среди стран ЕАЭС, долл. США [12] 

 

Как видно из рисунка 2, наиболее высокое значение инвестиций на душу 
населения в долларовом эквиваленте характерно для России (свыше 
2,7 тыс. долл. США в 2023 г.), что и определяет общие результаты по 
ЕАЭС. Также высокими значениями рассматриваемого показателя характе-
ризуются Беларусь и Казахстан, однако в Беларуси ввиду влияния геополи-
тических факторов и падения общего объема инвестиций в основной капи-
тал величина инвестиций на душу населения упала до 1358 долл. США. 
Среднедушевые инвестиции в основной капитал в Армении и Кыргызстане 
в несколько раз ниже средних значений по ЕАЭС. Анализ же фактической 
структуры инвестиций в основной капитал в странах ЕАЭС (таблица 2) сви-
детельствует о неиспользовании странами-участниками возможностей ин-
вестиционного сотрудничества в полной мере. 
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Таблица 2 
Структура инвестиций в основной капитал  

в странах ЕАЭС по источникам финансирования  
в январе-сентябре 2024 г., процентов [12] 

 

И
ст

оч
ни

ки
 

фи
на

нс
ир

ов
ан

ия
 

А
рм

ен
ия

 

Бе
ла

ру
сь

 

К
аз

ах
ст

ан
 

К
ы

рг
ы

зс
та

н 

Ро
сс

ия
 

ЕА
Э

С
 

Бюджетные 
средства 14,7 20,2 19,0 17,6 14,7 15,3 

Собственные 
средства 
организаций 

49,1 45,1 56,3 30,1 58,4 57,4 

Средства населения 23,5 12,3 10,3 27,7 Н.д. 1,8 
Средства 
иностранных 
инвесторов 

7,9 2,0 Н.д. 3,9 0,0 0,2 

Кредиты банков и 
средства иных 
организаций 

0,2 12,1 14,4 16,0 20,4 19,4 

в т. ч. кредиты 
иностранных 
банков 

0,2 0,4 1,0 9,3 0,0 0,2 

Прочее 4,6 8,3 - 4,7 6,5 5,9 
 

Как видно из таблицы 2, максимальное значение доли средств ино-
странных инвесторов в финансировании инвестиций в основной капитал 
характерно для Армении (7,9%), в Беларуси доля иностранных инвесто-
ров составляет только 2%, в Кыргызстане – 3,9%, при этом Кыргызстан 
активно привлекает кредитные ресурсы иностранных банков (9,3% об-
щего объема инвестиций в основной капитал). В России, в свою очередь, 
доля иностранных инвестиций в структуре финансирования инвестиций в 
основной капитал близится к нулю, что связано как с уходом с россий-
ского рынка ряда крупных иностранных участников с одновременной 
продажей активов, так и с геополитическими рисками [11, с. 164]. Не ре-
шены в полной мере и проблемы, связанные с созданием в ЕАЭС благо-
приятного климата для инвестиций. Так, единственным участником рэн-
кинга глобальной конкурентоспособности среди стран ЕАЭС является 
Казахстан, занявший в 2024 г. 35-е место, что на две позиции лучше ре-
зультата 2023 г. и на семь позиций лучше результата 2020 г. Наилучших 
результатов Казахстан добился в повышении эффективности государ-
ственного управления (18-я позиция среди участников рэнкинга), в т. 
ч. по показателю «налоговая политика» Казахстан занял седьмое место 
среди 67 экономик мира, по показателю «публичные финансы» – 20-е 
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место [25]. Позиции стран ЕАЭС в Глобальном инновационном индексе 
2024 г. приведены в таблице 3. 

Таблица 3 
Позиции стран ЕАЭС в Глобальном инновационном индексе 2024 г [24] 

 

Составляющие 
индекса Армения Беларусь Казахстан Кыргызстан Россия 

Институты 77 132 76 119 126 
Человеческий 
капитал и наука 89 43 65 42 39 

Инфраструктура 79 84 68 78 76 
Развитие 
внутреннего 
рынка 

83 98 86 81 57 

Развитие бизнеса 85 81 66 117 53 
Развитие 
технологий  
и экономики 
знаний 

60 46 85 107 52 

Креативная 
деятельность 46 92 83 104 53 

Общая позиция 63 85 78 99 59 
 

Наилучших результатов достигла Россия, занимающая 59-ю позицию 
(негативная оценка России присвоена только по составляющей «инсти-
туты»). Беларусь находится на 85-й позиции, что также обусловлено нега-
тивной оценкой институционального развития и качества государственного 
управления, в то же время эксперты оценили успехи Беларуси в развитии 
технологий и экономики знаний. Казахстан находится на 78-й позиции и 
характеризуется успехами в развитии бизнеса и инфраструктуры, Армения 
также достигла высоких результатов в развитии креативной деятельности 
(46-е место среди участников) и в настоящее время находится на 63-й пози-
ции. В итоге сложилась следующая динамика притока прямых иностран-
ных инвестиций в страны ЕАЭС (таблица 4). 

Таблица 4 
Динамика притока ПИИ в ЕАЭС, млн. долл. США [5], [26] 

 

Страны 
ЕАЭС 2019 г. 2020 г. 2021 г. 2022 г. 2023 г. 2024 г. (январь-

июнь) 
Армения 100 59 366 998 580 102 
Беларусь 1293 1398 1238 1613 2070 1512 
Казахстан 3284 3670 3353 5067 5304 2634 
Кыргызстан 404 -402 266 55 490 312 
Россия 32076 10410 38639 -39801 -11133 -7546 

 

Как видно из таблицы 4, вплоть до 2022 г. приток ПИИ в экономику 
России многократно опережал суммарный приток ПИИ в экономики че-
тырех оставшихся членов ЕАЭС: например, в 2021 г. в экономику РФ 
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поступило свыше 38,6 млрд долл. ПИИ, в экономики других стран 
ЕАЭС – 5,2 млрд долл. США. Однако введение антироссийских санкций 
и рост геополитической напряженности повлекли за собой масштабный 
отток ранее размещенных в России ПИИ: по итогам 2022 г. отток ПИИ 
приблизился к 40 млрд. долл. США, в 2023 г. составил 11,1 млрд долл. 
США, а по итогам первого полугодия 2024 г. – 7,5 млрд долл. США. Од-
новременно возросла активность иностранных инвесторов в других стра-
нах ЕАЭС (так, например, по данным на 2024 г. только в Казахстан рело-
цировалось более 40 иностранных компаний, ранее работавших в России 
[2]). Если в 2021 г. иностранные инвесторы вложили в экономику Казах-
стана 3,4 млрд долл. ПИИ, то в 2023 г. – уже свыше 5,3 млрд долл. ПИИ, 
кратно возрос приток ПИИ в Армению. Изменение динамики притока 
ПИИ в страны ЕАЭС находится в тесной взаимосвязи с динамикой взаим-
ных инвестиций (рисунок 3). 

 

 
 

Рис. 3. Динамика взаимных инвестиций в ЕАЭС  
в 2019–2024 гг., млн долл. США [5] 

 

Как видно из рисунка 3, в формировании общего объема взаимных ин-
вестиций в ЕАЭС Россия не играет определяющей роли. Например, в 
2019 г. общий объем взаимных инвестиций в ЕАЭС составил 1130 млн 
долл. США, а на долю России приходилось менее 200 млн долл. США. В 
условиях пандемии произошло масштабное сокращение взаимных инве-
стиций, которое было преодолено в 2021 г. (объем взаимных инвестиций 
приблизился к 2 млрд долл. США и в 2022 г. изменился незначительно). 
Введение антироссийских санкций в 2022 г. сопровождалось несуще-
ственным увеличением объемов взаимных инвестиций в интеграционном 
объединении, а уже в 2023 г. их объем возрос более чем вдвое до 4350 млн 
долл. США, при этом на долю России пришлось 1907 млн долл. США. 
Рост масштабов взаимных инвестиций связан с усилением инвестицион-
ного сотрудничества между Россией и Беларусью, а также с участием рос-
сийских инвесторов в проектах развития нефтегазового и логистического 
сектора Казахстана [1, с. 63]. Роль стран ЕАЭС в формировании потоков 
взаимных инвестиций представлена в таблице 5. 
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Таблица 5 
Роль стран ЕАЭС в формировании потоков взаимных инвестиций 

 

Страна Основные инвесторы Основные получатели 
инвестиций 

Армения Россия, другие страны 
практически не 
инвестируют в экономику 
Армении 

Незначительный объем 
инвестиций в экономику 
Беларуси 

Беларусь Россия, приток инвестиций 
из других стран ЕАЭС 
незначителен 

Россия, инвестиции в другие 
страны ЕАЭС незначительны 

Казахстан Россия Россия, Кыргызстан 
Кыргызстан Россия, Казахстан Казахстан, инвестиции в другие 

страны ЕАЭС фактически 
отсутствуют 

Россия Беларусь, Казахстан Все страны ЕАЭС 
 

Так, среди всех стран ЕАЭС именно Россия характеризуется наиболее 
развитыми инвестиционными связями: российские инвесторы реализуют 
проекты во всех странах ЕАЭС, а инвесторы из Беларуси и Казахстана 
активно вкладывают средства в экономику России. Так, только за 
2023 г. общее поступление российских инвестиций в экономику Беларуси 
превысило 5,1 млрд долл. США, в т. ч. прямых инвестиций – 3,5 млрд 
долл. США, на долю России приходится свыше 90% инвестиций, направ-
ленных Республикой Беларусь за рубеж [20]. 

Наиболее интересны для российских инвесторов высокомаржиналь-
ные отрасли: сфера информационных технологий, торговый бизнес, 
также положительную роль в развитии двустороннего инвестиционного 
сотрудничества сыграли проекты промышленной кооперации. Однако 
следует признать, что возможности России осуществлять поддержку ин-
весторов и предлагать выгодные условия для реализации инвестпроектов 
за счет различных льгот и стимулов существенно выше, в связи с чем воз-
растает зависимость Беларуси в инвестиционном сотрудничестве внутри 
ЕАЭС от России. Российские инвестиции в Казахстане преимущественно 
концентрируются в нефтегазовом секторе, при этом крупнейшим инве-
стиционным проектом в интеграционном объединении в настоящее время 
является проект по организации добычи нефти и природного газа в рамках 
консорциума «Карачаганак Петролеум Оперейтинг»: только инвестиции 
российской компании «ЛУКОЙЛ» в данный проект превышают 2,2 млрд 
долл. США. Значимым является и вклад компаний «Транснефть» и «ЛУ-
КОЙЛ» в «Каспийский трубопроводный консорциум» [23, с. 52]. На тер-
ритории России с участием партнеров из других стран ЕАЭС реализуются 
проекты освоения месторождений «Сахалин 2», строительства комплекса 
по производству минеральных удобрений в Приморском крае, комплекса 
по производству метанола в Республике Саха (Якутия) [6, с. 67]. Однона-
правленность взаимных инвестиций, их чрезмерная концентрированность 
в добывающей промышленности, инфраструктуре финансового посред-
ничества и страхования сопровождается низкой инвестиционной 
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активностью в перерабатывающем секторе [22, с. 13]. Так, анализ отрас-
левой структуры взаимных инвестиций стран ЕАЭС по данным за первое 
полугодие 2024 г. показывает, что на долю сырьевого сектора приходится 
28,2% взаимных инвестиций (6479 млн долл. США или 28 проектов), на 
долю транспорта и логистики – 14,9% взаимных инвестиций (12 проек-
тов), на долю финансовых услуг – 13,4% взаимных инвестиций или 
3075 млн долл. США, взаимные инвестиции в обрабатывающем секторе 
составляют только 2800 млн. долл. США или 12,2% общего объема [15]. 
Наиболее высокие темпы прироста взаимных инвестиций в ЕАЭС харак-
терны для агропромышленного комплекса (взаимные ПИИ с 2016 г. вы-
росли более чем втрое и продолжают уверенно расти в условиях внешних 
вызовов). Однако в целом результаты развития инвестиций и инвестици-
онного сотрудничества в ЕАЭС не могут быть признаны удовлетвори-
тельными, что обусловлено рядом актуальных проблем. 

Обсуждение 
Наиболее актуальными проблемами развития инвестиций и инвести-

ционного сотрудничества в ЕАЭС являются следующие: 
1) несбалансированность двусторонних и многосторонних инвестицион-

ных связей в ЕАЭС, что связано как с недостаточной инвестиционной при-
влекательностью участников интеграционного объединения, так и с различи-
ями в масштабах экономик, динамике социально-экономического развития, 
политическими рисками. На долю России приходится 86% экспорта взаим-
ных ПИИ в ЕАЭС, основным получателем взаимных ПИИ в настоящее время 
является Казахстан (свыше 44% общего объема взаимных ПИИ по итогам 
первого полугодия 2024 г.); 

2) низкая доля взаимных ПИИ в общем объеме накопленных иностран-
ных инвестиций в странах ЕАЭС. В России взаимные ПИИ в 2022 г. состав-
ляли только 1,1% накопленных ПИИ, в Казахстане – 4,1%. «Беларусь явля-
ется реципиентом взаимных инвестиций и не имеет объективной необходи-
мости формировать необходимые ресурсы, для Казахстана же более привле-
кательным является размещение иностранных инвестиций в-третьих странах 
вне ЕАЭС» [14, с. 141]; 

3) неоптимальная отраслевая структура взаимных инвестиций, не со-
ответствующая приоритетам развития интеграционного объединения в 
новых геополитических условиях. Существует острая потребность в сов-
местных кооперационных проектах, позволяющих наладить производ-
ство импортозамещающей продукции, ранее поставлявшейся иностран-
ными поставщиками, однако в настоящее время взаимные инвестиции со-
средоточены преимущественно в небольших проектах (средняя стои-
мость проекта в обрабатывающем секторе составляет менее 50 млн долл. 
США). Не используется также потенциал взаимных инвестиций в ИТ-сек-
торе, что способствовало бы укреплению цифровой конкурентоспособно-
сти ЕАЭС. 

По мере снижения геополитической напряженности в мире, заверше-
ния российско-украинского конфликта станет возможным частичное сня-
тие санкций против России и Беларуси, что, в свою очередь, видится не-
обходимым условием для активизации инвестиционного сотрудничества 
в ЕАЭС. Существующие же риски часто оцениваются инвесторами из 
стран ЕАЭС как чрезмерные и не могут быть компенсированы 
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исключительно за счет инструментов стимулирования инвестиций. Акту-
альным видится рост вклада бюджетов стран ЕАЭС в инвестиционном 
кредитовании совместных проектов [18, с. 94] (в настоящее время 
наибольшая доля бюджетных инвестиций характерна для Беларуси), 
необходимо также активизировать деятельность Евразийского банка раз-
вития в части финансирования кооперационных проектов на территории 
ЕАЭС и улучшить его ресурсное обеспечение (в настоящее время инве-
стиционный портфель ЕАБР составляет только 15,4 млрд долл. США, 
чего объективно недостаточно для удовлетворения потребностей Бела-
руси, Казахстана, Кыргызстана и Армении в притоке ПИИ) [16]. Целесо-
образно рассмотреть возможность разработки инвестиционной стратегии 
интеграционного объединения до 2030 г., предусматривающей дальней-
шее устранение барьеров для движения капитала, скоординированные 
меры по улучшению инвестиционного климата в странах ЕАЭС и внедре-
ние дополнительных стимулов для опережающего развития взаимных ин-
вестиций. Важную роль в развитии инвестиционного сотрудничества в 
ЕАЭС способны также сыграть совместные проекты в ИТ-секторе, необ-
ходимые для ускорения цифровой трансформации участников интеграци-
онного объединения, максимизации эффектов цифровизации и повыше-
ния глобальной конкурентоспособности. Активизация же инвестицион-
ного сотрудничества внесет значимый вклад в возвращение ЕАЭС на тра-
екторию устойчивого развития и темпы развития интеграционных  
процессов. 

Выводы 
В настоящее время страны ЕАЭС демонстрируют разнонаправленную 

динамику инвестиций в основной капитал. В Казахстане доля инвестиций 
в основной капитал в ВВП растет и достигла 28,5%, положительные 
темпы роста инвестиционной активности характерны также для России, 
Беларусь же столкнулась с дефицитом инвестиционных ресурсов вслед-
ствие санкций, что затрудняет поддержание устойчивого социально-эко-
номического развития. Следует отметить низкий удельный вес иностран-
ных инвестиций и кредитов иностранных банков в структуре финансиро-
вания инвестиций в основной капитал в ЕАЭС, при этом динамика при-
тока ПИИ в ЕАЭС неустойчива: если Казахстан активно привлекает ПИИ 
из третьих стран, имеет место также релокация в Казахстан иностранных 
компаний, ранее работавших в России, то в Российской Федерации про-
должается масштабный отток ранее размещенных ПИИ (только по итогам 
первого полугодия 2024 г. отток ПИИ из России превысил 7,5 млрд долл. 
США). Одновременно в 2023 г. произошел резкий всплеск взаимных ин-
вестиций, что связано с нарастанием масштабов российско-белорусского 
инвестиционного сотрудничества, а также с реализацией крупных проек-
тов в нефтегазовом и логистическом секторах экономики Казахстана (на 
долю Казахстана приходится свыше 44% размещенных взаимных инве-
стиций в ЕАЭС, более 86% экспорта взаимных инвестиций приходится на 
Россию). Наиболее актуальными проблемами развития инвестиционного 
сотрудничества являются несбалансированность инвестиционных связей 
(основным экспортером инвестиций является Россия, двусторонние связи 
между другими участниками ЕАЭС развиты крайне неравномерно), кон-
центрация взаимных инвестиций в добывающей промышленности, 
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финансовом секторе при одновременном дефиците совместных проектов 
в обрабатывающей промышленности, незначительный вклад взаимных 
инвестиций в формирование общего объема накопленных ПИИ в странах 
ЕАЭС. Однако преодоление указанных проблем в полной мере станет воз-
можным только после снижения геополитической напряженности. 
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ИДЕНТИФИКАЦИЯ ЭКОНОМЕТРИЧЕСКИХ 
МОДЕЛЕЙ СИМУЛЬТАННЫХ УРАВНЕНИЙ  

И СИСТЕМ УПРАВЛЕНИЯ  
НА ОСНОВЕ МАШИННОГО ОБУЧЕНИЯ 

Аннотация: в главе предлагается метод анализа экономических си-
стем, основанный на использовании модели симультанных уравнений и 
машинного обучения. Рассмотрена архитектура полносвязной нейронной 
сети, способная отражать структуру системы управления с дискрет-
ным временем и позволять идентифицировать систему симультанных 
уравнений. Предлагается метод обучения нейронной сети, который поз-
воляет оценить коэффициенты системы симультанных уравнений. 
Представлен метод прогнозирования многомерного временного ряда на 
основе оцененных структурных параметров системы с использованием 
перцептрона. 

Ключевые слова: многомерный временной ряд, симультанные уравне-
ния, одновременные уравнения, система управления с дискретным време-
нем, нейронная сеть, перцептрон, идентификация систем управления, 
машинное обучение. 

Abstract: the chapter proposes a method for analyzing economic systems 
based on the use of a model of simultaneous equations and machine learning. 
The architecture of a fully connected neural network capable of reflecting the 
structure of a discrete-time control system and allowing the identification of a 
system of simultaneous equations is considered. A method for training a neural 
network is proposed that allows estimating the coefficients of a set of 
simultaneous equations. A method for forecasting a multivariate time series 
based on the estimated structural parameters of the system using a perceptron 
is presented. 

Keywords: multivariate time series, simultaneous equations, discrete-time 
control system, neural network, perceptron, control system identification, 
machine learning. 

Введение 
Анализ многомерных временных рядов является важной областью 

эконометрического моделирования, математической статистики и ана-
лиза данных. Многомерные временные ряды представляют собой наборы 
данных, в которых наблюдения собраны в последовательные моменты 
времени для нескольких переменных, что может быть полезным для мо-
делирования и исследования сложных процессов, таких как экономиче-
ские, медицинские, погодные, финансовые, энергетические и т. д. [1–6]. 
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Ключевые аспекты анализа многомерных временных рядов включают 
в себя. 

1. Предварительный анализ – включает в себя визуальный анализ вре-
менных рядов, поиск аномалий, проверку на стационарность и корреля-
цию между переменными. 

2. Моделирование – можно, например, использовать методы VAR 
(Vector Autoregression), VECM (Vector Error Correction Model), многомер-
ное распределение Гаусса, а также модели машинного обучения [10; 19], 
например, LSTM (Long Short-Term Memory) для нейронных сетей, чтобы 
анализировать зависимости между переменными. 

3. Стационарность [14] или нестационарность – для устранения тренда 
и сезонности нестационарный временной ряд можно преобразовать, 
например, дифференцированием или использовать форсайт-модель X11, 
которая декомпозирует временной ряд на отдельные компоненты сезон-
ности, тренда и случайных изменений. 

4. Анализ корреляции между отдельными переменными временного 
ряда для выявления зависимостей и взаимосвязей между ними, для чего 
можно использовать корреляционные матрицы и коррелограммы. 

5. Прогнозирование – для прогнозирования будущих значений ряда 
могут использоваться регрессионные или авторегрессионные модели [11], 
например, VARIMA (векторная авторегрессионная интегрированная мо-
дель скользящего среднего). 

6. Оценка модели – после построения модели важно оценить ее точ-
ность и соответствие данным, что можно осуществить с помощью таких 
метрик, как среднеквадратичная ошибка (MSE), средняя абсолютная 
ошибка (MAE) и т. п. 

7. Визуализация результатов анализа многомерных временных рядов – 
может помочь лучше понять данные и представить результаты моделиро-
вания. 

8. Управление и интерпретация – определение выводов, которые 
можно сделать из анализа многомерного временного ряда, и действий, ко-
торые могут быть предприняты на основе этих выводов. 

Анализ многомерных временных рядов может быть сложным и требо-
вать глубокого понимания как статистики, так и предметной области дан-
ных. Важно выбирать подходы и модели, которые наилучшим образом со-
ответствуют конкретным задачам и характеру данных. 

Векторное стохастическое разностное уравнение первого порядка 
представляет собой математическую модель, описывающую эволюцию 
многомерного временного ряда с учетом стохастических (случайных) воз-
действий. 

1. Векторное стохастическое разностное уравнение первого порядка. 
В общем виде векторное стохастическое разностное уравнение пер-

вого порядка может быть записано следующим образом. 
Пусть Xt – это вектор многомерного временного ряда на момент вре-

мени t, а Xt-1 – вектор на предыдущем временном шаге t-1. Тогда вектор-
ное стохастическое разностное уравнение первого порядка может быть за-
писано как: 

1t t tX AX BU−= + ,  (1) 
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где: 
– A – матрица коэффициентов, определяющая детерминированную 

(предопределенную) часть модели; 
– B – матрица коэффициентов, определяющая стохастическую (экзо-

генную) часть модели; 
– Ut – вектор стохастических шумовых компонент размера s, который мо-

жет быть многомерным и имеет некоторые статистические свойства (напри-
мер, нулевое математическое ожидание и ковариационную матрицу); 

– X – это вектор размера p, компоненты которого зависят от шага t. 
Размерность матрицы A будет p×p, где p – это размерность вектора Xt. 

Матрица A определяет, как текущее значение вектора Xt зависит от преды-
дущего значения Xt-1, и, следовательно, она должна быть квадратной, 
чтобы сохранить соответствие размерностей. 

Матрица B будет иметь размерность p×s, где p – это размерность век-
тора Xt, а s – размерность вектора Ut. Матрица B определяет, как случай-
ные воздействия от вектора Ut влияют на вектор Xt, и, следовательно, она 
имеет разные размерности по отношению к Xt и Ut. 

Уравнение (1) описывает, как значения вектора Xt на текущем времен-
ном шаге зависят от значений на предыдущем шаге, а также как случай-
ные воздействия BUt могут влиять на эволюцию ряда. 

Если вектор U является случайным вектором размера s, то его ковари-
ационная матрица будет иметь следующий вид: 

Cov( ) [( ) ) ](t t tU E U Uµ µ= − − 
, 

где: 
– E – оператор математического ожидания; 
– μ – вектор средних значений случайного вектора U. 
В нашем случае U имеет нулевое среднее, то есть μ=0: 

Cov( ) [ ]t t tU E U U= 
.         (2) 

Эта ковариационная матрица (2) размером s×s описывает ковариации 
между компонентами вектора U. Конкретные значения в этой матрице за-
висят от статистических свойств случайного процесса, порождающего 
вектор U. 

Распределение случайных значений экзогенных переменных Ut может 
зависеть от конкретной природы этих переменных и контекста задачи. 
Однако, в контексте стохастических временных рядов и стохастических 
моделей, часто предполагается, что экзогенные переменные имеют неко-
торое определенное статистическое свойство. Определение распределе-
ния экзогенных переменных важно, так как оно может повлиять на ре-
зультаты анализа и моделирования. Поэтому выбор распределения дол-
жен быть обоснован на основе данных и экспертных знаний о предметной 
области. 

Пример 1. Эконометрическая модель Сэмуэльсона-Хикса (также из-
вестная как модель IS-LM) описывает взаимосвязь между уровнем дохода 
(по сути, выпуском) и процентной ставкой в макроэкономике. 

Предположим, что вектор Xt состоит из двух компонент: 
– X1t – уровень дохода (выпуск); 
– X2t – процентная ставка. 
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Тогда модель Сэмуэльсона-Хикса может быть записана следующим об-
разом: 

1 1( 1) 2( 1) 1( 1) 2( 1) 1

2 1( 1) 2( 1) 1( 1) 2( 1) 2

( , ) ( , )

( , ) ( , )
t t t t t t

t t t t t t

X C X X I X X G
X L X X M X X

ε

ε
− − − −

− − − −

= + + +

= + +
  (3) 

где: 
– C – функция потребления, зависящая от уровня дохода и процентной 

ставки; 
– I – функция инвестиций, зависящая от уровня дохода и процентной 

ставки; 
– G – государственные расходы; 
– L – функция предложения денег, зависящая от уровня дохода и про-

центной ставки; 
– M – спрос на деньги, зависящий от уровня дохода и процентной 

ставки; 
– ε1t и ε2t – случайные шоки, влияющие на уровень дохода и процент-

ную ставку соответственно. 
Это уравнение описывает, как изменения уровня дохода и процентной 

ставки в текущем периоде зависят от их предыдущих значений и экзоген-
ных факторов (шоков). Модель Сэмуэльсона-Хикса используется для ана-
лиза экономического роста, макроэкономической политики и исследова-
ния воздействия фискальных и монетарных мер на экономику. 

Пример 2. Модель Уэбба (Webb Model) является макроэкономической 
моделью, которая описывает зависимость между процентными ставками 
и изменением денежной массы в экономике. Для записи этой модели в 
виде векторного стохастического разностного уравнения первого по-
рядка, мы можем определить вектор Xt, который включает в себя процент-
ные ставки и денежную массу в момент времени t. 

Предположим, что вектор Xt состоит из двух компонент: 
– X1t – процентные ставки; 
– X2t – изменение денежной массы. 
Тогда модель Уэбба может быть записана в виде векторного стохасти-

ческого разностного уравнения первого порядка (1), где: 
– A – матрица коэффициентов размера 2×2, определяющая детермини-

рованную часть модели. Например, она может содержать коэффициенты 
авторегрессии для процентных ставок и изменения денежной массы; 

– B – матрица размера 2×s, где s – количество экзогенных переменных. 
Матрица B определяет, как изменения экзогенных переменных влияют на 
процентные ставки и изменение денежной массы; 

– Ut – вектор размера s, представляющий экзогенные переменные или 
шумовые компоненты, которые могут воздействовать на модель. 

Конкретные значения матриц A и B, а также характер экзогенных пе-
ременных Ut, будут зависеть от конкретной модели и данных. 

2. Дискретная система управления. 
Оба приведенных примера представляют собой линейные системы 

управления с дискретным временем. Пространство состояний линейной 
системы управления с дискретным временем может быть описано в мат-
ричной форме с использованием уравнения состояния [16]. 
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Предположим, у нас есть линейная дискретная система управления с n 
состояниями, m входами управления и p выходами. Пространство состо-
яний описывается в матричной форме или в виде системы симультанных 
уравнений (одновременных уравнений). 

В матричной форме: 
( 1) ( ) ( )
( ) ( ) ( )

x k Ax k Bu k
y k Cx k Du k

+ = +
= +

       

 (4) 
где: 
– x(k) – вектор состояния на временном шаге k, размер n; 
– u(k) – вектор управляющего воздействия (входа) на временном шаге 

k, размер m; 
– y(k) – вектор выхода на временном шаге k, размер p; 
– A – матрица состояния, размерность n×n; 
– B – матрица управления, размерность n×m; 
– C – матрица выхода, размерность p×n; 
– D – матрица прямой трансформации (feedthrough), размерность p×m. 
Матричное представление системы управления (4) включает матрицы 

коэффициентов A, B, C и D в системе дискретных уравнений состояния и 
выхода: 

1 11 12 1 1 11 12 1 1

2 21 22 2 2 21 22 2 2

1 2 1 2

1

2

( 1) ( ) ( )
( 1) ( ) ( )

( 1) ( ) ( )

( )
( )

( )

n m

n m

n n n nn n n n nm m

p

x k a a a x k b b b u k
x k a a a x k b b b u k

x k a a a x k b b b u k

y k
y k

y k

+ … …         
         + … …         = +
         
         + … …         

          



11 12 1 11 12 11 1

21 22 2 21 22 22 2

1 2 1 2

( ) ( )
( ) ( )

( ) ( )

n m

n m

p p pn p p pmn m

c c c d d dx k u k
c c c d d dx k u k

c c c d d dx k u k

… …        
        … …        = +
        
        … …             

       
 

 (5) 

где: 
– xi(k) – i-я компонента вектора состояния x; 
– uj(k) – j-й компонента вектора управления u; 
– yl(k) – l-я компонента вектора выхода y; 
– aij, bij, cij, и dij – коэффициенты матриц A, B, C, и D соответственно, 

определяющие структуру системы. 
Запишем систему одновременных уравнений (структурную форму) с 

отдельными уравнениями для переменных векторов x и y: 
Для вектора состояния x: 

1 11 1 12 2 1 11 1 12 2 1

2 21 1 22 2 2 21 1 22 2 2

1 1 2 2 1 1 2 2

( 1) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( )
( 1) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( )

( 1) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( )

n n m m

n n m m

n n n nn n n n nm m

x k a x k a x k a x k b u k b u k b u k
x k a x k a x k a x k b u k b u k b u k

x k a x k a x k a x k b u k b u k b u k

+ = + +…+ + + +…+
+ = + +…+ + + +…+

…
+ = + +…+ + + +…+

 

 
Для вектора выхода y: 
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1 11 1 12 2 1 11 1 12 2 1

2 21 1 22 2 2 21 1 22 2 2

1 1 2 2 1 1 2 2

( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( )
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( )

( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( )

n n m m

n n m m

p p p pn n p p pm m

y k c x k c x k c x k d u k d u k d u k
y k c x k c x k c x k d u k d u k d u k

y k c x k c x k c x k d u k d u k d u k

= + +…+ + + +…+
= + +…+ + + +…+

…
= + +…+ + + +…+

 

 
Эти уравнения описывают систему симультанных уравнений много-

мерного временного ряда для линейной системы управления с дискрет-
ным временем. 

3. Модель симультанных уравнений для многомерного временного 
ряда. 

Структурная форма модели (система симультанных уравнений): 
𝛽𝛽11𝑦𝑦𝑡𝑡1 + 𝛽𝛽21𝑦𝑦𝑡𝑡2 + 𝛽𝛽31𝑦𝑦𝑡𝑡3 + ... + 𝛽𝛽𝑘𝑘1𝑦𝑦tk + 𝛾𝛾11𝑥𝑥𝑡𝑡1 + 𝛾𝛾21𝑥𝑥𝑡𝑡2 + ... + 𝛾𝛾𝑛𝑛1𝑥𝑥tn

= 𝑢𝑢𝑡𝑡1; 
𝛽𝛽12𝑦𝑦𝑡𝑡1 + 𝛽𝛽22𝑦𝑦𝑡𝑡2 + 𝛽𝛽32𝑦𝑦𝑡𝑡3 + ... + 𝛽𝛽𝑘𝑘2𝑦𝑦tk + 𝛾𝛾12𝑥𝑥𝑡𝑡1 + 𝛾𝛾22𝑥𝑥𝑡𝑡2 + ... + 𝛾𝛾𝑛𝑛2𝑥𝑥tn =

𝑢𝑢𝑡𝑡2;…       (6) 
𝛽𝛽1𝑘𝑘𝑦𝑦𝑡𝑡1 + 𝛽𝛽2𝑘𝑘𝑦𝑦𝑡𝑡2 + ... + 𝛽𝛽𝑘𝑘−1,𝑘𝑘𝑦𝑦𝑡𝑡,𝑘𝑘−1 + 𝛽𝛽kk𝑦𝑦tk + 𝛾𝛾1𝑘𝑘𝑥𝑥𝑡𝑡1 + 𝛾𝛾2𝑘𝑘𝑥𝑥𝑡𝑡2 + ...

+ 𝛾𝛾𝑛𝑛2𝑥𝑥tn = 𝑢𝑢tk; 
где: 
– 𝑦𝑦𝑡𝑡1,𝑦𝑦𝑡𝑡2, … ,𝑦𝑦𝑡𝑡𝑘𝑘 – это k эндогенных переменных (регрессанты, зависи-

мые, внутренние); 
– 𝑥𝑥𝑡𝑡1, 𝑥𝑥𝑡𝑡2, … , 𝑥𝑥𝑡𝑡𝑛𝑛 – это n предопределенных переменных (регрессоры, 

независимые, внешние); 
– 𝑢𝑢𝑡𝑡1,𝑢𝑢𝑡𝑡2, … ,𝑢𝑢𝑡𝑡𝑡𝑡 – это k экзогенных переменных (ошибки, шумовые 

компоненты, остаточные члены, отклонение i-ого уравнения модели для 
момента времени t); 
– ijβ - параметр при эндогенной переменной yti в i-ом уравнении модели; 

– ijγ  – параметр при экзогенной переменной в i-ом уравнении модели. 
Модель в матричной форме: 

( ) ( ) ( )y t x t u tΒ +Γ = . 

Элементы ijβ  и ijγ  матриц Β  и Γ  называются структурными коэффи-
циентами модели. 

Если оставить слева только вектор эндогенных переменных, то полу-
чится приведенная форма модели: 

1 1( ) ( ) ( )y t x t u t− −= −Β Γ +Β .   (7) 
Произведем замену: 

– 1−Π = −Β Γ ; 

– 
1( ) ( )v t u t−= Β . 

Модель (7) после замены принимает краткую форму: 
( ) ( ) ( )y t x t v t= Π + ,        (8) 
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Такая форма (8) удобна для прогнозирования многомерного временного 
ряда. Для матриц структурных параметров модели, используемых в урав-
нениях (7) и (8) справедливо равенство ΒΠ = −Γ . 

4. Идентификация системы симультанных уравнений. 
Для оценивания структурных параметров системы симультанных 

уравнений обычно применяются следующие статистические методы. 
1. Метод наименьших квадратов (МНК или Ordinary Least Squares). 

Этот метод широко используется для оценки коэффициентов симультан-
ных уравнений. МНК минимизирует сумму квадратов разниц между 
наблюдаемыми и предсказанными значениями зависимых переменных. 
МНК может давать несмещенные оценки при определенных предположе-
ниях. Он предполагает, что остаточные члены независимы и одинаково 
распределены с нулевым средним и постоянной дисперсией. Если эти 
предположения соблюдаются, то МНК дает несмещенные оценки коэф-
фициентов. 

2. Инструментальные переменные (Instrumental Variables, IV). Инстру-
ментальные переменные часто используются, когда существует эндоген-
ность (корреляция между остаточными членами и независимыми пере-
менными). Если инструментальные переменные соответствуют необходи-
мым условиям (например, актуальности и экзогенности), то оценка может 
давать несмещенные результаты. Таким образом, метод IV рекомендуется 
использовать для идентификации системы симультанных уравнений 
лишь при выполнении необходимых и достаточных условий точной иден-
тифицируемости всех уравнений системы. 

3. Двухшаговый метод наименьших квадратов (Two-Stage Least 
Squares, 2SLS). Это расширение IV для систем уравнений. Его исполь-
зуют, когда имеется несколько уравнений и есть признаки эндогенности. 
Как и IV, 2SLS может давать несмещенные оценки, если инструменталь-
ные переменные были правильно выбраны и соответствуют необходимым 
условиям [8]. 

4. Метод максимального правдоподобия (Maximum Likelihood 
Estimation, MLE) используется для нелинейных систем уравнений [11; 13; 
15; 17; 18]. Он максимизирует функцию правдоподобия для оценки коэф-
фициентов. Метод максимального правдоподобия может давать несме-
щенные оценки, если функция правдоподобия точно отражает процесс ге-
нерации данных. Функция правдоподобия строится на основе конкретных 
предположений о распределении ошибок (остаточных членов) и струк-
туре модели. 

5. Обобщенный метод моментов (Generalized Method of Moments, 
GMM) направлен на оценку параметров путем сопоставления выбороч-
ных моментов с теоретическими моментами [7]. Выбор моментов и пред-
положения модели могут влиять на смещение. Неправильные условия мо-
ментов или неверные спецификации модели могут привести к смещенным 
оценкам. Обобщенный метод моментов представляет собой более универ-
сальный подход, который можно использовать, когда система сверхиден-
тифицируема (то есть имеется больше уравнений, чем неизвестных) или 
когда уравнения являются нелинейными. 
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Метод наименьших квадратов (МНК, OLS) можно использовать для 
оценки структурных параметров системы симультанных уравнений лишь 
при условии точной идентифицируемости всех уравнений системы. Если 
система неидентифицируема или сверхидентифицируема, необходимо 
применять другие методы, такие как метод факторизации симультанных 
уравнений [12]. 

1. Точная идентификация (Exact Identification) – это означает, что каж-
дое уравнение в системе имеет уникальное и однозначное решение для 
всех его параметров. В других словах, параметры каждого уравнения 
можно оценить без амбигуитета. 

2. Сверхидентификация (Overidentification) – это обратная ситуация, 
когда в системе уравнений есть больше данных, чем необходимо для 
оценки всех параметров. Это может возникнуть, например, при наличии 
лишних инструментальных переменных. В таких случаях, МНК может ис-
пользоваться для оценки параметров, но параметры могут быть неедин-
ственными или неустойчивыми. 

3. Неидентифицируемость (Non-Identification) – это когда недоста-
точно данных или уравнения недостаточно информативны, чтобы оце-
нить все параметры. В этом случае оценка параметров может быть невоз-
можной или амбигуитетной. 

Если система симультанных уравнений не является точно идентифи-
цируемой, могут потребоваться альтернативные методы исследования [9], 
такие как наш метод факторизации симультанных уравнений [12] или ме-
тоды, основанные на инструментальных переменных (IV). Эти методы 
могут помочь преодолеть проблемы сверх- или неидентифицируемости и 
получить состоятельные оценки параметров системы. 

Для двухшагового метода наименьших квадратов 2SLS количество 
шагов t (наблюдений) должно быть существенно больше k – количества 
предопределенных переменных в векторе x(t). Исходные структурные 
уравнения (6) преобразуются таким образом, чтобы регрессоры и случай-
ные ошибки были некоррелированы. 

В случае стохастичности экзогенных переменных u регрессоры x мо-
гут быть коррелированы с ошибками u. То есть x становятся тоже эндо-
генными переменными. Метод факторизации симультанных уравнений 
(МФСУ, Method of Factorization of Simultaneous Equations, MFSE), описан-
ный автором в [12], решает проблему смещенности оценок 2SLS за счет 
факторизации. 

5. Полносвязная нейронная сеть. 
Полносвязные нейронные сети (например, перцептрон, perceptron) 

входят в состав технологий глубокого обучения, структура полносвязной 
нейронной сети – однонаправленная (без обратных связей) и многослой-
ная. Логическая схема перцептрона с тремя выходами представлена на ри-
сунке 1. Веса S-A связей могут иметь значения -1, +1 или 0 (то есть отсут-
ствие связи). Веса A-R связей vi,j могут быть любыми. 
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Рис. 1. Схема элементарного перцептрона 

 

Уравнение математической модели нейрона соответствует взвешен-
ному сумматору: 

1

n

i i
i

S x w
=

=∑ ,         (9) 

в котором: 
– n – это количество входов нейрона; 
– xi – это сигнал на i-ом входе нейрона; 
– wi – это вес i-ой входной связи нейрона (или синапса). 
Каждый синапс имеет вес, определяющий степень влияния данного 

входа нейрона на его состояние. 
Если параметров больше, чем обучающих примеров (как часто бывает 

в глубоком обучении), то нейронная сеть соответствует неидентифициру-
емой (недоопределенной) системе. Тогда будет несколько конфигураций 
параметров, при которых перцептрон будет идеально интерпретировать 
обучающий набор (нулевая ошибка обучения). В этом случае высока ве-
роятность, что нейросеть не будет корректно обобщаться и покажет низ-
кую производительность набора тестов. Тогда используют регуляриза-
цию (L2, Dropout и т. д.). 

Если параметров меньше, чем обучающих примеров, то нейронная 
сеть соответствует сверхидентифицируемой (переопределенной) системе 
симультанных уравнений. Тогда будет предполагаться, что обучающие 
примеры линейно независимы, что приводит к отсутствию несмещенного 
решения задачи идентификации системы симультанных уравнений, и 
ошибка обучения нейронной сети будет ненулевой (и довольно высокой), 
так как перцептрон не имеет достаточного количества обучаемых весов 
(степеней свободы их переопределения). 

Пусть слой входных данных содержит такое количество S-элементов 
(нейронов-рецепторов), которое равно сумме количества эндогенных 
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переменных k и количества предопределенных переменных n. Скрытый 
слой A-элементов (ассоциативных нейронов) тоже содержит n+k нейро-
нов. Слой вывода содержит k реагирующих нейронов (R-элементов), вы-
ходы которых соответствуют значениям экзогенных переменных u. Веса 
S-A связей принимают значение 1 (вес связи i-го S-элемента с i-м A-эле-
ментом) или 0 (веса связей i-го S-элемента с j-м A-элементом для всех j не 
равных i). Веса A-R связей имеют значения коэффициентов системы си-
мультанных уравнений при эндогенных переменных y и предопределен-
ных переменных x. Схема описанного перцептрона для оценки коэффи-
циентов системы симультанных уравнений представлена на рисунке 2. 

 
Рис. 2. Логическая схема перцептрона  

для оценки коэффициентов симультанных уравнений 
 

Эта архитектура полносвязной нейронной сети (рис. 2) представляет со-
бой перцептрон с тремя слоями: S (сенсорный), A (ассоциативный) и R (реа-
гирующий). 

Здесь S-слой представляет входные данные (рецепторы) и содержит ко-
личество нейронов, равное сумме количества эндогенных переменных k и 
предопределенных переменных n. Веса связей между S и A нейронами равны 
1 или 0. 

Скрытый A-слой представляет собой ассоциативные нейроны и также 
содержит n+k нейронов. Веса связей между A и R нейронами 
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соответствуют коэффициентам ijβ  и ijγ  системы симультанных уравне-
ний (6) при эндогенных (y) и предопределенных (x) переменных соответ-
ственно. 

Слой вывода R состоит из k реагирующих нейронов, выходы которых 
соответствуют значениям k экзогенных переменных u. Каждый нейрон на 
R-слое соответствует известному значению экзогенной переменной из 
обучающего набора многомерного временного ряда. 

Целью обучения описанного перцептрона на обучающей выборке (из-
вестных значениях эндогенных, предопределенных и экзогенных пере-
менных многомерного временного ряда) является подбор весовых коэф-
фициентов A-R связей, т. е. оценка коэффициентов системы симультан-
ных уравнений многомерного временного ряда. 

По формуле (9) запишем уравнение i-го реагирующего нейрона: 

1 1

n k

i ji j ji j
j j

u x yγ β
= =

= +∑ ∑ .       (10) 

Нетрудно заметить, что уравнение (10) совпадает с i-м уравнением си-
стемы симультанных уравнений (6), таким образом перцептрон на ри-
сунке 2 соответствует рассматриваемой модели многомерного времен-
ного ряда и является моделью машинного обучения для оценки коэффи-
циентов системы симультанных уравнений. 

В этой архитектуре цель обучения состоит в том, чтобы подобрать ве-
совые коэффициенты связей между A- и R-нейронами так, чтобы на вы-
ходе из R-слоя получились значения экзогенных переменных (u) системы 
симультанных уравнений многомерного временного ряда. 

Для обучения такой нейронной сети может потребоваться использовать 
метод оптимизации, такой как стохастический градиентный спуск (Stochastic 
Gradient Descent, SGD) или Adam, и функцию потерь, которая будет оцени-
вать разницу между выходами на R-слое и известными значениями экзоген-
ных переменных. 

После обучения нейронной сети можно использовать весовые коэффи-
циенты между A- и R-нейронами в качестве оценок коэффициентов си-
стемы симультанных уравнений многомерного временного ряда. 
Получив таким образом значения ijβ  и ijγ элементов матриц Β  и Γ , да-
лее используем приведенную форму модели (7): 1 1( ) ( ) ( )y t x t u t− −= −Β Γ +Β . 

Пусть ijπ  – элементы матрицы 1−Π = −Β Γ , ijϕ  – элементы матрицы 
1−Φ = Β , тогда для прогнозирования многомерного временного ряда можно 

использовать структуру перцептрона, представленную на рисунке 3, где 
R-слой на выходе представляет значения эндогенных переменных y, а 
слой входных данных S и ассоциативный слой A содержат по n+k нейро-
нов. 

Значениями на входах A-слоя являются значения предопределенных 
переменных x и экзогенных переменных u. 
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Рис. 3. Структура перцептрона для прогнозирования  

многомерного временного ряда 
 

Аналогично формуле (10) запишем уравнение i-го реагирующего 
нейрона: 

1 1

n k

i ji j ji j
j j

y x uπ ϕ
= =

= +∑ ∑ .       (11) 

Легко заметить, что уравнение (11) совпадает с приведенной формой 
системы симультанных уравнений (8), таким образом перцептрон на ри-
сунке 3 соответствует рассматриваемой модели многомерного времен-
ного ряда и является моделью машинного обучения для его прогнозиро-
вания. 

Теперь сформулируем алгоритм прогнозирования многомерных вре-
менных рядов с использованием симультанных уравнений и полносвяз-
ных нейронных сетей (перцептронов): 

Шаг 1. Подготовка данных – например, может потребоваться заполне-
ние пропусков в исходных данных, которыми является временной ряд, со-
держащий значения эндогенных переменных (y), предопределенных пе-
ременных (x) и экзогенных переменных (u). 

Шаг 2. Оценка коэффициентов симультанных уравнений. 
Шаг 2.1. Создаются матрицы B и Γ для системы симультанных урав-

нений многомерного временного ряда. 
Шаг 2.2. С помощью перцептрона, представленного на рисунке 2, оце-

ниваются коэффициенты системы симультанных уравнений. Архитектура 
нейронной сети будет иметь слои S, A и R, где S и A слои содержат зна-
чения предопределенных и эндогенных переменных (x и y), а R-слой 
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представляет собой значения экзогенных переменных (u). Веса связей 
между A- и R-нейронами представляют собой оценки коэффициентов си-
стемы. Обучение нейросети выполняется на обучающей выборке, где вхо-
дами являются значения x и y, а выходами – значения u. 

Шаг 2.3. Матрицы B и Γ заполняются значениями структурных пара-
метров модели на основе весовых коэффициентов связей между A- и R-
нейронами. 

Шаг 3. Прогнозирование многомерного временного ряда. 
Шаг 3.1. Полученные матрицы B и Γ используются для прогнозирова-

ния многомерного временного ряда. На основе элементов матриц B и Γ 
устанавливаются веса связей перцептрона (рис. 3) для прогнозирования 
временного ряда. Архитектура нейронной сети будет иметь слои S, A и R, 
где S и A слои содержат значения предопределенных и экзогенных пере-
менных (x и u), а R-слой представляет собой значения эндогенных пере-
менных (y). 

Шаг 3.2. Для прогнозирования на следующем временном шаге вход-
ные значения x и u следующего момента времени подаются в A-слой 
нейросети, прогнозы для значений вектора y получаются на R-слое. 

Шаг 4. Оценка качества модели – используются метрики, такие как 
среднеквадратичная ошибка (Mean Squared Error, MSE) или другие, для 
измерения точности прогнозов. Качество модели оценивается на тестовом 
наборе данных путем сравнения прогнозов с реальными значениями вре-
менного ряда. 

Шаг 5. Настройка и оптимизация модели – можно, например, добавить 
регуляризацию или использовать другие методы для улучшения точности 
модели. 

Шаг 6. Интерпретация результатов – оцененные коэффициенты си-
стемы симультанных уравнений и их влияние на переменные в системе, а 
также прогнозные значения ряда анализируются экспертом. 

Предложенный алгоритм позволяет интегрировать информацию из 
множества переменных многомерного временного ряда и использовать 
нейронную сеть для оценки структурных параметров системы симультан-
ных уравнений, которые в качестве эконометрических моделей можно 
применять в инвестиционных, финансовых системах и бизнесе [20; 21]. 
Основным результатом алгоритма является прогноз многомерного вре-
менного ряда на основе полученных оценок структурных параметров мо-
дели (шаг 3). 

Заключение 
Многомерные временные ряды, содержащие взаимосвязи между эндо-

генными и экзогенными переменными, представляют нетривиальную за-
дачу моделирования и прогнозирования. Симультанные или одновремен-
ные уравнения предоставляют инструмент для моделирования и анализа 
сложных взаимосвязей между переменными в многомерных временных 
рядах, что позволяет учесть корреляции между эндогенными и экзоген-
ными переменными. 

Для идентификации системы симультанных уравнений могут быть 
применены полносвязные нейронные сети (например, перцептроны). Ар-
хитектура сети, включая входные и выходные слои, может быть 
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спроектирована так, чтобы отражать структуру системы и позволять оце-
нить коэффициенты. 

Обучение нейронной сети на обучающей выборке с известными зна-
чениями многомерного временного ряда позволяет оценить коэффици-
енты системы симультанных уравнений. Прогнозирование многомерного 
временного ряда на основе оцененных коэффициентов может быть выпол-
нено с использованием нейронной сети [22], что позволяет предсказывать 
будущие значения эндогенных переменных. 

Анализ многомерных временных рядов с использованием симультан-
ных уравнений и нейросетей предоставляет мощный метод для моделиро-
вания и прогнозирования сложных систем. Важно тщательно подготавли-
вать данные, настраивать модель и интерпретировать результаты, чтобы 
эффективно использовать этот подход в практических задачах анализа 
данных и эконометрического прогнозирования. 
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МОДЕЛИРОВАНИЕ БЕЗУБЫТОЧНОЙ 
ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ПРЕДПРИЯТИЯ 

Аннотация: в главе рассмотрена базовая модель обоснования управ-
ленческих решений – «объем-затраты-прибыль», ее аналитические воз-
можности для управления предприятием. Данная модель помогает про-
гнозировать значения издержек, объема реализации (производства) про-
дукции и прибыли. Целевая направленность исследования заключается в 
использовании инструментов и функциональных возможностей модели 
«объем-затраты-прибыль» для осуществления безубыточной деятель-
ности предприятия. Показано предназначение теории безубыточности, 
систематизированы аналитические возможности базовой модели, выде-
лены четыре подхода к ее содержанию, раскрыто наполнение ключевых 
элементов ее предметной области: маржинального дохода, ставки по-
крытия, точки безубыточности (порога рентабельности), запаса фи-
нансовой прочности и операционного рычага. На примере сельскохозяй-
ственной организации проведено моделирование безубыточности хозяй-
ственной деятельности, обоснованы направления повышения прибыльно-
сти предприятия. Для расширения функциональных возможностей мо-
дели «объем-затраты-прибыль» предложено использование анализа чув-
ствительности, матрицы планирования финансовых результатов и 
управления безубыточностью, а также сценарный подход для выбора 
альтернативных вариантов получения прибыли при принятии управлен-
ческих решений. Выявлены трудности в проведении анализа и прогнози-
рования безубыточной деятельности предприятия, которые связаны с 
отсутствием нормативно-правового регулирования учета затрат по си-
стеме «директ-костинг», методикой расчета маржинального дохода и 
формированием системы управленческого учета. 

Ключевые слова: модель «объем-затраты-прибыль», безубыточная дея-
тельность, управленческие решения, планирование, точка безубыточности, 
операционный рычаг, анализ чувствительности, метод сценариев. 

Abstract: in the chapter considers the basic model of substantiation of 
management decisions – «volume-costs-profit», its analytical capabilities for 
enterprise management. This model helps to predict the values of costs, sales 
(production) volume and profit. The target focus of the study is to use the tools 
and functionality of the «volume-costs-profit» model to implement break-even 
activities of the enterprise. The purpose of the break-even theory is shown, the 
analytical capabilities of the basic model are systematized, four approaches to 
its content are identified, the filling of the key elements of its subject area is 
disclosed: marginal income, coverage rate, break-even point (break-even 
point), financial safety margin and operating leverage. Using the example of 
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an agricultural organization, break-even modeling of business activities is 
carried out, directions for increasing the profitability of the enterprise are 
substantiated. To expand the functionality of the «volume-costs-profit» model, 
the use of sensitivity analysis, a matrix of financial results planning and break-
even management, as well as a scenario approach for choosing alternative 
options for making a profit when making management decisions is proposed. 
Difficulties in conducting analysis and forecasting the break-even activity of an 
enterprise are identified, which are associated with the lack of legal regulation 
of cost accounting using the direct costing system, the methodology for 
calculating marginal income and the formation of a management accounting 
system. 

Keywords: volume-cost-profit model, break-even activity, management 
decisions, planning, break-even point, operating leverage, sensitivity analysis, 
scenario method. 

Динамичность внутренней и внешней среды предприятий в условиях 
рыночной экономики требует новых подходов к управлению, основан-
ных, прежде всего, на принципах гибкости и экономической целесообраз-
ности. Одним из таких подходов качественно нового уровня управления 
хозяйственной деятельностью предприятий выступает модель «объем-за-
траты-прибыль», основанная на взаимосвязи прибыли с объемом реализа-
ции продукции и издержками [1, с. 65]. Моделирование безубыточности 
рассматривают как инструмент диагностики, который дает возможность 
прогнозировать рост или снижение финансовых результатов, вероятность 
попадания или выхода из зоны безопасности осуществления хозяйствен-
ной деятельности. Возрастание роли моделирования безубыточности объ-
ясняется вычленением в нем финансовых целей, путей их достижения че-
рез контрольные точки при планировании и реализации функциональных 
стратегий развития предприятия. 

В настоящее время имеется множество проблем, связанных с форми-
рованием приемлемых финансовых результатов деятельности субъектов 
предпринимательства, а их достижение предполагает определения взаи-
мозависимости, взаимосвязи между ценой, затратами, объемом и струк-
турой реализованной продукции. Моделирование безубыточности позво-
ляет не только оценить текущие финансовые результаты деятельности, но 
и интегрировать влияние факторов внешней и внутренней среды для обос-
нования и выбора вариантов результативной хозяйственной деятельности 
на перспективу. Это свидетельствует об актуальности выбранной темы 
исследования. 

Вместе с тем, теория и практика моделирования безубыточности не 
являются предметом активного изучения. Получение аналитической ин-
формации о критическом или некритическом положении субъекта хозяй-
ствования, прогнозирование финансовых результатов его деятельности 
напрямую связано с анализом безубыточности на основе модели «объем-
затраты-прибыль» и обоснованием управленческих решений. 

Цель исследования – обоснование направлений безубыточной деятель-
ности сельскохозяйственных организаций. Объект изучения – финансовые 
результаты хозяйственной деятельности аграрного товаропроизводителя, а 
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предмет – оценка и пути повышения прибыльности хозяйственной деятель-
ности на основе модели «объем-затраты-прибыль». 

Для преодоления влияния негативных факторов внешнего окружения 
и реализации ресурсного потенциала на осуществление безубыточной де-
ятельности, управления процессом формирования и прогнозирования ве-
личины прибыли требуются комплексные и системные методы их оценки. 
Среди них особое значение придается использованию концепции безубы-
точности и инструментам ее модели «объем-затраты-прибыль», которые 
способны удовлетворить потребности аграрного менеджмента в принятии 
и реализации тактических и стратегических направлений развития. 

Проведенное исследование основано на теоретических концепциях 
представителей отечественной и зарубежной экономической науки по 
проблемам предметной области, составных компонентов, а также факто-
ров безубыточной деятельности предприятия. В исследовании использо-
ваны информационные данные сельскохозяйственной организации Ко-
станайской области. Для оценки и прогнозирования финансовых резуль-
татов хозяйственной деятельности наряду с традиционными методами 
экономического анализа (метод средних величин, построения аналитиче-
ских таблиц, сравнения) применялись инструменты модели безубыточно-
сти: анализ чувствительности, сценарный подход к обоснованию перспек-
тив развития сельскохозяйственной организации. 

Логическая последовательность системного, комплексного фактор-
ного исследования прибыли и вытекающие из него обобщения позволили 
расширить функционал управленческой модели «объем-затраты-при-
быль», применив анализ чувствительности, как реакцию величины опера-
ционных затрат и прибыли на динамику объема реализованной продук-
ции, провести моделирование ситуаций изменения финансовых результа-
тов через ситуационный подход. 

Дискуссионным остается вопрос о тематической направленности мо-
дели «объем-затраты-прибыль» (CVP-анализа или анализа безубыточно-
сти). Изначально анализ безубыточности был направлен на изучение гра-
ничных или барьерных значений экономических и производственных пока-
зателей. Под барьерным или граничным значением показателя понимают 
его величину (критический уровень), отклонение от которого приводит к 
отрицательному или положительному экономическому результату [2, с. 9]. 
Цель CVP-анализа – установить, как добиться стабильной доходности хо-
зяйственной деятельности в настоящий момент времени, а также и в пер-
спективе, обеспечивать экономическую безопасность предприятия. Эта ин-
формация имеет существенное значение для управления предприятием, по-
скольку позволяет корректировать критические уровни выпуска (продажи) 
продукции и предлагать альтернативные варианты развития событий в хо-
зяйственной деятельности предприятия [3, с. 896]. 

Систематизация тематических областей CVP-анализа позволила выде-
лить четыре подхода к его содержанию. Представители первого похода 
рассматривают этот вид анализа как элемент внутреннего управленче-
ского анализа, сводят анализ безубыточности к «ключу» (показатели 
точки безубыточности и порога рентабельности, т. е. такого объема про-
даж, при котором выручка от реализации продукции равняется сумме всех 
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затрат), с помощью которого открывается реальная хозяйственная ситуа-
ция на предприятии [4, с. 53; 5, с. 79]. 

Вторая группа ученых-экономистов сводят CVP-анализ к одному из 
методов управления затратами на предприятии, подразделяя их на пере-
менную и постоянную части и управляя их величиной, выделении катего-
рии маржинального дохода [6, с. 142]. 

В рамках третьего подхода авторы придерживаются мнения, что CVP-
анализ – это современный аналитический прием детерминированного 
факторного анализа прибыли и рентабельности для выявления резервов 
их роста, оставляя без внимания его использование для обоснования 
управленческих решений [7, с. 197]. 

Представители четвертого направления считают, что следует модифи-
цировать формулы расчета точки безубыточности для прогнозирования 
хозяйственной деятельности предприятия и принятия разнообразных 
управленческих решений относительно объемов производства (продаж), 
цены реализации, величины постоянных затрат, прибыли, вероятности 
наступления и оценки уровня операционного риска, обоснования произ-
водственной программы и ассортиментной политики, аутсорсинга, техно-
логии и оборудования [8, с. 2]. 

Общее, что объединяет эти четыре подхода относительно тематиче-
ского предназначения рассматриваемой модели – это оценка прибыли от 
продаж продукции в динамике, прогнозирование финансовых результа-
тов деятельности на основе теории поведения затрат (постоянные и пере-
менные) и маржинального дохода при заданных ограничениях, то есть 
управление безубыточностью. Традиционная модель CVP-анализа пред-
полагает существование линейного хода развития совокупных доходов и 
затрат, равенство объемов производства и продаж и неизменности факто-
ров, влияющих на соотношение «затраты-объем-прибыль». 

Компонентный состав модели безубыточности, отображающий его 
предметное поле, представлен маржинальным доходом, порогом рента-
бельности (точка безубыточности), производственным рычагом и финан-
совым запасом прочности [9, с. 48]. 

Практические аспекты реализации модели безубыточности приведены на 
примере сельскохозяйственной организации Костанайской области, основ-
ным видом деятельности которой является выращивание зерновых культур 
(таблица 1). 

Таблица 1 
Анализ безубыточности деятельности предприятия 

 

Показатели 2020–2021 гг. 2022–2023 гг. 
1 2 3 

Объем реализации зерна, ц 8129 9523 
Денежная выручка от реализации 
зерна, тыс. тенге 68527 87269 

Постоянные затраты, тыс. тенге 22985 32668 
Маржинальный доход, тыс. тенге 45624 53638 
Операционная прибыль, тыс. тенге 22639 20970 

 



Глава 13 
 

187 
 

Окончание таблицы 1 
1 2 3 

Реализационная цена 1 ц, тенге 8430 9164 
Переменные затраты на 1 ц зерна, 
тенге 2817 3532 

Маржинальный доход на 1 ц зерна, 
тенге 5613 5632 

Коэффициент маржинального дохода 0,666 0,615 
Точка безубыточности:   
ц 4095 5800 
тыс. тенге 34512 53119 
Маржа безопасности:   
ц 4034 3723 
тыс. тенге 34015 34150 
% 49,6 39,1 
Сила операционного рычага 2,01 2,56 
Коэффициент безубыточности 1,98 1,64 
Примечание: Рассчитано авторами по данным предприятия 

 

Значительная амплитуда колебаний прибыли объясняется высокой до-
лей маржинального дохода в денежной выручке, которая отражает дина-
мику изменения объемов производства и продажи зерна и конъюнктуру 
зернового рынка. Критическое значение денежной выручки (порог рента-
бельности) за анализируемый период увеличилось на 35,0%. Увеличение 
порога рентабельности происходит за счет роста реализационной цены 
зерновой продукции (+ 8,7%) и суммы затрат на производство и реализа-
цию продукции (+44,5%). 

Аналогичная тенденция прослеживается по показателю точки безубыточ-
ности (объем реализации зерна в натуральном выражении) – рост на 41,6%. 
Вследствие этого запас финансовой прочности снижается на 10,5 п.п. Это 
приводит к уменьшению реализации продукции на 39,1% для того, чтобы 
предприятие оказалось в точке нулевой прибыли. Эти индикаторы свидетель-
ствуют о снижении эффективности производства зерна. 

На показатели прибыльности в зерновом производстве оказали влия-
ние текущие затраты, что проявилось в эффекте производственного ры-
чага: фактически любой прирост объемов реализации зерна по отноше-
нию к объему, равному 9523 ц, приводит более чем к 2,56 приросту при-
были в зерновом производстве. В целом, коэффициент безубыточности 
указывает на финансовую устойчивость хозяйственной деятельности, но 
поскольку его значение в динамике снижается, то это свидетельствует о 
появлении проблем, связанных с извлечением прибыли. 

Решения, принимаемые на основе анализа безубыточности, связанные 
с выбором альтернативных вариантов действий, имеют две отличитель-
ные особенности: рассчитаны на краткосрочный период времени и в ка-
честве релевантных выступают переменные затраты. Основная задача при 
принятии такого типа решений – выбор наиболее прибыльных 
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соотношений между объемами реализации продукции, реализационными 
ценами, удельными переменными и совокупными постоянными затра-
тами. Выбор оптимального решения основывается на максимальном зна-
чении показателя маржинального дохода (общий или удельный) и его 
доле в денежной выручке. Данный параметр предоставляет информацию 
о продукте, работе, услуге, которые обладают наибольшей способностью 
поглощать постоянные затраты и приносить прибыль [10, с. 52]. 

Анализ безубыточности можно расширить, используя чувствитель-
ность прибыли и (или) точки безубыточности на изменение каждого в от-
дельности из ее факторов на 1% и оценивать возможные последствия та-
ких изменений, выделять параметр, который оказывает наиболее сильное 
влияние, выявлять наиболее перспективные направления совершенство-
вания хозяйственной деятельности предприятия. 

Например, если переменные затраты увеличатся на 1%, то уровень 
прибыли при сложившемся объеме выпуска составит: 

87269- (1,01×33631+32668) = 20634 тыс. тенге, 

20970
2097020634 −  = -0,016 = – 1,6%. 

Видим, что рост переменных затрат на 1% привел к снижению при-
были на 1,6%. Аналогично можно показать, что при снижении перемен-
ных затрат на 1% прибыль увеличится на 1,6%. 

Новая точка безубыточности при высоком уровне переменных затрат 
составит: 

611,0
32668  = 53466 тыс. тенге. 

Точка безубыточности при новом уровне затрат оказывается на 0,6% 
выше, чем при сложившемся уровне переменных затрат, а хозяйство бу-
дет получать прибыль только после того, как произведет продукции на 
0,6% больше, чем при прежнем уровне затрат. 

Возникает вопрос: при каком уровне продаж хозяйство сможет полу-
чить прежнюю величину прибыли? 

576,0
2097032668 + = 93121 тыс. тенге. 

Предприятию придется продать на 5852 тыс. тенге продукции больше, 
чтобы достичь того же уровня прибыли в среднем за 2022–2023 гг., что и 
при сложившемся за этот период уровне переменных затрат. 

Пусть на 1% изменятся постоянные расходы. Уровень прибыли соста-
вит: 

87269 – (33631+ 1,01×32668) = 20643 тыс. тенге, 
или 

20970
2097020643 − = – 0,015 = – 1,5%. 

Следовательно, при увеличении постоянных расходов на 1% прибыль 
уменьшилась на 1,5%. 
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Точка безубыточности при новом уровне постоянных расходов будет 
равна: 

615,0
3266801,1 ×

 = 53650 тыс. тенге, 

или увеличится на 
53119

5311953650 −  = 0,009 = + 0,9%. 

При новом уровне постоянных затрат прежнего уровня прибыли – 
20970 тыс. тенге хозяйство может достичь, лишь увеличив выпуск до 

615,0
3266801,120970 ×+

 = 87747 тыс. тенге. 

Рассмотрим случай увеличения объема реализации на 1%, тогда уро-
вень прибыли достигнет: 

1,01×87269 – (33631+32668) = 21843 тыс. тенге 
или приведет к росту прибыли на 

20970
2097021843 −  =+ 0,037= +3,7%. 

Точка безубыточности при новом объеме продаж составляет: 

624,0
32668

= 52353 тыс. тенге, 

или снижается на 

53119
5311952353 −  = -0,014 = -1,4%. 

В таблице 2 по результатам анализа чувствительности составлена мат-
рица планирования финансовых результатов и управления безубыточно-
стью деятельности в сельскохозяйственной организации. 

Таблица 2 
Основные направления планирования прибыли и безубыточности  

хозяйственной деятельности в организации 
 

Влияние  
на изменение 
финансовых 
результатов 

Основные направления планирования 
изменение 

переменных 
затрат на 1% 

изменение 
постоянных 
затрат на 1% 

изменение 
объема продаж 

на 1% 
Изменение точки 
безубыточности +, – 0,6% +, – 0,9% +, – 1,4% 

Изменение 
операционной 
прибыли 

+, – 1,6% +, – 1,5% +, 3,7% 

Примечание: рассчитано авторами по данным предприятия 
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По степени влияния на величину прибыли в порядке убывания следуют 
объем продаж, переменные затраты, постоянные расходы. Руководителю 
хозяйства стоит уделять наибольшее внимание сбытовой политике и вопро-
сам управления текущими затратами, что проявляется в эффекте производ-
ственного рычага, поскольку это обеспечит наибольшую эффективность. 
Одновременно, при неблагоприятной рыночной ситуации относительно 
спроса и рыночных цен на зерно проявятся операционные риски, значи-
тельно сократится величина прибыли от реализации продукции. Аграрный 
товаропроизводитель осуществляет свою деятельность в условиях высо-
кого уровня конкуренции, когда он не может оказывать влияния на уровень 
рыночной цены, а может только принимать ее как данность со стороны 
рынка. Поэтому основными вариантами повышения финансовой результа-
тивности деятельности предприятия выступают управление затратами – 
оперативное изменение их соотношения при меняющихся условиях хозяй-
ствования через учет механизма операционного рычага, а также рост объе-
мов производства и продажи продукции. Это позволит иметь в распоряже-
нии менеджмента предприятия обоснованные рекомендации по контролю 
и регулированию его хозяйственной деятельности. 

Применим показатель силы операционного рычага для прогнозирова-
ния величины прибыли и рентабельности производства зерна в хозяйстве 
на перспективу, используя сценарный подход (таблица 3). 

Таблица 3 
Расчет прибыльности производства зерна в хозяйстве на перспективу 

 

Показатели В среднем за 
2022–2023 гг. Сценарий 1 Сценарий 2 

Урожайность зерна с 1 га, ц 11,3 8,1 14,6 
Объем реализации, ц 9523 6494 12656 
Денежная выручка от 
реализации, тыс. тенге 87269 59511 115980 

Изменение выручки от 
реализации продукции, % 100,0 68,1 132,8 

Темп роста (снижения) 
денежной выручки, % - -31,9 +32,8 

Сила операционного рычага 2,56 
Точка безубыточности, ц 5800 
Темп изменения прибыли, % - -81,7 +84,0 
Операционная прибыль, 
тыс. тенге 20970 3838 38585 

Полная себестоимость, тыс. 
тенге 66299 55673 77395 

Уровень рентабельности, % 31,6 6,8 49,8 
Маржа безопасности, % 39,1 10,6 54,1 
Примечание: рассчитано авторами по данным предприятия 
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Влияние производственного рычага проявляется в изменении финан-
совых результатов и экономической безопасности хозяйственной деятель-
ности в большей степени, нежели изменение объемов реализации зерна. 

При переходе от наиболее вероятного сценария (в среднем за 2022–
2023 гг.) к пессимистическому сценарию запас финансовой прочности 
снижается на 28,5 п.п., а величина прибыли – на 17132 тыс. тенге. При оп-
тимистическом варианте ведения хозяйственной деятельности в хозяй-
стве растет маржа безопасности и уровень рентабельности производства 
зерна, соответственно на 15,0 п.п. и 18,2 п.п. Каждый последующий про-
цент прироста объема продаж приводит к нарастающему темпу прироста 
суммы прибыли. 

В ходе исследования были выявлены основные проблемы, связанные 
с применением модели «объем-затраты-прибыль» в практике хозяйствен-
ной деятельности: 

– в основе CVP-анализа должен применяться учет затрат по системе 
«директ-костинг», организационные и методологические аспекты кото-
рого не нашли отражения в нормативно-правовом регулировании казах-
станского законодательства; 

– система «директ-костинг» равно как и анализ безубыточности рассматри-
ваются как методы и инструменты внутрифирменного управления и могут осу-
ществляться исходя из собственных представлений экономического субъекта 
о целях и задачах его деятельности и способах их достижения; 

– трудности в разделении затрат на постоянные и переменные в связи 
с необходимостью формирования затрат и финансового результата со-
гласно нормативному регулированию в рамках бухгалтерского (финансо-
вого) и налогового учета по методу полного поглощения затрат; 

– в основу поведения и разграничения затрат на условно постоянные и 
переменные положены изменения в объемах производства, что не позво-
ляет учитывать отраслевой характер издержек производства, также и за-
траты, непосредственно связанные с технологическим процессом, и за-
траты, являющиеся условиями его осуществления; 

– сложность расчета маржинального дохода согласно экономической 
теории в сельскохозяйственном производстве, 

– отсутствие управленческого учета, как информационной системы 
менеджмента на предприятии. 

На основании проведенного исследования можно сделать следующие 
выводы. Систематизация научных взглядов относительно тематического 
предназначения модели «объем-затраты-прибыль» и вытекающего из нее 
CVP-анализа свидетельствует, что он сводится к оценке прибыли от про-
даж продукции в динамике, прогнозированию финансовых результатов 
деятельности на основе теории поведения затрат (постоянные и перемен-
ные) и маржинального дохода при заданных ограничениях, то есть к 
управлению безубыточностью. При проведении анализа безубыточности 
предполагается ряд допущений, которые следует учитывать для получе-
ния объективных оценок финансовых результатов деятельности хозяй-
ствующего субъекта. 

Компонентный состав модели «объем-затраты-прибыль», отображаю-
щий ее предметное поле, представлен маржинальным доходом, порогом 
рентабельности (точка безубыточности), производственным рычагом и 
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финансовым запасом прочности. Выбор оптимального решения основы-
вается на максимальном значении показателя маржинального дохода (об-
щий или удельный) и его доле в денежной выручке. Данный параметр 
предоставляет информацию о продукте, работе, услуге, которые обладают 
наибольшей способностью поглощать постоянные затраты и приносить 
прибыль. 

Функциональные возможности модели «объем-затраты-прибыль» рас-
ширяются проведением анализа чувствительности прибыли к основным 
ее параметрам в сочетании со сценарным подходом и учетом механизма 
проявления производственного рычага к оценке и прогнозированию без-
убыточной деятельности предприятия. Это позволяет моделировать раз-
личные комбинации финансовых результатов, контролировать диапазон 
безопасности, оценивать риск, выбирать из имеющихся альтернативных 
вариантов деятельности субъекта бизнеса наиболее эффективные и ре-
зультативные. 

Проблемы, связанные с практической реализацией концепции безубы-
точности в организации носят методический характер и связаны с поряд-
ком расчета его основных показателей. Для их решения необходимо сфор-
мировать систему производственного и управленческого учета как ин-
формационную базу проведения анализа безубыточности. 
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ФУНДАМЕНТАЛЬНЫЙ АНАЛИЗ 
В ЭПОХУ ЭКОСИСТЕМ: АДАПТАЦИЯ 

МЕТОДОВ ОЦЕНКИ БИЗНЕСА 
Аннотация: фундаментальный анализ, традиционно применяемый 

для оценки отдельных компаний, нуждается в переосмыслении в контек-
сте современных сложных бизнес-экосистем. Авторы исследуют транс-
формацию методов фундаментального анализа, необходимую для адек-
ватной оценки компаний, чья стоимость и жизнеспособность тесно свя-
заны с их позицией в экосистеме, анализируют ограничения традицион-
ных подходов и предлагают расширенную методологию, учитывающую 
сетевые эффекты, взаимозависимости между участниками экоси-
стемы, а также влияние внешних факторов, таких как регулирование и 
технологические изменения. Глава направлена на идентификацию ключе-
вых показателей, характерных для экосистемного подхода и подлежа-
щих включению в традиционный фундаментальный анализ. Цель ра-
боты – оценить преимущества и недостатки такого интегрированного 
подхода для повышения точности и обоснованности оценки стоимости 
компаний в условиях развития экосистем. В результате предлагается но-
вая рамка для оценки бизнеса, которая обеспечивает более полное и точ-
ное представление о стоимости компаний в современной экономике, ос-
нованной на экосистемах. 

Ключевые слова: акции, оценка стратегий взаимодействий в рамках эко-
системы, фундаментальный анализ, экосистемный подход, интеграция. 

Abstract: fundamental analysis, traditionally used to evaluate individual 
companies, needs to be rethought in the context of modern complex business 
ecosystems. The authors explore the transformation of fundamental analysis 
methods necessary for an adequate assessment of companies whose value and 
viability are closely linked to their position in the ecosystem, analyze the 
limitations of traditional approaches and propose an expanded methodology 
that takes into account network effects, interdependencies between ecosystem 
participants, as well as the impact of external factors such as regulation and 
technological change. The chapter aims to identify key indicators that are 
characteristic of the ecosystem approach and should be included in the 
traditional fundamental analysis. The aim of the work is to evaluate the 
advantages and disadvantages of such an integrated approach to improve the 
accuracy and validity of assessing the value of companies in the context of 
ecosystem development. As a result, a new business valuation framework is 
proposed that provides a more complete and accurate view of the value of 
companies in today's ecosystem-based economy. 
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Введение 
Современная экономическая среда переживает значительные измене-

ния, связанные с переходом к экосистемным моделям ведения бизнеса, в 
которых компании активно взаимодействуют друг с другом, формируя 
сложные сети партнерств. На наш взгляд, в свете новых бизнес-реалий, 
требуется переоценка традиционных методов и создание инновационных 
инструментов фундаментального анализа, которые позволят более точно 
оценивать финансовые показатели и перспективы роста компаний, рабо-
тающих в условиях экосистемного взаимодействия, с учетом не только 
классических финансовых метрик, но и факторов, таких как синергия 
партнерств, инновации, совместное использование ресурсов и влияние 
экосистемы на потребительские предпочтения. 

В этом контексте одним из важнейших аспектов при применении фун-
даментального анализа компаний-эмитентов ценных бумах является 
оценка их стратегий взаимодействия в рамках экосистемы, которая 
должна включать в себя изучение моделей сотрудничества, распределе-
ния рисков и выгод, а также оценку влияния таких взаимодействий на об-
щую производительность и устойчивость компаний. Инвесторы и анали-
тики должны быть осведомлены о том, как экосистемные связи могут вли-
ять на финансовые результаты и устойчивость бизнеса, что требует более 
глубокого анализа их взаимозависимостей. Кроме того, в условиях дина-
мично меняющейся бизнес-среды необходимо учитывать факторы, свя-
занные с технологическими изменениями и цифровизацией, поскольку 
появление новых технологий (таких как блокчейн, искусственный интел-
лект и интернет вещей) создает новые возможности для формирования 
экосистем и меняет привычные модели ведения бизнеса. Как следствие, 
это требует от инвесторов и аналитиков способности быстро адаптиро-
ваться к новым условиям и внедрять инновационные подходы к оценке 
компаний, предполагающие внедрение новой системы измерения успеш-
ности бизнеса, которая будет учитывать реализацию компаниями «кон-
цепции гибкого управления и максимизации активов собственника (мак-
симизации стоимости предприятия)» [1, с. 173]. 

Таким образом, актуализация методов и инструментов фундаменталь-
ного анализа в контексте экосистемного взаимодействия становится не 
только важной задачей для научного сообщества, но и необходимым усло-
вием для успешной деятельности компаний и инвесторов в современных 
условиях. В связи с этим, разработка новых инструментов анализа позво-
лит глубже понять сложные динамики фондового рынка и обеспечить бо-
лее обоснованные инвестиционные решения, тем самым способствуя 
устойчивому развитию бизнеса в условиях экосистемной экономики. 

1. Теоретические основы фундаментального анализа. 
В современном мире инвестирования существуют разные стратегиче-

ские подходы к оценке потенциала финансовых активов. Среди них выде-
ляются технический и фундаментальный анализы, которые служат осно-
вой для принятия инвестиционных решений, и выбор между ними зависит 
от индивидуальных целей и стиля инвестирования. Например, 
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технический анализ сосредоточен на изучении рыночных данных, таких 
как цены и объемы торгов, с целью прогнозирования будущих ценовых 
движений, и основывается на предположении, что все необходимые дан-
ные уже учтены в ценах, и что исторические графики могут помочь вы-
явить тенденции и модели. 

В отличие от технического анализа, который чаще всего используется 
трейдерами и спекулянтами для краткосрочных сделок, фундаменталь-
ный анализ нацелен на долгосрочные инвестиции и применяется инвесто-
рами. При этом, под фундаментальным (или факторным) анализом пони-
мается метод оценки стоимости акций и других финансовых активов, ос-
новывающийся на изучении экономических, финансовых и других каче-
ственных и количественных факторов, направленный на определение их 
«истинной» (внутренней) стоимости, которая может отличаться от теку-
щей рыночной цены. 

Так, по мнению N. Petrusheva и I. Jordanoski, основная идея фундамен-
тального анализа заключается в том, что в краткосрочной перспективе ры-
ночная цена акции может не отражать ее истинную стоимость, однако в 
долгосрочной перспективе она стремится к исправлению, что создает 
условия для получения прибыли: покупая акции по ценам ниже их реаль-
ной стоимости или продавая их по ценам, превышающим их фактическую 
оценку [2, с. 27]. 

Как показывают исследования в области финансовых рынков, сторон-
ники фундаментального анализа уверены, что рынок не всегда адекватно 
отражает «истинную» стоимость акций в конкретный момент времени. В 
связи с этим, рыночные цены могут быть искажены краткосрочными ко-
лебаниями, эмоциями инвесторов и спекуляциями, что приводит к завы-
шению или занижению цен на активы, поэтому фундаментальный анализ 
таких ключевых аспектов компании, как макроэкономическая среда, кон-
курентные преимущества и финансовые результаты – в частности, «объем 
продаж, темпы роста, затраты и дивидендная политика, а также взаимо-
связи между этими переменными» [3, с. 51] – помогает выявить недооце-
ненные или переоцененные акции, что, в свою очередь, позволяет инве-
сторам получить более полное представление о реальной стоимости акти-
вов и разработать стратегию для достижения своих долгосрочных целей. 

В качестве особенностей фундаментального анализа можно выделить: 
Во-первых, комплексный подход к объекту исследования, позволяющий: 
– провести анализ различных факторов, влияющих на стоимость актива, 

что включает в себя финансовые показатели компании-эмитента, макроэко-
номические условия, состояние отрасли и конкурентное окружение; 

– обеспечить системный «взгляд», в рамках которого инвесторы рас-
сматривают компанию не в изоляции, а в контексте всей экономики и ры-
ночной среды, тем самым выявляя возможные взаимосвязи и зависимо-
сти, которые могут повлиять на потенциал компании-эмитента; 

– применить и углубить интеграцию качественных (таких как управ-
ление компанией, ее репутация, инновации, конкурентные преимущества 
и стратегические планы) и количественных (например, финансовых пока-
зателей и коэффициентов, экономических индикаторов) данных. 
  



Издательский дом «Среда» 
 

196      Эффективное развитие современной экономики:  
проблемы и перспективы 

Во-вторых, учет перспектив, включающий: 
– анализ долгосрочных трендов, в частности изменений в экономической 

среде, потребительских предпочтениях и технологических инновациях; 
– оценку потенциальных рисков, позволяющих предвидеть возмож-

ные негативные сценарии и выработать стратегии по их минимизации, 
обеспечивая более устойчивое и эффективное управление инвестициями; 

– прогнозирование будущих результатов компании-эмитента, в основе 
которого лежит анализ текущих тенденций и потенциала выпуска новых 
продуктов, выхода на новые рынки или улучшения операционной эффек-
тивности, что позволяет определить ее способность адаптироваться к из-
менениям на рынке и использовать возможности для роста и улучшения. 

В-третьих, ориентирован на долгосрочные инвестиции, поскольку 
позволяет выявить компании с устойчивыми конкурентными преимуще-
ствами и потенциалом для роста. Выбор финансового актива в этом кон-
тексте следует осуществлять путем: 

– прогнозирования его рыночных показателей (например, цена, объем, 
риск) с использованием статистических и эконометрических методов. В 
частности, построение уравнений зависимости рыночных показателей от 
различных факторов, выявленных на основе применения: 

– методов временных рядов и регрессионного анализа – помогают вы-
явить долгосрочные и краткосрочные тренды в рыночных данных, тем са-
мым позволяя предсказать будущие движения цен; 

– множественной регрессии и модели VARX – позволяют оценить 
влияние различных экономических и финансовых факторов на цены ак-
тивов и понять, какие переменные наиболее значимы для будущих  
изменений; 

– эконометрических методов (например, таких как модели коррекции 
ошибок и коинтеграции) – позволяют оценить риски и неопределенности, 
связанные с инвестициями, что помогает принимать более обоснованные 
решения; 

– анализа данных и кластерного анализа (например, K – средних, 
иерархический кластерный анализ) – могут помочь в оптимизации инве-
стиционного портфеля, позволяя инвестору выявить активы, которые мо-
гут улучшить соотношение доходности и риска; 

– методов машинного обучения (традиционные: Random Forest, опор-
ных векторов, ARIMA и др.; глубокого обучения, например долгая крат-
косрочная память (LSTM)) – помогают выявлять аномалии и неожидан-
ные изменения на рынке, что может сигнализировать о возможных инве-
стиционных возможностях или рисках; и другие; 

– рыночного анализа, направленного на изучение и оценку ключевых 
характеристик и рыночной позиции актива. При этом к ключевым харак-
теристикам относятся такие «показатели, как цена, потенциальная доход-
ность (включая дивиденды, процент или прирост капитала), рыночная ка-
питализация, объем торгов и волатильность, риски (рыночные, кредитные 
и операционные), а также различные коэффициенты оценки (альфа и бета-
коэффициенты, коэффициенты EPS (Earnings Per Share), P/E (Price to 
Earnings), P/B (Price to Book), P/S (Price to Sales), PEG (Price/Earnings to 
Growth Ratio)» [4], DPR (Dividend Payout Ratio), и др.), которые могут не 
только помочь инвесторам и аналитикам лучше понять, как актив ведет 
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себя на рынке и какие факторы могут повлиять на его стоимость, но и 
указать на ликвидность актива и интерес со стороны других инвесторов. 
В свою очередь, анализ рыночной позиции актива фокусируется на его 
положении и конкурентоспособности в рамках рынка, в частности: 

1) анализ доли рынка, который занимает актив по сравнению с дру-
гими аналогичными активами; 

2) определение тенденций развития актива, включая изменения в 
спросе, предложении и потребительских предпочтениях; 

3) оценка ценовой политики актива в сравнении с конкурентами, а 
также анализ факторов, влияющих на ценообразование; 

4) изучение целевой аудитории актива и ее характеристик, а также 
уровня лояльности клиентов; 

– финансового анализа, основанного на комплексном подходе к изуче-
нию отчетности компании-эмитента и ее финансовых показателей, позво-
ляющего произвести: 

1) оценку эффективности деятельности, в частности, анализ финансо-
вых показателей (выручки, расходов, прибыли, рентабельности), активов 
и обязательств, качества управления (опыт и квалификации управленче-
ской команды, их стратегий и решений), конкурентоспособности (SWOT-
анализ, анализ положения на рынке) и других ключевых метрик, которые 
помогают понять, насколько успешно компания ведет свой бизнес; 

2) анализ рыночной стоимости компании, который проводится путем 
сравнения текущей рыночной цены актива с его внутренней стоимостью, 
рассчитанной на основе финансовых показателей и прогнозов, в частно-
сти, коэффициент P/E (Price to Earnings), коэффициент P/B (Price to Book), 
дивидендная доходность, коэффициент EV/EBITDA (Enterprise Value to 
Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation, and Amortization), дисконти-
рование денежных потоков (DCF); 

3) оценку способности выполнять свои финансовые обязательства, 
включая анализ ее ликвидности, долговой нагрузки и других факторов, 
которые влияют на способность компании выполнять свои обязательства 
перед акционерами и кредиторами. 

В-четвертых, трудоемкость, которая проявляется в нескольких клю-
чевых моментах: 

– обширный сбор данных о компании-эмитента финансового актива, а 
также отрасли, в которой работает компания, и экономики, в целом; 

– анализ полученной информации, прогнозирование различных сцена-
риев развития, а также интерпретация результатов требует не только зна-
ний, опыта, значительных усилий, тщательной проработки допущений и 
сценариев, но и навыков критического мышления; 

– постоянный мониторинг изменений на рынке, в экономике и внутри 
компании требует больших временных затрат и ресурсов. 

В-пятых, необходимость сбора и анализа всесторонней информации 
для выявления и учета всех факторов, влияющих на деятельность компа-
нии-эмитента, а также для оценки ее перспектив развития. В этом контек-
сте для комплексного анализа важно не только опираться на финансовую 
отчетность компании, отраслевую отчетность и макроэкономические дан-
ные с прогнозами, но и учитывать новостной фон и ожидания рынка, 
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которые могут повлиять на компанию или отрасль. При этом, наличие ак-
туальной информации позволяет лучше интерпретировать эти ожидания. 

Основоположники при проведении фундаментального анализа реко-
мендуют следовать определённому алгоритму (рис. 1). 

 

 
 

Рис. 1. Алгоритм проведения фундаментального анализа 
 

Алгоритм включает в себя: начальный макроэкономический анализ, да-
лее анализ отрасли, затем анализ компании – эмитента ценной бумаги и, 
наконец, анализ самой ценной бумаги. Однако следует отметить, что анализ 
также может быть выполнен в обратном порядке, начиная с оценки кон-
кретной ценной бумаги и обратного движения к макроэкономическим фак-
торам. Такой гибкий подход позволяет лучше понять взаимосвязи между 
различными уровнями анализа и адаптироваться к изменениям на рынке. 
Например, начиная с анализа ценной бумаги, инвестор может выявить её 
текущую стоимость и спрос на неё, что может подсказать о состоянии ком-
пании и её конкурентоспособности. Затем, проведя анализ компании, 
можно оценить её финансовые показатели, структуру бизнеса и стратегию 
развития. При этом, как справедливо отмечают Р.М. Комков и Ю.В. Семер-
нина, оценка финансовой отчетности компаний является ключевым аспек-
том фундаментального анализа на фондовом рынке [5, с. 110]. 

Далее стоит рассмотреть отрасль, в которой функционирует компания, 
чтобы понять, какие факторы влияют на её успех, включая конкуренцию, 
барьеры для входа и технологические изменения. Завершая анализ макро-
экономическими факторами, такими как экономический рост, уровень ин-
фляции и государственная политика, инвестор получает полное представ-
ление об условиях, в которых функционирует как конкретная компания – 
эмитент ценной бумаги, так и рынок в целом. 

2. Необходимость и причины адаптации методов фундаментального 
анализа к экосистемным моделям. 

В современных условиях динамика рынков обусловлена не появле-
нием и конкуренцией продуктов и услуг, а соперничеством бизнес-моде-
лей. Бизнес-модель отражает для своих клиентов логику создания ценно-
сти компании и обеспечения прибыльности своей деятельности [6, с. 87]. 
Сегодня бизнес-модели могут включать элементы подписки, платформен-
ные решения, модели на основе данных и многие другие инновационные 
подходы. Например, компании, предлагающие подписочные услуги, мо-
гут обеспечить стабильный денежный поток и более глубокую связь с 
клиентами, в то время как платформенные модели, такие как те, что 



Глава 14 
 

199 
 

используются Uber или Airbnb, создают экосистемы, связывающие поль-
зователей и поставщиков услуг. Так, «согласно прогнозам консалтинго-
вой компании McKinsey, к 2025 году около 30% глобальной экономиче-
ской активности, что составляет около $60 трлн, будет осуществляться 
через платформенные решения и цифровые экосистемы» [6, с. 86–87]. 

Как мы видим, экосистемные модели бизнеса становятся все более зна-
чимыми в условиях глобализации и цифровизации, поскольку они позво-
ляют компаниям не только оптимизировать внутренние процессы, но и 
строить более устойчивые и гибкие отношения с партнерами и клиентами. 
В рамках рассматриваемых экосистем организации могут обмениваться 
данными, ресурсами и опытом, что способствует ускорению инноваций и 
повышению общей эффективности. При этом, данное взаимодействие мо-
жет быть выгодным лишь при условии эффективного сотрудничества и 
взаимной поддержки в достижении общих целей, тем самым позволяя его 
участникам более оперативно реагировать на изменения в рыночной 
среде и быстрее адаптироваться к потребностям клиентов. 

По нашему мнению, развитие экосистемных моделей бизнеса ради-
кально меняет подход не только к управлению ресурсами и взаимодей-
ствию с клиентами, но и к оценке компаний, в том числе компаний – эми-
тентов ценных бумаг. Поскольку когда компании становятся частью эко-
систем, традиционные метрики, такие как прибыль, выручка, рентабель-
ность основного капитала и другие важные показатели, становятся недо-
статочными для полного понимания потенциала роста и устойчивости 
компании и могут не полностью отражать их реальную ценность. Поэтому 
мы считаем, что в условиях динамично меняющегося рынка и новых под-
ходов к созданию ценности, адаптация методов фундаментального ана-
лиза к экосистемным моделям бизнеса становится не просто необходи-
мой, а критически важной для успешного инвестирования. Внедрение 
экосистемного подхода позволяет учитывать не только внутренние фак-
торы компании – эмитента ценных бумаг, но и ее взаимодействие с дру-
гими участниками рынка, включая партнеров, поставщиков и клиентов. 
Как следствие, это требует переосмысления традиционных методов 
оценки, включая дисконтированный денежный поток или мультиплика-
торы, с акцентом на взаимные зависимости и синергии, возникающие в 
рамках экосистемы. В связи с этим, инвесторы должны учитывать, как из-
менения в одном элементе экосистемы могут повлиять на другие и, в ко-
нечном итоге, на общую ценность компании. Также немаловажным во-
просом здесь является и то, что экосистемы могут способствовать созда-
нию новых источников дохода и увеличению конкурентоспособности, и, 
как следствие, должно учитываться при оценке компаний. Таким образом, 
интеграция экосистемного подхода в фундаментальный анализ не только 
расширяет горизонты для инвесторов, но и повышает их способность при-
нимать более обоснованные решения в условиях неопределенности и 
быстрого изменения рыночной среды. 

Выделим ключевые причины адаптации методов фундаментального 
анализа к экосистемным моделям бизнеса: 

– трансформация структуры рынка. Если раньше компании действо-
вали изолированно, то сегодня они взаимодействуют друг с другом через 
партнерства, альянсы и кооперации, тем самым трансформируя рынки во 
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взаимосвязанные (благодаря экосистемным моделям) «многоуровневые 
модульные структуры» [7, с. 101] и реализуя новые формы проявления 
рыночной власти [8, с. 20]. Как следствие, это требует от аналитиков учи-
тывать не только внутренние показатели компаний, но и их взаимосвязи 
с другими участниками экосистемы; 

– сетевые эффекты. Компании, функционирующие в экосистемах, ча-
сто получают выгоду от сетевых эффектов, когда рост числа пользовате-
лей увеличивает ценность не только продуктов и услуг компаний, но и 
самой экосистемы или платформы для всех [8, с. 36]. Причем дополни-
тельные функции (например, масштабирование, увеличенная пропускная 
способность и повышенная скорость транзакций) могут помочь развитию, 
сдвигу или даже созданию новой траектории сетевых эффектов [9]. Как 
следствие, это может привести к значительному росту доходов и капита-
лизации, тем самым требуя переосмысления традиционных методов 
оценки, основанных на линейных моделях роста; 

– инновации и скорость изменений. Экосистемы способствуют уско-
рению инноваций, позволяя компаниям быстрее выводить новые про-
дукты на рынок. При этом, «виральность новых продуктов и услуг создает 
условия для увеличения скорости масштабирования инноваций, их экспо-
ненциального развития и обеспечения эффективного и сбалансирован-
ного развития экосистем» [10, с. 361–362]. Как следствие, это создает 
необходимость в оценке не только текущих финансовых показателей, но 
и потенциала для будущего роста, что требует использования более гиб-
ких и адаптивных методов анализа, включая фундаментальный анализ; 

– кросс-отраслевые взаимодействия. В экосистемах часто участвуют 
компании из различных секторов, что не только «открывает огромные 
возможности, недоступные в рамках традиционных организационных 
форм хозяйствования» [11, с. 569], но и создает определенные риски. 
Фундаментальный анализ должен учитывать кросс-отраслевые влияния и 
потенциальные синергии, которые могут возникнуть в результате сотруд-
ничества, а также риски, связанные с изменениями в разных отраслях; 

– устойчивое развитие и ESG-факторы. С учетом возрастающего инте-
реса инвесторов к экологическим, социальным и управленческим (ESG) 
факторам, компании, активно работающие в экосистемах и стремящиеся 
к устойчивому развитию, могут иметь значительное преимущество. Не-
смотря на то, что «практика систематического и комплексного анализа 
ESG-факторов при оценке инвестиций еще находится в стадии становле-
ния» [12, с. 209], инвесторы и аналитики должны учитывать ESG-ориен-
тированные показатели в своих оценках, что требует изменения традици-
онных методов анализа; 

– новые источники дохода. Экосистемные модели бизнеса открывают 
новые источники дохода, такие как подписки, лицензирование данных и 
кросс-продажи, что требует от аналитиков более глубокого понимания 
бизнес-моделей компаний и их способности генерировать доходы из раз-
личных потоков; 

– сложность оценки рисков. Взаимодействие в экосистемах создает 
новые риски, связанные с зависимостью от партнеров, технологическими 
сбоями и изменениями в регулировании. Фундаментальный анализ 
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должен включать оценку этих рисков, что требует более сложных и мно-
гофакторных подходов. 

Как мы видим, влияние экосистемных моделей бизнеса на модифика-
цию параметров, используемых в традиционном фундаментальном ана-
лизе, проявляется в изменении понимания прибыли и выручки. Если в 
традиционном анализе данные показатели рассматриваются как изолиро-
ванные показатели компании, то в экосистеме часть прибыли может гене-
рироваться не непосредственно компанией, а ее партнерами. Поэтому для 
адекватной оценки необходимо учитывать не только распределение дохо-
дов и прибыли ее участников в рамках всей экосистемы, но и доли анали-
зируемого участника в общей прибыли и влияние на рост экосистемы в 
целом. 

Другим аспектом влияния является сложность в определении активов 
и обязательств: в экосистемах данные параметры могут распределены 
между разными участниками. Например, ценность базы данных может 
принадлежать не только одной компании, но и ее партнерам. Как след-
ствие, традиционные балансовые отчеты могут не полностью отражать 
реальное финансовое положение компании в экосистеме, поэтому нужны 
новые методики для оценки сетевых активов и обязательств. 

Также можно сказать и в отношении изменения показателей эффек-
тивности. Так традиционные показатели эффективности (ROE, ROA, и 
др.) могут быть неадекватными в условиях экосистемной модели, тем са-
мым обуславливая необходимость разработки новых метрик, которые бы 
помогли определить эффективность взаимодействия между участниками 
и синергетический эффект от совместной работы. 

Кроме того, влияние внешних факторов (например, технологические 
изменения, регуляторные нормы, геополитическая ситуация) на экоси-
стему в целом гораздо более значительно, чем на отдельную компанию, 
поэтому при проведении фундаментального анализа должны быть учтены 
не только указанные факторы, но и их влияние на всех участников  
экосистемы. 

3. Адаптация методов фундаментального анализа в контексте эко-
системного подхода и ее влияние на оценку компаний – эмитентов цен-
ных бумаг. 

Адаптация методов фундаментального анализа в контексте экосистем-
ного подхода представляет собой глубокое изменение парадигмы, в основе 
которой лежит переход от анализа изолированных финансовых показателей 
компании к оценке ее взаимодействий с другими участниками рынка и вли-
яния этих взаимодействий на ее финансовое состояние и перспективы ро-
ста. И фактически осуществляется с учетом таких принципов, как: 

1) взаимозависимости. Данный принцип означает, что анализ не огра-
ничивается финансовыми показателями отдельной компании (прибыль-
ности, ликвидности, долговой нагрузки и т. д.), используемыми при тра-
диционном фундаментальном анализе, а учитывает взаимосвязи с постав-
щиками, клиентами, конкурентами, регуляторами и другими участниками 
экосистемы. Изменения в одной части экосистемы могут существенно 
влиять на другие ее компоненты (или элементы); 

2) сетевых связей – означает, что фокус смещается на анализ сетей вза-
имоотношений между компаниями, выявление ключевых связей и 
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зависимостей. Сильные связи могут указывать на устойчивость, а сла-
бые – на риски. При этом анализ включает картирование экосистемы и 
идентификацию ключевых игроков и их роли; 

3) динамизма и эволюции. Данный принцип означает, что поскольку ин-
фраструктура и архитектура экосистемы постоянно меняются как во вре-
мени, так и динамики взаимодействий между участниками экосистемы, то 
анализ должен учитывать динамические процессы (например, появление 
новых технологий, изменение потребительского спроса, смена регулятор-
ных норм) и их влияние на компанию и ее положение в экосистеме; 

4) учета синергетических эффектов – определяет, что поскольку эф-
фекты, возникающие из взаимодействия различных компонентов (эле-
ментов) экосистемы, часто непредсказуемы на основе анализа отдельных 
элементов, поэтому фундаментальный анализ должен учитывать возник-
новение синергетических эффектов или, наоборот, негативных послед-
ствий, обусловленных данным взаимодействием. Например, оценка того, 
как партнерство с другой компанией влияет на прибыльность, эффектив-
ность и конкурентоспособность; 

5) интеграции качественных данных – отражает, что в дополнение к 
количественным данным, адаптация методов фундаментального анализа 
включает использование качественных данных, например, оценка управ-
ления, описание корпоративной культуры, анализ инновационной актив-
ности и т. д.; 

6) устойчивости. Данный принцип определяет то, что анализ должен 
оценивать устойчивость компании к внешним шокам и изменениям в эко-
системе, что включает оценку диверсификации, адаптивности, резильент-
ности и способности к инновациям; 

7) стратегического развития. Данный принцип подразумевает фокус 
не только на краткосрочных, но и на долгосрочных финансовых целях и 
адаптивности компаний в условиях развития экосистемных взаимодей-
ствий, которые могут усиливать позиции компании и ее способность к 
адаптации; 

8) комплексности – означает, что все перечисленные принципы 
должны быть объединены в целостную картину, которая позволяет не 
просто оценить текущий потенциал компании и связанные с ней риски, но 
и спрогнозировать их изменение во времени, учитывая взаимодействие 
компании с ее экосистемой. 

В сущности, мы предлагаем переход от узкого фокуса на внутренние 
показатели компании к более широкому взгляду, учитывающему сложное 
взаимодействие компании со своим «ближним» окружением, которые 
оказывают непосредственное влияние на финансовые показатели компа-
нии, что, в конечном итоге, отражается на ее стоимости. Интеграция эко-
системного подхода в фундаментальный анализ позволяет его обогатить 
и усовершенствовать с учетом современных экономических реалий. 

Учет в фундаментальном анализе экосистемного подхода приведет к 
изменению таких ключевых параметров, как, во-первых, изменение ры-
ночной доли, ценовой стратегии и уровня конкуренции, поскольку экоси-
стемные модели создают новые условия для взаимодействия между  
компаниями. 

Во-вторых, появление новых метрик успеха, например, количество ак-
тивных пользователей, степень вовлеченности клиентов и партнеров, 
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которые могут стать более важными, чем традиционные финансовые по-
казатели, такие как выручка и прибыль. 

В-третьих, экосистемные модели часто требуют значительных инве-
стиций на начальных этапах, что может повлиять на формирование крат-
косрочных финансовых показателей, но в то же время открывают новые 
возможности для роста в будущем. 

В-четвертых, в экосистемах компании могут использовать синергети-
ческие эффекты, что приводит к снижению затрат и повышению эффек-
тивности, тем самым оказывая влияние на рентабельность и устойчивость 
бизнеса. 

В-пятых, экосистемные модели могут повышать устойчивость компа-
ний к внешним шокам, например, экономические кризисы или изменения 
в законодательстве, что существенно может изменить оценку риска и сто-
имость капитала для компаний. 

4. Виды показателей экосистемного подхода, интегрируемых в фун-
даментальный анализ. 

В связи с этим, мы считаем, что фундаментальный анализ в условиях 
развития экосистемных бизнес-моделей требует более комплексного под-
хода, который бы учитывал не только традиционные финансовые показа-
тели, но и показатели, учитывающие изменения в бизнес-стратегиях, вза-
имодействиях и ценностях компаний в условиях развития экосистем, в 
частности: 

1) количество взаимодействий пользователей с компанией за опреде-
ленный период времени – показатель, отражающий интерес к продуктам 
или услугам компании. К таким взаимодействиям можно отнести про-
смотры, комментарии, регистрация на сайте, скачивание файлов, покупки 
другие действия. В экосистемах, где взаимодействие с пользователями 
критично, этот показатель может быть более значимым, чем традицион-
ные финансовые метрики, поскольку он позволяет глубже понять потре-
бительские предпочтения и настроения; 

2) коэффициент вовлеченности – показатель, измеряющий уровень ак-
тивности и взаимодействия пользователей с компанией, ее продуктом или 
услугой и позволяющий оценить эффективность маркетинговых кампа-
ний и стратегий взаимодействия с аудиторией. Примеры взаимодействий: 
просмотры, комментарии, время, проведенное на сайте и другие виды ак-
тивности. Высокий уровень вовлеченности может указывать на лояль-
ность клиентов и их заинтересованности в развитие бизнеса компании; 

3) коэффициент конверсии – показатель, показывающий эффектив-
ность преобразования посетителей или пользователей в клиентов или со-
вершение целевого действия, например, регистрация на сайте, подписка 
на рассылку информации, совершение покупки продуктов и услуг компа-
нии, тем самым измеряя успешность компании в достижении конкретных 
бизнес-целей; 

4) коэффициент удержания клиентов – показатель, который позволяет 
оценить, насколько эффективно компания удерживает своих клиентов в 
течение определенного периода времени. Также он показывает процент 
клиентов, которые продолжают использовать продукт или услугу компа-
нии после первоначальной покупки. Высокий коэффициент удержания 
клиентов указывает на то, что компания успешно поддерживает лояль-
ность своих клиентов, в то время как низкий коэффициент может 
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сигнализировать о проблемах с удовлетворенностью клиентов или конку-
рентоспособностью продукта; 

5) доля повторных покупок (иногда называемый коэффициентом по-
стоянных клиентов) – показатель, который демонстрирует, насколько ча-
сто клиенты возвращаются за повторными покупками, что может свиде-
тельствовать о качестве продукта, лояльности и уровне удовлетворенно-
сти клиентов. Данный показатель тесно связан с коэффициентом удержа-
ния клиентов; 

6) сетевой эффект – оценка того, как увеличение числа пользователей 
влияет на ценность продукта для каждого отдельного пользователя. «Се-
тевой эффект становится значительным после того, как достигается опре-
делённое число пользователей продукта или услуги, называемое критиче-
ской массой» [13, с. 61]. Когда достигается критическая масса, каждый 
новый пользователь не только получает ценность от использования про-
дукта, но и вносит свой вклад в создание дополнительной ценности для 
других пользователей, что может выражаться в улучшении качества 
услуг, расширении функционала, увеличении количества доступных ре-
сурсов или повышении уровня взаимодействия между пользователями. 
Как следствие, начинает проявляться принцип возрастающей полезности: 
чем больше пользователей, тем выше становится общая полезность и при-
влекательность продукта; 

7) стоимость привлечения клиента – показатель, позволяющий оце-
нить затраты на привлечение нового клиента и сравнить их с доходами, 
которые этот клиент приносит; 

8) индекс инновационной деятельности – показатель, который может 
оценивать степень внедрения инноваций и новых технологий [14] в биз-
нес-модель компании, что особенно важно в быстро меняющихся экоси-
стемах. Оценка данного показателя позволяет анализировать, насколько 
эффективно предприятие адаптируется к новым условиям, использует со-
временные инструменты и методологии, а также насколько активно оно 
развивает свои продукты и услуги. Высокий индекс инновационной дея-
тельности свидетельствует о способности компании не только реагиро-
вать на вызовы рынка, но и опережать их, предлагая клиентам уникальные 
решения и создавая конкурентные преимущества; 

9) индекс цифровизации бизнеса – это метрика, которая оценивает 
уровень цифровой трансформации компаний и их готовность к использо-
ванию цифровых технологий в бизнес-процессах. Индекс может охваты-
вать различные аспекты, количество которых зависит от используемых 
исследователями методологий, включая оценку использования цифровых 
инструментов (облачные технологии, искусственный интеллект, большие 
данные и автоматизацию), наличие и качество цифровой инфраструктуры 
(интернет-соединение, кибербезопасность и системы управления дан-
ными), организации взаимодействия с клиентами, включая использование 
онлайн-платформ, мобильных приложений и социальных медиа для улуч-
шения клиентского сервиса, «использование организациями компьюте-
ров, серверов, глобальных информационных сетей» и др [15, с. 3]. 

Рассмотренные показатели могут помочь более полно оценить эффек-
тивность и устойчивость компании – эмитента ценных бумаг в условиях 
развития экосистемных моделей, а также их влияния на показатели эф-
фективности и устойчивости этих компаний, являющихся участниками 
экосистем. 
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5. Плюсы и минусы интеграции экосистемного подхода в фундамен-
тальный анализ. 

Как и любое явление, интеграция экосистемного подхода в фундамен-
тальный анализ имеет как плюсы, так и минусы применения. К плюсам 
можно отнести: 

– экосистемный подход предоставляет возможность глубже проанали-
зировать компанию-эмитента ценных бумаг, рассматривая ее не только 
через призму внутренней организации и эффективности бизнес-процес-
сов, но и в более широком контексте взаимодействия с различными эле-
ментами экосистемы. Фактически, данный подход смещает акцент с изо-
лированного анализа финансовых показателей и бизнес-моделей на более 
широкий спектр факторов, включая стратегические альянсы, конкурент-
ные преимущества, а также социальные и другие аспекты, что, в свою оче-
редь, способствует более полному пониманию инвесторами и аналити-
ками механизмов, влияющих на формирование стоимости активов; 

– оценка экосистемных факторов может выявить устойчивость биз-
неса компании – эмитента ценных бумаг к внешним шокам, таким как 
экономические кризисы, изменения в законодательстве или климатиче-
ские катаклизмы, что в долгосрочной перспективе может привести к по-
вышению стоимости компании и привлекательности ее ценных бумаг для 
инвесторов; 

– понимание и оценка влияния экосистемной модели ведения бизнеса, 
в рамках которой осуществляет свою деятельность компания – эмитент 
ценных бумаг, может помочь инвесторам выявить инновационные воз-
можности и определить уровень адаптации ее участников к изменениям в 
окружающей среде, что, в свою очередь, является ключевым фактором 
для определения компаний, способных продемонстрировать долгосроч-
ный рост, и способствует более обоснованному принятию инвестицион-
ных решений; 

– интеграция экосистемных факторов в фундаментальный анализ мо-
жет улучшить качество принимаемых решений, позволяя инвесторам учи-
тывать более широкий спектр влияний; 

– учет экосистемных аспектов способствует внедрению принципов со-
циальной ответственности и экологической устойчивости (ESG), что ста-
новится все более важным для инвесторов. 

Несмотря на наличие плюсов, инвесторы и аналитики при интеграции 
экосистемного подхода в фундаментальный анализ могут столкнуться с 
рядом недостатков, таких как: 

– сложность процесса анализа, требуя дополнительных данных и ме-
тодов, что может увеличить время и ресурсы, затрачиваемые на анализ; 

– недостаток надежных данных о состоянии экосистем и организации 
взаимосвязей между ее участниками, что может затруднить анализ и срав-
нение различных организаций, а также привести к определенным трудно-
стям с интерпретацией данных; 

– непредсказуемость результатов анализа, что делает прогнозирование 
будущих показателей более сложным и неоднозначным; 

– возможность разночтений и несоответствий в оценках, поскольку от-
сутствуют общепринятые стандарты для интеграции экосистемного под-
хода в фундаментальный анализ, что повышает риск субъективизма и сни-
жения качества оценки; 
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– необходимость знаний в различных областях, таких как экономика, 
экология, социология и другие, что может быть труднодоступно для мно-
гих аналитиков; 

– риск перегрузки информацией, что может затруднить выделение 
наиболее важных аспектов для принятия обоснованных инвестиционных 
решений. 

Тем не менее, выявленные недостатки не снижают актуальности и зна-
чимости интеграции экосистемного подхода в фундаментальный анализ, 
что, в свою очередь, способствует адаптации применяемых методов 
оценки бизнеса и позволяет учитывать более широкий спектр факторов, 
влияющих на устойчивое развитие организаций. 

Вывод 
В заключение отметим, что фундаментальный анализ – это глубокое 

погружение в специфику не только самой деятельности компании, но и 
факторов, которые оказывают или могут оказать существенное влияние 
на ее финансовое здоровье и эффективность работы на протяжении вре-
мени, тем самым позволяя оценить истинную стоимость компании. Дан-
ный метод опирается на тщательное изучение финансовых показателей, 
бизнес-модели, отраслевой позиции и макроэкономических факторов, 
чтобы определить, насколько цена акции отражает ее реальную ценность. 
Цель – выявить акции, торгующиеся ниже своей истинной стоимости, 
обеспечивая потенциально выгодные инвестиционные возможности. 

Тем не менее, следует подчеркнуть, что инвесторы и аналитики, при-
нимая решения о вложении средств в ценные бумаги компаний, функци-
онирующих в рамках экосистемной модели бизнеса, должны учитывать 
экосистемный подход в процесс фундаментального анализа, что значи-
тельно повысит обоснованность их инвестиционных решений, поскольку 
он учитывает взаимосвязи и взаимодействия между различными участни-
ками экосистемы, а также влияние внешних факторов на операционную 
деятельность и финансовые показатели компаний. В частности, «и анали-
тики со стороны покупателя, и брокеры со стороны продавца благодаря 
включению ESG-факторов в абсолютные и относительные модели оценки 
наряду со всеми остальными существенными факторами могут учесть 
предполагаемое влияние ESG и традиционных финансовых факторов на 
стоимость компаний путем корректировки таких показателей, как про-
гнозные темпы роста выручки, прогнозные операционные и капитальные 
затраты, ставки дисконтирования, терминальная стоимость и другие пе-
ременные [12, с. 211], тем самым добиваясь более точных и обоснованных 
оценок стоимости компаний, что позволяет им не только учитывать 
риски, связанные с экологическими и социальными факторами, но и вы-
являть новые возможности для роста и устойчивого развития бизнеса. 

Однако, при интеграции экосистемного подхода в фундаментальный 
анализ инвесторы и аналитики могут столкнуться с некоторыми сложно-
стями, например, недостатком надежных данных о состоянии экосистем, 
сложностью в оценке влияния взаимодействий ее участников, необходи-
мости глубокого понимания междисциплинарных связей между экономи-
кой и экосистемами, в которых функционируют потенциальные объекты 
инвестирования. Как следствие, это может привести к трудностям в ин-
терпретации данных и создании адекватных моделей, которые учитывали 
бы не только традиционные финансовые показатели, но и различные ас-
пекты деятельности компаний – эмитентов ценных бумаг. Таким образом, 
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комплексное понимание экосистемных динамик становится ключевым 
элементом в формировании стратегий инвестирования и минимизации 
рисков на фондовом рынке. 
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ОЦЕНКА СООТВЕТСТВИЯ ГОСУДАРСТВЕННЫХ 
ПРОГРАММ РАЗВИТИЯ ТРАНСПОРТНОЙ 

ДОСТУПНОСТИ ТЕРРИТОРИЙ СУБЪЕКТОВ 
РОССИЙСКОЙ ФЕДЕРАЦИИ В ДВФО ПРИНЦИПАМ 

ПРОГРАММНО-ЦЕЛЕВОГО ПОДХОДА 
Аннотация: цель исследования состояла в оценке содержания «цели – 

задачи – методы – средства» государственных программ субъектов Рос-
сийской Федерации, имеющих отношение к транспортной доступности 
территорий, в соответствии с требованиями программно-целевого под-
хода. Для определения проблемной области были взяты государственные 
программы субъектов Российской Федерации в Дальневосточном феде-
ральном округе в сферах развития транспортного комплекса, транс-
портной системы или транспортной инфраструктуры на соответствие 
требованиям главной цели. Для оценки соответствия государственных 
программ требованиям программно-целевого подход в управлении была 
использована методика SMART. Результаты оценки по критериям 
SMART показали, что государственные программы, принятые на уровне 
субъектов Российской Федерации в Дальневосточном федеральном 
округе и имеющие отношение к транспортной доступности террито-
рий, не отвечают в полной мере предъявленным критериям и имеют ряд 
недостатков. 

Ключевые слова: транспортная доступность территорий, государ-
ственная программа, программно-целевой подход, технология SMART, 
соответствие целей, задач и мероприятий программ критериям и тре-
бованиям. 

Abstract: the purpose of the study was to evaluate the content of the 
«goals – objectives – methods – means» of state programs of the subjects of the 
Russian Federation related to the transport accessibility of territories, in 
accordance with the requirements of the program-oriented approach. To 
identify the problem area, the state programs of the subjects of the Russian 
Federation in the Far Eastern Federal District in the areas of development of 
the transport complex, transport system or transport infrastructure for 
compliance with the requirements of the main goal were taken. The SMART 
methodology was used to assess the compliance of government programs with 
the requirements of a program-oriented approach to management. The results 
of the SMART criteria assessment showed that the state programs adopted at 
the level of the subjects of the Russian Federation in the Far Eastern Federal 
District related to the transport accessibility of territories do not fully meet the 
criteria presented and have a number of disadvantages. 
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targeted approach, SMART technology, compliance of goals, objectives and 
activities of programs with criteria and requirements. 

Введение 
Для эффективного комплексного развития субъектов Российской Федера-

ции в Дальневосточном федеральном округе (далее – субъекты РФ ДВФО) и 
максимального использования потенциала региона требуется не только раз-
витая транспортная инфраструктура, но и транспортная доступность терри-
торий. На всех этапах развития и реформирования рыночных институтов в 
Российской Федерации, реализация региональных государственных про-
грамм, находится под перманентным воздействием, как внешних, так и внут-
ренних кризисных явлений, происходят процессы, напрямую и косвенно вли-
яющие на социальное и экономическое развитие всех субъектов Российской 
Федерации Дальнего Востока. 

Актуальность исследования обусловлена неустойчивым экономиче-
ским положением субъектов РФ в ДВФО, необходимостью создания эф-
фективных механизмов использования и развития потенциала имею-
щихся ресурсов. Социально-экономическими последствиями неустойчи-
вого экономического положения региона становятся: замедление темпов 
роста экономики, лишение части населения возможности свободного пе-
ремещения по территории региона, дисбаланс обеспечения непрерывно-
сти производственных процессов и поставок для населения, снижение 
уровня жизни и другие негативные последствия. 

В соответствии с Транспортной стратегией РФ до 2030 года, «транс-
портная доступность» – мера способности территории быть достигнутой 
при помощи транспорта, измеряемая временем, в течение которого данная 
территория может быть достигнута из определенной точки или другой 
территории при помощи различных видов транспорта по транспортной 
сети [1, с. 13]. 

За реализацию федеральных законов и государственных программ со-
циально-экономического развития субъектов РФ ДВФО ответственность 
несут органы власти. В условиях ограниченных ресурсов им необходимо 
выбрать оптимальный вариант реализации программных мероприятий, 
основываясь на официально утвержденных показателях, в число которых 
входит транспортная доступность территорий. 

Ежегодно в субъектах РФ в ДВФО разрабатываются и реализуются 
государственные программы, связанные с развитием транспортного ком-
плекса, однако реализуемые программы имеют низкую эффективность, а 
потребители и производители транспортного комплекса продолжают 
находиться в затруднённом экономическом положении, о чём свидетель-
ствуют низкие социально-экономические показатели. Одной из причин 
низкой эффективности и результативности таких государственных про-
грамм является неправильный подход к их разработке. 

Целью данного исследования является оценка государственных про-
грамм субъектов РФ в ДВФО по решению решения проблем транспорт-
ной доступности территорий с использованием методики SMART. 
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Материалы исследования 
В настоящее время развитие транспортного комплекса ДВФО осу-

ществляется как частными компаниями, так и органами власти различных 
уровней. Участие государства, направляющего ресурсы на снятие инфра-
структурных ограничений дальневосточного региона принципиально, 
т. к. является ориентиром для хозяйствующих субъектов, несет опреде-
ленные гарантии реализации государственных программ, расширяет воз-
можности используемых финансовых источников, в т. ч. с привлечением 
программно-целевого подхода, механизмов государственно-частного  
партнерства. 

По мнению А.Б. Бардаль «государственные программы на сегодня яв-
ляются действенным инструментом развития транспортной инфраструк-
туры Дальнего Востока. Они выполняют координирующую роль в реали-
зации значимых для региона проектов, а также являются источником клю-
чевых инвестиций в ряд инфраструктурных объектов» [2, с. 125]. 

Оценка транспортной обеспеченности на конкретных примерах россий-
ских регионов, а также актуальные тенденции развития региональной 
транспортной инфраструктуры и транспортной системы в национальном 
хозяйстве Российской Федерации представлены в исследова-
ниях А.А. Арнст. По мнению автора «территория может являться локомо-
тивом для менее развитых регионов лишь в условиях интенсивного межте-
рриториального обмена, базирующегося на соответствующей инфраструк-
туре, прежде всего, транспортной, которая определяет активизацию товар-
ного, ресурсного и информационного регионального обмена...» [3, с. 88]. 

Исследование вопросов транспортной доступности в развитии удалён-
ных территорий проживания малочисленных народов Севера и Сибири с 
позиции развития транспортной инфраструктуры представлено в ста-
тье М.В. Куклиной и др. Авторы пришли к выводу, что «транспортная ин-
фраструктура в отдаленных территориях – основа для экономического 
развития регионов» [4, с.465]. 

Вопросы оптимизации транспортных осей развития, которые вместе с 
полюсами роста формируют опорно-экономический каркас территории, 
рассматриваемый как пространственный импульс хозяйственной деятель-
ности, представлены в исследованиях Г.И. Гладкевич и Р.К. Сулейме-
нова. Авторы считают, что «создание транспортной сети в настоящее 
время сводится не столько к достижению ее «густоты», сколько к опти-
мизации транспортной структуры, моделированию конфигурации транс-
портных линий таким образом, чтобы обеспечить кратчайшую доступ-
ность любой точки территории» [5, с. 76]. 

Проблемы транспортной доступности с позиции транспортной дис-
криминации для населения ДВФО исследованы Ю.Ю. Макиевской. Осно-
вываясь на результаты социологического исследования, в ходе которого 
были опрошены порядка 1000 человек, проживающих на территории раз 
личных регионов, входящих в состав ДФО, на предмет наличия или от-
сутствие транспортной доступности к социально значимым объектам, ав-
тором сделан вывод, что «в общем и целом, население ДФО явно ощущает 
проявления транспортной дискриминации... По мнению населения, орга-
нам государственной и муниципальной власти есть, над чем работать в 
обозначенном направлении» [6, с. 120]. 
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Анализ факторов, определяющих транспортную доступность террито-
рий, а также краткий обзор возможных подходов к расчету комплексного 
показателя транспортной доступности и методика его расчета предло-
жена П.А. Лаврененко и др. С применением указанной методики полу-
чена количественная оценка транспортной доступности регионов Россий-
ской Федерации. Исходя из представленных результатов «наиболее труд-
нодоступными регионами (11 последних мест) ожидаемо оказались субъ-
екты РФ, расположенные на Дальнем Востоке…» [7, с. 145]. 

С учетом важности проблемы транспортная доступность территорий в 
ДВФО как работа по развитию транспортного комплекса должна носить 
системный характер и осуществляться программными методами. Необхо-
димо обеспечить эффективное решение проблем транспортной доступно-
сти территорий за счет реализации комплекса мероприятий, увязанных по 
задачам, ресурсам и срокам, посредством реализации государственной 
программы в каждом субъекте РФ в ДВФО. 

К исследованиям применения программно-целевого подхода в госу-
дарственном управлении относятся работы Е. Ю. Волковой [8], 
Ю.В. Коврижных [9], К.М. Панеш и др. [10], А.С. Шпак и др. [11], 
Т.В. Щукиной [12]. 

Анализ источников по вопросам деятельности органов государствен-
ной власти по разработке и реализации государственных программы, свя-
занные с развитием транспортного комплекса в субъектах РФ, позволяет 
резюмировать, что транспортная доступность территорий представляет 
собой многоплановую, масштабную и постоянно осуществляемую дея-
тельность. При этом слабо исследованной остается тема деятельности ор-
ганов государственной власти на уровне субъектов РФ. 

 

 
 

Рис. 1. Систематизация основных понятий,  
связанных с ролью органов государственной власти  

в сфере транспортной доступности территорий 
 

Разработано автором. 
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Результаты систематизации основных понятий, связанных с ролью ор-
ганов государственной власти в сфере транспортной доступности терри-
торий, представлены на рис. 1. 

Постановка цели государственных программ и подпрограмм – это 
важнейшая стадия, предшествующая разработке программы и во многом 
определяющая успех. Данные о целях и задачах государственных про-
грамм или подпрограмм (далее ГП/ПП) субъектов РФ в ДВФО в сфере 
транспортная доступность территорий представлены в паспортах ГП/ПП. 

Ежегодно в субъектах РФ разрабатываются и реализуются ГП, в состав 
которых входят ПП, связанные с развитием транспортного комплекса. В 
табл. 1 представлены ГП субъектов РФ в ДВФО, где присутствуют ПП, 
имеющие отношение к развитию транспортного комплекса, транспортной 
системы или транспортной инфраструктуры. 

Таблица 1 
Государственные программы субъектов РФ  

в ДВФО в транспортной сфере 
 

Субъект РФ  
в ДВФО 

Название 
государственной 

программы 
Название подпрограммы Срок 

реализации 

1 2 3 4 
Республика 
Бурятия 

Развитие 
транспорта, 
энергетики и 
дорожного 
хозяйства 

ПП 1. Создание условий 
для функционирования и 
развития местных и 
международных 
транспортных маршрутов; 
ПП 2. Сохранность сети 
автодорог регионального 
значения за счет 
содержания и ремонта, 
строительство и 
реконструкция автодорог, 
искусственных 
сооружений 

Этап I: 
2014–
2023 годы 
Этап II: 
2024–
2035 годы 

Республика 
Саха (Якутия) 

Развитие 
транспортного 
комплекса 
Республики 
Саха (Якутия) на 
2020 – 
2024 годы 

ПП 1. Обеспечивающая 
подпрограмма; 
ПП 2. Железнодорожный 
транспорт; 
ПП 3. Воздушный 
транспорт; 
ПП 4. Водный транспорт; 
ПП 5. Дорожное 
хозяйство; 
ПП 6. Автомобильный 
транспорт 

2020– 
2024 гг. 

Забайкальский 
край 

Развитие 
транспортной 
системы 
Забайкальского 
края 

ПП 1. Развитие 
транспортного комплекса  

Этап I: 
2013 – 
2023 гг. 
Этап II: 
2024 – 
2035 гг. 

 



Глава 15 
 

213 
 

Продолжение таблицы 1 
1 2 3 4 

Камчатский 
край 

Развитие 
транспортной 
системы в 
Камчатском крае 

ПП 1. Развития 
пассажирского 
автомобильного 
транспорта. 
ПП 2. Развития водного 
транспорта. 
ПП 3. Развития 
воздушного транспорта 

2024– 
2030 гг. 

Приморский 
край 

Развитие 
транспортного 
комплекса 
Приморского 
края 

ПП 1. Развитие дорожной 
отрасли в Приморском 
крае. 
ПП 2. Развитие 
транспортного комплекса 
в Приморском крае. 
ПП 3. Управление в сфере 
реализации развития 
транспортного комплекса 
и дорожной отрасли в 
Приморском крае 

Этап I: 
2020 – 
2022 годы 
Этап II: 
2023 – 
2030 годы 

Хабаровский 
край 

Развитие 
транспортной 
системы 
Хабаровского 
края 

ПП 1. Развитие 
инфраструктуры 
воздушного транспорта и 
обеспечение доступности 
для населения края услуг  
в сфере авиаперевозок. 
ПП 2. Развитие 
транспортной 
инфраструктуры и 
обеспечение населения  
и предприятий края 
пассажирскими  
и грузовыми перевозками 
автомобильным 
транспортом 
ПП 3. Развитие 
железнодорожной 
инфраструктуры  
и обеспечение населения  
и предприятий края 
услугами 
железнодорожных 
пассажирских и грузовых 
перевозок. 
ПП 4. Развитие 
инфраструктуры 
внутреннего водного  
и морского транспорта, 
обеспечение доступности 
для населения и 
экономики края услуг 
водного транспорта 

Этап I: 
2013 – 
2023 гг. 
Этап II: 
2024 – 
2030 гг. 
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Продолжение таблицы 1 
1 2 3 4 

Амурская 
область 

Развитие 
транспортной 
системы 
Амурской 
области 

ПП1. Развитие 
транспортного комплекса. 
ПП 2. Развитие сети 
автомобильных дорог 
общего пользования 
Амурской области. 
ПП 3. Обеспечение 
реализации основных 
направлений 
государственной политики 
в сфере реализации 
государственной 
программы 

Этап I: 
2014 – 
2023 гг. 
Этап II: 
2024 – 
2030 гг. 

Магаданская 
область 

Развитие 
транспортной 
системы в 
Магаданской 
области 

ПП 1. Региональная  
и местная дорожная сеть 
(Магаданская область). 
ПП 2. Строительства, 
реконструкция, 
капитальный ремонт  
и ремонт автомобильных 
дорог общего пользования. 
ПП 3. Обеспечение 
воздушным и 
автомобильным 
транспортом 

Этап I: 
2014 – 
2023 гг. 
Этап II: 
2024 – 
2039 гг. 

Сахалинская 
область 

Развитие 
транспортной 
инфраструктуры 
и дорожного 
хозяйства 
Сахалинской 
области 

ПП 1. Развитие 
транспортной 
инфраструктуры 
Сахалинской области. 
ПП 2. Модернизация и 
развитие автомобильных 
дорог общего пользования 
регионального и 
межмуниципального 
значения Сахалинской 
области. 

2024– 
2030 гг. 

Еврейская 
автономная 
область 

Развитие сети 
автомобильных 
дорог Еврейской 
автономной 
области» на 
2024–2028 годы 

ПП 1. Региональная  
и местная дорожная сеть. 
ПП 2.  Повышение 
технического уровня 
автомобильных дорог 
общего пользования, в том 
числе обслуживающих 
транспортные связи 
международных 
пограничных переходов. 
ПП 3. Реализация 
мероприятий планов 
социального развития 
центров экономического 
роста области 

2024– 
2028 гг. 
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Окончание таблицы 1 
1 2 3 5 

Чукотский 
автономный 
округ 

Развитие 
транспортной 
инфраструктуры 
Чукотского 
автономного 
округа 

ПП 1. Развитие 
аэропортовой 
инфраструктуры. 
ПП 2. Строительство 
автомобильных дорог 
общего пользования 
регионального значения  
и сооружений на них. 
ПП 3. Региональная  
и местная дорожная сеть. 
ПП 4. Реконструкция, 
капитальный ремонт 
автомобильных дорог 
общего пользования 
регионального значения  
и сооружений на них 

2024– 
2030 гг. 

 

Составлено автором по данным источников [13–23]. 
Из данных табл. 1 видно, что во всех субъектах РФ в ДВФО приняты 

ГП, имеющие отношение к развитию транспортного комплекса, транс-
портной системы или транспортной инфраструктуры. Практически все 
ГП являются продолжением ранее реализуемых программ, которые при-
няты за первый этап. Ныне действующие программы представляют собой 
второй этап и ориентированы до 2030–2039 годов. Исключением явля-
ются программа Республики Саха (Якутия), которая завершились в 
2024 году. С 01.01.2025 в Республике Саха (Якутия) и Республике Бурятия 
для развития транспортной доступности территорий реализуется нацио-
нальный проект «Инфраструктура для жизни» [24]. Цель нацпроекта (да-
лее – НП) – комплексное развитие населенных пунктов. Это строитель-
ство и ремонт жилья и дорог, благоустройство общественных и дворовых 
пространств, создание и обновление всей сопутствующей социальной и 
коммунальной инфраструктуры, рост числа комфортных маршрутов об-
щественного транспорта за счет обновления его подвижного состава. 

В Республике Саха (Якутия) состав НП входит ПП «Развитие инфра-
структуры в населенных пунктах» [25]. В Республике Бурятия в состав 
НП входит ПП «Развитие инфраструктуры в населенных пунктах» [26]. В 
дальнейшем для исследования у этих субъектов РФ мы будем рассматри-
вать реализацию ПП «Развитие инфраструктуры в населенных пунктах». 

Для оценки соответствия НП/ПП и ГП/ПП субъектов РФ в ДВФО раз-
витию транспортной доступности территорий требованиям программно-
целевого подхода была использована, ранее апробированная автором, ме-
тодика SMART [11; 27]. Критерии оценки по методике SMART: 
Specific/Конкретность; Measurable/Измеримость; Achievable/Достижи-
мость; Relevant/Релевантность; Timebound/Ограниченность во времени. 

Результаты исследования и их обсуждение 
Согласно первому критерию – Specific/Конкретность, цель должна 

быть представлена, как четкий, конкретный результат. В процессе поста-
новки целей участвуют как государственный заказчик (Правительство 
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РФ, Правительство субъекта РФ), так и разработчики ГП/ПП, а также от-
ветственные исполнители. Определение цели ГП/ПП в целом зависит от 
субъекта РФ, в которой она разрабатывается и реализуется. При оценке 
цели ГП/ПП учитывались экономические, социальные, политические и 
другие составляющие. ГП и ПП разных субъектов РФ в ДВФО имеют раз-
ный состав ПП. Конкретность постановки цели ГП/ПП необходима для 
планирования объемов привлечения бюджетных и внебюджетных источ-
ников для реализации мероприятий ГП. 

В предыдущие годы государством и субъектами РФ были сделаны суще-
ственные инвестиции в развитие транспортного комплекса регионов. При 
формировании бюджетной составляющей финансового обеспечения ГП/ПП 
в качестве одного из основных методов расчета послужило применение ос-
новных макроэкономических показателей социально-экономического разви-
тия субъекта РФ. 

В регионах должны быть созданы условия для опережающего удовле-
творения ожиданий основных пользователей и потребителей транспорт-
ной доступности территории, должно быть обеспечено повышение каче-
ства жизни в части, зависящей от транспортного комплекса, сформиро-
ваны региональные стратегические планы развития транспортных систем, 
стратегий развития организаций, работающих в сфере транспорта [1]. 

Постановка цели подразумевает количественную измеримость резуль-
тата, т. е. оценку по критерию Measurable/Измеримость. Возможность из-
мерения степени достижения цели – одно из ключевых требований к по-
становке цели. Для измерения цели обычно используются плановые и 
фактические показатели по годам реализации ГП/ПП. При реализации 
ГП/ПП особая роль отводится комплексной реализации мероприятий 
ГП/ПП, что должно привести к формированию транспортной доступно-
сти территорий, обеспечивающей ускорение товародвижения и снижение 
транспортных издержек в экономике, повышение доступности услуг 
транспортного комплекса для населения. 

Цели НП «Инфраструктура для жизни» и ГП субъектов РФ в ДВФО, 
имеющие отношение к транспортной доступности территорий, представ-
лены в табл. 2. 

Таблица 2 
Цели государственных программ субъектов РФ ДВФО,  

имеющие отношение к транспортной доступности территорий 
 

Субъект РФ  
в ДВФО 

Название НП, 
ГП/ПП Цели государственных программ 

1 2 3 
Республика 
Бурятия 

НП. Развитие 
инфраструктуры 
в населенных 
пунктах 

Цель 1. Улучшение качества среды для 
жизни в опорных населенных пунктах на 
30% в 2030 году, обеспечить 
опережающее развитие инфраструктуры 

ГП. Развитие 
транспорта, 
энергетики и 
дорожного 
хозяйства 

Цель 1. Обеспечение устойчивого 
развития транспорта, информатизации, 
связи, энергетики и дорожного хозяйства 
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Продолжение таблицы 2 
1 2 3 

Республика 
Саха (Якутия) 

НП. Развитие 
инфраструктуры 
в населенных 
пунктах 

Цель 1. Улучшение качества среды для 
жизни в опорных населенных пунктах на 
30% в 2030 году, обеспечить 
опережающее развитие инфраструктуры 

Забайкальский 
край 

ПП. Развитие 
транспортного 
комплекса 

Цель 1. Количество пассажиров, 
перевезенных транспортом общего 
пользования, к 2035 году достигнет 
52,3 млн чел. 

Камчатский 
край 

ГП. Развитие 
транспортной 
системы в 
Камчатском 
крае 

Цель 1. Развитие современной и 
эффективной транспортной 
инфраструктуры, обеспечивающей 
ускорение товародвижения и снижение 
транспортных издержек в экономике 
Камчатского края. 
Цель 2. Повышение доступности 
транспортных услуг для населения 
Камчатского края. 
Цель 3. Повышение комплексной 
безопасности и устойчивости 
транспортной системы Камчатского 
края; 

Приморский 
край 

ГП. Развитие 
транспортного 
комплекса 
Приморского 
края 

Цель 1. Доведение доли автомобильных 
дорог регионального и 
межмуниципального значения, 
соответствующих нормативным 
требованиям, до 56,27%. 
Цель 2. Обеспечение доли дорожной 
сети в городских агломерациях, 
соответствующей нормативным 
требованиям, на уровне не менее 89,09%. 
Цель 3. Повышение пространственной 
связанности и транспортной доступности 
территорий Приморского края. 
Цель 4. Повышение транспортной 
доступности для граждан социально-
экономических, туристических и 
культурных центров Приморского края. 
Цель 5. Повышение доступности 
транспортных услуг для жителей 
удаленных и труднодоступных 
территорий Приморского края 

Хабаровский 
край 

ГП. Развитие 
транспортной 
системы 
Хабаровского 
края 

Цель 1. Формирование современной и 
эффективной транспортной 
инфраструктуры, обеспечивающей 
ускорение товародвижения и снижение 
транспортных издержек в экономике. 
Цель 2. Повышение доступности услуг 
транспортного комплекса для населения 
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Продолжение таблицы 2 
1 2 3 

Амурская 
область 

ГП. Развитие 
транспортной 
системы 
Амурской 
области 

Цель 1. Обеспечение доли дорожной сети 
в крупнейших городских агломерациях, 
соответствующей нормативным 
требованиям, на уровне не менее 85% к 
2030 году. 
Цель 2. Доведение доли автомобильных 
дорог регионального и 
межмуниципального значения, 
соответствующих нормативным 
требованиям, до 46% к 2030 году. 
Цель 3. Повышение доступности 
качественных транспортных услуг для 
обеспечения транспортной подвижности 
населения на уровне 580 пасс.-км на 1 
жителя к 2030 году 

Магаданская 
область 

ГП. Развитие 
транспортной 
системы в 
Магаданской 
области 

Цель 1. Обеспечение развития 
инфраструктуры дорожного хозяйства и 
транспорта Магаданской области. 
Цель 2. Обеспечение транспортного 
обслуживания населения и безопасности 
дорожного движения Магаданской 
области 

Сахалинская 
область 

ГП. Развитие 
транспортной 
инфраструктуры 
и дорожного 
хозяйства 
Сахалинской 
области 

Цель 1. Доведение доли протяженности 
автомобильных дорог общего 
пользования регионального или 
межмуниципального, местного значения 
на территории Сахалинской области, 
соответствующих нормативным 
требованиям к транспортно-
эксплуатационным показателям, в общей 
протяженности до 56,9% к 2030 году. 
Цель 2. Доведение доли протяженности 
автомобильных дорог регионального и 
межмуниципального значения, 
соответствующих нормативным 
требованиям, до 60,58% к 2030 году 

Еврейская 
автономная 
область 

ГП. Развитие 
сети 
автомобильных 
дорог 
Еврейской 
автономной 
области» на 
2024–2028 годы 

Цель 1. Увеличение протяженности 
автомобильных дорог общего 
пользования области, соответствующих 
нормативным требованиям к 
транспортно-эксплуатационным 
показателям  
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1 2 3 

Чукотский 
автономный 
округ 

ГП. Развитие 
транспортной 
инфраструктуры 
Чукотского 
автономного 
округа 

Цель 1. Обеспечение авиационной 
доступности населенных пунктов 
Чукотского автономного округа до 100%. 
Цель 2. Обеспечение доступности между 
населенными пунктами Чукотского 
автономного округа морским 
транспортом до 100%. 
Цель 3. Повышение удельного веса 
автомобильных дорог общего 
пользования регионального значения с 
твердым покрытием в общей 
протяженности автомобильных дорог 
общего пользования регионального 
значения Чукотского автономного округа 
до 63,6%. 
Цель 4. Доведение доли автомобильных 
дорог регионального или 
межмуниципального значения, 
соответствующих нормативным 
требованиям до 70,8% 

 

Составлено автором по данным источников [13–23]. 
Из данных табл. 2 можно видеть, что количество целей ГП/ПП 

субъектов РФ ДВФО, имеющие отношение к транспортной доступности 
территорий, варьируются от одной до пяти. Показатели достижения цели 
отсутствуют в Камчатском крае, Магаданской области и Еврейской 
автономной области. Показатель, имеющий конкретный срок исполнения, 
представлен в НП/ПП Республики Бурятия и Республики Саха (Якутия), 
в ГП/ПП Забайкальского края, Амурской и Сахалинской областях. 

Таким образом, по критериям Specific/Конкретность и Measura-
ble/Измеримость у трёх субъектов РФ в ДВФО ГП цели не соответствуют 
требованиям программно-целевого подхода. 

Обоснованность НП/ПП и ГП/ПП, связана с оценкой по критерию Achiev-
able/Достижимость, определяется на этапе ее разработки и утверждения. 
Большинство НП/ПП и ГП/ПП проходит экспертную оценку достижимости. 
Также стоит учитывать финансовую обоснованность ГП/ПП. Достижимость 
НП/ПП и ГП/ПП, имеющих отношение к транспортной доступности 
территорий, представлена как объем финансового обеспечения НП/ПП и 
ГП/ПП (табл. 3). 

Оценивая объёмы финансового обеспечения НП/ПП и ГП/ПП можно 
утверждать, что во всех субъектах РФ в ДВФО для развития транспортной 
доступности территорий вкладываются значительные суммы и с позиции 
критерия Achievable/Достижимость цели соответствуют требованиям 
программно-целевого подхода. 
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Таблица 3 
Объемы финансового обеспечения НП/ПП и ГП/ПП  
в субъектах РФ в ДВФО, имеющие отношение  

к транспортной доступности территорий тыс. Рублей 
 

Субъект РФ Название НП/ПП или ГП/ПП 
Объем 

финансового 
обеспечения 

Республика 
Бурятия 

НП. Развитие инфраструктуры в населенных 
пунктах 9400000,00 

ГП. Развитие транспорта, энергетики и 
дорожного хозяйства 34148129,20 

Республика 
Саха (Якутия) 

НП. Развитие инфраструктуры в населенных 
пунктах 8800000,00 

Забайкальский 
край 

ГП. Развитие транспортной системы 
Забайкальского края 52446875,50 

Камчатский 
край 

ГП. Развитие транспортной системы в 
Камчатском крае 24067221,20 

Приморский 
край 

ГП. Развитие транспортного комплекса 
Приморского края 

178294313, 
69 

Хабаровский 
край 

ГП. Развитие транспортной системы 
Хабаровского края 39809403,49 

Амурская 
область 

ГП. Развитие транспортной системы 
Амурской области 51546926,54 

Магаданская 
область 

ГП. Развитие транспортной системы в 
Магаданской области 27668975,40 

Сахалинская 
область 

ГП. Развитие транспортной инфраструктуры 
и дорожного хозяйства Сахалинской 
области 

101018448,40 

Еврейская 
автономная 
область 

ГП. Развитие сети автомобильных дорог 
Еврейской автономной области»  
на 2024–2028 годы 

10142663,85 

Чукотский 
автономный 
округ 

ГП. Развитие транспортной инфраструктуры 
Чукотского автономного округа 24067221,20 

 

Составлено автором по данным источников [13–23]. 
Критерий Relevant/Релевантность цели НП/ПП и ГП/ПП предполагает, 

что цель должна быть обоснованной, жизненно необходимой. Так, при 
разработке цели существует множество слабо контролируемых 
ответственным исполнителем факторов, оказывающих влияние на 
возможность достижения этой цели. Отказ от учета этого критерия может 
привести к снижению экономической и социальной эффективности 
ГП/ПП в целом. На диаграмме рис. 2 представлена динамика численности 
постоянного населения ДВФО, а в табл. 4 структура численности 
городского и сельского населения по субъектам РФ в ДВФО. 

Диаграмма рис. 2 демонстрирует устойчивое сокращение численности 
постоянного населения ДВФО за последние пять лет. Данные табл. 4 
демонстрируют неравномерность распределения населения по субъектам 
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РФ в ДВФО. Из данных рис. 2 и табл. 4 можно сделать вывод, что 
тенденция снижения численности постоянного населения в ДВФО и 
неравномерность распределения населения по региону не позволяет 
достичь цели ГП/ПП. 

 

 
 

Рис. 2. Динамика численности постоянного населения ДВФО 
 

Составлено автором по данным источника [28]. 
Таблица 4 

Предварительная оценка численности  
постоянного населения ДВФО на 1 января 2025 г. 

 

 Всё 
население 

Городское 
население 

Сельское 
население 

Доля  
в ДФО, % 

Дальневосточный ФО 7853506 5801781 205172 100,0 
Республика Бурятия 970679 572485 398194 12,4 
Республика Саха (Якутия) 1007058 683440 323618 12,8 
Забайкальский край 982525 688174 294351 12,5 
Камчатский край 287949 225685 62264 3,6 
Приморский край 1798047 1412029 386018 22,9 
Хабаровский край 1273093 1063565 209528 16,2 
Амурская область 750870 512275 238595 9,6 
Магаданская область 134202 129570 4632 1,7 
Сахалинская область 456792 378692 78100 5,8 
Еврейская АО 144389 102435 41954 1,8 
Чукотский АО 47902 33431 14471 0,6 

 

Составлено автором по данным [29]. 
При оценке по критерию Timebound/Ограниченность во времени 

учитывалось, что ГП/ПП разных субъектов РФ в ДВФО имеют 
практически одинаковые сроки реализации и количество этапов. 
Разнообразными является и количество задач, мероприятий и показателей 
(индикаторов) программ, представленных в табл. 5. 

Из данных таблицы 5 можно сделать вывод, что задачи ГП/ПП лежат 
в диапазоне от 2 (Забайкальский край) до 17 (Камчатский край). Диапазон 
мероприятий ГП/ПП составляет от 4 (Забайкальский край) до 
22 (Амурская область). Диапазон показателей (индикаторов) ГП/ПП 
составляет от 4 (Забайкальский край) до 49 (Хабаровский край). 
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Таблица 5 
Количество целей, задач, мероприятий и индикаторов  

в ГП/ПП субъектов РФ в ДВФО, имеющие отношение  
к транспортной доступности территорий 

 

Субъект РФ в ДВФО Количество 
Целей Задач Мероприятий Индикаторов 

Республика Бурятия 1 2 2 2 
1 5 11 9 

Республика Саха (Якутия) 1 6 7 6 
Забайкальский край 1 2 4 4 
Камчатский край 3 17 17 31 
Приморский край 5 5 15 26 
Хабаровский край 2 5 9 49 
Амурская область 3 3 22 8 
Магаданская область 2 9 6 6 
Сахалинская область 2 7 11 13 
Еврейская АО 1 5 6 6 
Чукотский АО 4 7 10 10 

 

Источник: составлено автором 
Традиционно система мероприятий ГП/ПП включает в себя меропри-

ятия по следующим направлениям: 
– нормативно-правовое и методическое обеспечение реализации 

ГП/ПП; 
– финансовое обеспечение ГП/ПП; 
– организационное обеспечение реализации ПГ/ПП. 
Мероприятия в исследуемых паспортах ГП/ПП расписаны по этим 

направлениям детально. Каждое из трех направление подкреплено соответ-
ствующей информацией о процессе их выполнения при реализации ГП/ПП. 

Оценка государственных ГП/ПП субъектов РФ, имеющие отношение 
к транспортной доступности территорий, на соответствие требованиям 
построения «дерева целей», представлена в табл. 6. 

Оценка позволяет сделать вывод, что не во всех субъектах РФ в ДВФО 
ГП/ПП соответствует всем критериям построения «дерева целей». Нали-
чие дублирующих мероприятий ведет к нецелевому расходованию бюд-
жетных ресурсов. В действующих ГП/ПП субъектов РФ в ДВФО, имею-
щих отношение к транспортной доступности территорий, механизм реа-
лизации методически недостаточно проработан, отличается как по форме 
описания, как по содержанию, так и по объему. 

Заключение 
Оценка НП/ПП и ГП/ПП в субъектах РФ в ДВФО, имеющие отноше-

ние к транспортной доступности территорий, на основе критериев оценки 
по методике SMART показал, что ГП/ПП, принятые на уровне субъектов 
РФ в ДВФО, не отвечают в полной мере предъявленным критериям и 
имеют ряд недостатков: 

– отсутствие единого механизма разработки и реализации ГП; 
– отсутствие у ряда субъектов РФ показателей достижения цели и кон-

кретных сроков исполнения; 
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– отсутствие некоторых необходимых мероприятий, таких как норма-
тивно-правовое и методическое обеспечение реализации ГП, оценка рисков; 

– негибкость ГП (невозможность быстрого исправления обнаружен-
ных недостатков); 

– наличие дублирующих мероприятий; 
– и др. 

Таблица 6 
Оценка ГП/ПП субъектов РФ в ДВФО, имеющие отношение  
к транспортной доступности территорий, на соответствие  

требованиям построения «дерева целей» 
 

Субъект РФ 
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Республика Бурятия + + + + + - 
Республика Саха 
(Якутия) + + + - + - 
Забайкальский край + + + - + - 
Камчатский край - + + - + + 
Приморский край + + + + - + 
Хабаровский край - + + + - + 
Амурская область + + + + - - 
Магаданская 
область + + - - + + 
Сахалинская область + + + - + + 
Еврейская АО - + - + + + 
Чукотский АО + + + + + - 

 

Разработано автором. 
Таким образом, современные ГП/ПП субъектов РФ в ДВФО, имеющие 

отношение к транспортной доступности территорий, относятся к методу 
простого целевого управления. 

Современная транспортная система субъектов РФ, как совокупность 
транспортного комплекса и транспортной инфраструктуры, опираю-
щихся на нормативно-правовую, финансовую и организационно-техниче-
скую базу, должна иметь сбалансированный комплекс мероприятий, вли-
яющих на дальнейшее развитие транспортной доступности территорий. 

Необходимо отметить ряд ограничений исследования. Во-первых, ис-
следование относится только к транспортной доступности территорий. 
Это ограничивает возможность распространения выводов, полученных в 
рамках исследования. Во-вторых, в открытой печати отсутствуют отчёты 
по реализации НП/ПП и ГП/ПП в субъектах РФ в ДВФО, имеющие отно-
шение к транспортной доступности территорий, что не дает полной кар-
тины по ДВФО. В-третьих, основные выводы имеют отношение только к 
результатам, полученным при использовании методики SMART. 
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УПРАВЛЕНИЕ КОНФЛИКТАМИ  
В МНОГОНАЦИОНАЛЬНЫХ ОРГАНИЗАЦИЯХ 

РОССИИ: ТЕОРЕТИЧЕСКИЙ АНАЛИЗ  
И ПРАКТИЧЕСКИЕ ПОДХОДЫ 

Аннотация: в условиях растущего культурного разнообразия управ-
ление конфликтами в многонациональных организациях становится од-
ной из ключевых задач HR-менеджмента. Авторами проведён система-
тический анализ теоретических подходов к управлению конфликтами, 
рассмотрены современные стратегии конфликтного менеджмента и 
выявлены особенности их применения в российском контексте. Исследо-
вание основывается на методе системного обзора литературы и срав-
нительного анализа. Особое внимание уделено роли HR-менеджеров в 
предотвращении и разрешении конфликтов, а также практическим ре-
комендациям по созданию эффективной корпоративной культуры в усло-
виях межкультурного взаимодействия. Сделанные авторами выводы мо-
гут быть полезны для руководителей организаций, HR-специалистов и 
исследователей, занимающихся вопросами управления персоналом в мно-
гонациональных коллективах. 

Ключевые слова: управление конфликтами, многонациональные орга-
низации, межкультурные конфликты, конфликтология, методы разре-
шения конфликтов, переговоры, посредничество, кросс-культурный ме-
неджмент, коммуникация, доверие, стратегии сотрудничества, профи-
лактика конфликтов. 

Abstract: in the context of growing cultural diversity, conflict management 
in multinational organizations is becoming one of the key tasks of HR 
management. The authors conducted a systematic analysis of theoretical 
approaches to conflict management, reviewed modern conflict management 
strategies and identified the specifics of their application in the Russian context. 
The research is based on the method of systematic literature review and 
comparative analysis. Special attention is paid to the role of HR managers in 
conflict prevention and resolution, as well as practical recommendations for 
creating an effective corporate culture in the context of intercultural 
interaction. The conclusions made by the authors can be useful for heads of 
organizations, HR specialists and researchers dealing with personnel 
management issues in multinational teams. 

Keywords: conflict management, multinational organizations, intercultural 
conflicts, conflictology, conflict resolution methods, negotiation, mediation, 
cross-cultural management, communication, trust, collaboration strategies, 
conflict preventio. 
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Глобализация привела к значительному увеличению культурного разно-
образия на рабочих местах, особенно в крупных мегаполисах и транснацио-
нальных корпорациях [14, с. 117]. Россия, обладая уникальной этнокультур-
ной структурой, сталкивается с особыми вызовами в области управления че-
ловеческими ресурсами. Одним из центральных аспектов эффективного ме-
неджмента является управление конфликтами, возникающими на почве меж-
культурных различий, различий в управленческих стилях и профессиональ-
ных ценностях сотрудников [4, c. 42]. 

Несмотря на значительное число исследований, посвящённых управле-
нию человеческими ресурсами, изучение конфликтов в многонациональ-
ной среде остаётся недостаточно разработанным направлением. В частно-
сти, российский контекст характеризуется сочетанием традиционных 
иерархических моделей управления и растущей потребности в адаптации 
международных стандартов. Это создаёт потребность в анализе существу-
ющих стратегий управления конфликтами и выработке оптимальных реше-
ний для российских компаний [11, c. 38]. 

Конфликт в организации представляет собой столкновение интересов, 
ценностей и профессиональных позиций, приводящее к напряжённости 
между сотрудниками или структурными подразделениями [9, c. 28]. В за-
висимости от характера и степени проявления конфликт может быть де-
структивным, разрушая командное взаимодействие, или конструктив-
ным, способствующим генерации новых идей и повышению эффективно-
сти организации [12, c. 31]. 

Существует несколько теоретических подходов к пониманию  
конфликта. 

1. Традиционный подход рассматривает конфликт как негативное яв-
ление, которого следует избегать. Сторонники этого подхода считают, что 
конфликты мешают нормальному функционированию организации и сни-
жают её эффективность [2, c. 29]. 

2. Поведенческий подход утверждает, что конфликт является есте-
ственной частью взаимодействия между людьми и неизбежен в любой ор-
ганизации. Важной задачей является не устранение конфликта, а его эф-
фективное управление [17, c. 43]. 

3. Интерактивный подход подчёркивает, что конфликт может прино-
сить пользу организации, стимулируя инновации и способствуя повыше-
нию адаптивности компании [12, c. 35]. 

В многонациональной рабочей среде конфликты нередко обусловлены 
различиями в управленческих стилях, культурных традициях и нормах 
коммуникации, что требует комплексного подхода к их разрешению [6, c. 
41]. Исследователи выделяют несколько ключевых типов конфликтов, ха-
рактерных для многонациональных компаний. 

1. Конфликты задач (Task Conflict) – возникают в результате разногла-
сий по поводу целей, методов работы и стратегий управления [5, c. 57]. 
Такие конфликты могут быть продуктивными, если способствуют поиску 
более эффективных решений. 

2. Отношенческие конфликты (Relationship Conflict) – связаны с лич-
ными разногласиями, эмоциональными противоречиями и межличност-
ными проблемами. Эти конфликты часто приводят к снижению уровня 
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удовлетворённости работой и ухудшению организационного климата 
[1, c. 29]. 

3. Процессуальные конфликты (Process Conflict) – обусловлены разли-
чиями в методах организации рабочего процесса, распределении обязан-
ностей и принятии решений ([1, c. 34]. 

Эти типы конфликтов требуют различных стратегий управления в за-
висимости от их природы и масштабов. Важно учитывать, что в многона-
циональных коллективах культурные различия могут усложнять разреше-
ние конфликтных ситуаций, что требует адаптации традиционных мето-
дов управления. 

В управлении конфликтами в организации ключевую роль играет вы-
бор соответствующей модели взаимодействия. Существует несколько из-
вестных теоретических моделей, каждая из которых предлагает различ-
ные стратегии управления конфликтами. 

Одной из наиболее известных является модель управленческих стилей 
[12, c. 59], которая выделяет пять основных стратегий. 

1. Избегание (Avoiding) – уклонение от конфликта без его разрешения. 
Эта стратегия может быть полезна в краткосрочной перспективе, когда 
конфликт незначителен или требует дополнительного времени для ана-
лиза. Однако в долгосрочной перспективе избегание может привести к 
нарастанию напряжённости и ухудшению рабочих отношений. 

2. Приспособление (Accommodating) – уступка одной из сторон для со-
хранения гармонии в коллективе. Данная стратегия эффективна в случаях, 
когда сохранение отношений важнее, чем достижение личных целей. Од-
нако чрезмерное приспособление может привести к недовольству и по-
тере мотивации у уступающей стороны. 

3. Конкуренция (Competing) – навязывание своей позиции без учёта ин-
тересов другой стороны. Этот подход часто используется в иерархических 
организациях, где доминирует авторитарный стиль управления. Хотя он 
может быть эффективен в ситуациях, требующих быстрых решений, его 
чрезмерное применение приводит к росту конфронтации и снижению ко-
мандной сплочённости. 

4. Компромисс (Compromising) – поиск решения, удовлетворяющего 
обе стороны, но не полностью реализующего их ожидания. Компромисс 
считается одной из наиболее сбалансированных стратегий, однако в слож-
ных конфликтах он может приводить к неполному разрешению  
проблемы. 

5. Сотрудничество (Collaborating) – совместное нахождение взаимо-
выгодного решения. Эта стратегия требует высокой степени доверия 
между участниками конфликта и активного взаимодействия. Исследова-
ния показывают, что сотрудничество является наиболее эффективной 
стратегией в многонациональных коллективах, так как оно способствует 
интеграции различных культурных взглядов и повышает уровень вовле-
чённости сотрудников. 

Исследования конфликтного менеджмента в международных компа-
ниях показывают, что использование стратегии сотрудничества в сочета-
нии с компромиссом способствует созданию благоприятного корпоратив-
ного климата и снижению уровня конфликтности [6, c. 117]. 
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Одним из ключевых концептуальных подходов к управлению кон-
фликтами является теория социального обмена (Social Exchange Theory), 
предложенная Хоманс (1958). Согласно данной теории, межличностные и 
профессиональные отношения строятся на принципе взаимности, а реше-
ния сотрудников относительно конфликтных ситуаций зависят от их ожи-
даний выгоды или потерь [18, c. 211]. 

В контексте управления человеческими ресурсами данная теория 
предполагает, что организации должны создавать стимулы для продук-
тивного поведения сотрудников, минимизируя мотивацию к конфликт-
ным взаимодействиям. Это может включать: 

– введение систем премирования и признания достижений сотрудников; 
– создание корпоративной культуры, поощряющей честность и откры-

тость; 
– формирование механизмов обратной связи, позволяющих сотрудни-

кам высказывать мнения без страха негативных последствий [8, c. 106]. 
Применение теории социального обмена в российской корпоративной 

среде особенно актуально, поскольку традиционные методы управления 
часто основаны на жёсткой иерархии, что может вызывать недоверие 
между сотрудниками и руководством. Развитие программ, ориентирован-
ных на обмен выгодами и прозрачное управление, может способствовать 
снижению уровня межкультурных конфликтов в организациях 
[11, c. 129]. 

Россия является одной из самых многонациональных стран мира, что 
оказывает значительное влияние на управление человеческими ресур-
сами. По данным А. Свейдарова [15, c. 73], в российских организациях 
работают сотрудники более чем 190 этнических групп, каждая из которых 
имеет свои культурные традиции, ценности и нормы делового общения. 

Исследования показывают, что наличие культурного разнообразия в 
коллективе может оказывать как положительное, так и отрицательное 
влияние на организацию. 

1. Позитивные аспекты включают расширение спектра идей, улучше-
ние креативности и повышение адаптивности компании к изменениям на 
рынке. 

2. Негативные аспекты проявляются в росте числа межличностных 
конфликтов, усложнении процессов коммуникации и увеличении затрат 
на адаптацию сотрудников к корпоративной культуре [4, c. 68]. 

Таким образом, российские компании сталкиваются с необходимо-
стью разработки стратегий, способствующих интеграции сотрудников 
различных культурных групп и минимизации конфликтных ситуаций. 

Культурные различия оказывают значительное влияние на выбор стра-
тегий управления человеческими ресурсами. В России традиционно до-
минируют авторитарные стили управления, что обусловлено историче-
скими и социальными факторами [11, c. 57]. Напротив, в западных стра-
нах всё большее распространение получают партисипативные модели 
управления, ориентированные на вовлечение сотрудников в процесс при-
нятия решений [8, c. 119]. 

В ходе исследования было выявлено, что российские организации, 
особенно государственные, традиционно придерживаются жёсткой 
иерархии, в то время как международные компании ориентируются на 
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гибкость и горизонтальные связи. Кроме того, авторы отмечают, что в 
России высоко ценится командный дух и преданность компании, в то 
время как на Западе большое значение придаётся индивидуальным дости-
жениям и личной инициативе. Российская культура управления конфлик-
тами часто предполагает их избегание или подавление, тогда как запад-
ные модели рассматривают конфликты как естественный элемент корпо-
ративного развития [3, c. 84]. 

Исследования показывают, что наиболее успешные международные 
компании в России используют гибридные стратегии управления, совме-
щая элементы традиционного российского менеджмента с современными 
подходами к партисипативному лидерству. 

Выбор стратегии управления конфликтами во многом зависит от корпо-
ративной культуры, внутренней структуры компании и особенностей наци-
онального контекста. В российских организациях традиционно преобла-
дают иерархические модели управления, что накладывает определённые 
ограничения на механизмы разрешения конфликтов [9, c. 81]. В то же время 
международные компании, работающие в России, адаптируют западные 
подходы к конфликтному менеджменту, внедряя элементы партисипатив-
ного управления и медиации [11, c. 79]. 

В российских организациях преобладают два основных подхода к 
управлению конфликтами: авторитарный контроль и избежание. Иссле-
дования показывают, что менеджеры часто стараются минимизировать 
обсуждение конфликтных ситуаций, воспринимая их как угрозу стабиль-
ности компании. 

Ключевые традиционные методы. 
1. Игнорирование и избегание (Avoidance Strategy) – используется в 

случаях, когда руководство не желает обострения ситуации и предпочи-
тает не вмешиваться. Такой подход может временно снизить напряжён-
ность, но в долгосрочной перспективе ведёт к накоплению проблем и 
ухудшению корпоративного климата [10]. 

2. Прямое вмешательство руководства (Direct Control) – менеджеры 
высокого уровня принимают жёсткие решения без вовлечения сотрудников 
в процесс обсуждения. Это приводит к быстрому подавлению конфликта, 
но также снижает уровень доверия в коллективе и ограничивает инициатив-
ность персонала [11]. 

3. Формальные дисциплинарные меры (Disciplinary Action) – распро-
странённый метод разрешения конфликтов, основанный на жёстком регу-
лировании поведения сотрудников через административные санкции [3]. 

Эти методы могут быть эффективными в организациях с жёсткой 
иерархией, однако они не способствуют долгосрочному решению про-
блем и могут ухудшать моральный климат в компании. 

Международные компании, работающие в России, часто внедряют бо-
лее гибкие модели управления конфликтами, основанные на принципах 
открытого диалога, сотрудничества и поиска компромиссов. 
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Основные современные стратегии. 
1. Медиация и переговоры (Mediation & Negotiation) – применение не-

зависимых посредников или HR-специалистов для урегулирования кон-
фликтов. Этот подход способствует нахождению решений, учитывающих 
интересы обеих сторон, и снижению риска повторных конфликтов. 

2. Внедрение корпоративных кодексов поведения (Corporate Policies & 
Ethical Standards) – чётко прописанные правила внутри организации, ре-
гулирующие поведение сотрудников и предотвращающие потенциальные 
конфликтные ситуации. 

3. Инклюзивное лидерство (Inclusive Leadership) – вовлечение сотруд-
ников в процесс принятия решений и выстраивание корпоративной куль-
туры, основанной на уважении к различным точкам зрения. 

4. Программы развития межкультурной компетентности (Cross-
Cultural Training Programs) – специальные тренинги, направленные на фор-
мирование у сотрудников навыков межкультурного взаимодействия и управ-
ления различиями. 

Эти стратегии доказали свою эффективность в международных корпо-
рациях, так как позволяют снизить уровень конфликтности, повысить во-
влечённость сотрудников и улучшить организационный климат. 

Сравнительный анализ механизмов разрешения конфликтов в россий-
ских и международных компаниях представлен в таблице 1. 

Таблица 1 
Сравнительный анализ механизмов разрешения конфликтов  

в российских и международных компаниях 
 

Фактор Российские компании Международные 
компании 

Корпоративная 
культура 

Иерархическая, 
централизованная 

Децентрализованная, 
гибкая 

Основные стратегии Избежание, 
авторитарное 
подавление 

Сотрудничество, 
компромисс, медиация 

Роль HR-менеджеров Контролирующая, 
ограниченное 
вовлечение 

Активное участие  
в разрешении 
конфликтов 

Подход к персоналу Дисциплинарные меры Открытый диалог, 
инклюзивность 

Инструмент 
разрешения конфликтов 

Административное 
регулирование 

Медиация, кросс-
культурные тренинги 

 

Источник: составлен автором на основе [5; 9; 10]. 
Сравнение российских и международных подходов к управлению кон-

фликтами позволяет выявить ключевые различия в стратегиях взаимодей-
ствия с сотрудниками. 

1. Корпоративная культура: в российских компаниях преобладает 
иерархическая и централизованная структура, в то время как международ-
ные компании характеризуются децентрализованной и гибкой культурой. 
Это влияет на стиль управления и взаимодействия внутри организации. 
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2. Стратегии разрешения конфликтов: российские компании чаще 
используют стратегии избегания конфликтов и авторитарного подавле-
ния, что свидетельствует о более жестком и контролируемом подходе. 
Международные компании предпочитают сотрудничество, компромисс и 
медиацию, что способствует более открытому и конструктивному разре-
шению споров14. 

3. Роль HR-менеджеров: в российских компаниях HR-менеджеры вы-
полняют контролирующую функцию с ограниченным вовлечением в про-
цесс разрешения конфликтов. В международных компаниях HR-мене-
джеры активно участвуют в урегулировании конфликтов, что повышает 
эффективность взаимодействия и способствует развитию корпоративной 
культуры. 

4. Подход к персоналу: российские компании склонны применять дис-
циплинарные меры, в то время как международные организации ориенти-
рованы на открытый диалог и инклюзивность, что способствует лучшему 
пониманию и вовлеченности сотрудников. 

5. Инструменты разрешения конфликтов: в российских компаниях пре-
обладает административное регулирование, в то время как международные 
компании активно используют медиацию и кросс-культурные тренинги, что 
помогает учитывать культурные различия и способствует мирному урегули-
рованию споров15. 

Таким образом, таблица отражает более традиционный и жёсткий под-
ход российских компаний к конфликтам по сравнению с более гибкими и 
ориентированными на сотрудничество методами международных компа-
ний. Это связано с различиями в корпоративной культуре и управленческих 
практиках, где международные компании стремятся создать более откры-
тую и инклюзивную среду для эффективного разрешения конфликтов. 

Перспективы внедрения международных практик в российские ком-
пании .Анализ международного опыта показывает, что российским ком-
паниям необходимо адаптировать современные стратегии управления 
конфликтами для повышения эффективности работы в многонациональ-
ной среде. 

Ключевые направления адаптации. 
1. Создание систем внутренней медиации, где сотрудники могут обра-

щаться за консультацией к специально обученным HR-менеджерам, а не 
напрямую к высшему руководству [3, c. 127]. 

2. Развитие программ кросс-культурного взаимодействия, направлен-
ных на повышение осведомлённости о различиях в профессиональных 
подходах и культурных ценностях сотрудников [16, c. 98]. 

3. Внедрение принципов гибкого лидерства, при котором руководи-
тели не навязывают жёсткие решения, а способствуют поиску компромис-
сов [8, c. 87]. 

Таким образом, интеграция международного опыта в российскую кор-
поративную среду позволит повысить уровень доверия между сотрудни-
ками и руководством, минимизировать риск эскалации конфликтов и со-
здать более стабильную и продуктивную рабочую атмосферу. 

В качестве рекомендации для HR-менеджеров по управлению кон-
фликтами в многонациональных организациях России авторы считают 
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необходимым подчеркнуть, что современные исследования показывают, 
что наиболее успешные компании применяют проактивные стратегии 
управления конфликтами, направленные не только на разрешение уже 
возникших ситуаций, но и на предотвращение потенциальных проблем 
[3, c. 124]. В условиях российского рынка труда, где исторически преоб-
ладают директивные модели управления, внедрение таких стратегий мо-
жет стать серьёзным вызовом, однако международный опыт показывает 
их эффективность [8, c. 98]. 

Ключевые стратегии минимизации конфликтов включают. 
1. Развитие корпоративной культуры инклюзивности: компании 

должны создавать среду, в которой учитываются культурные различия, а 
все сотрудники чувствуют себя равноправными участниками рабочего 
процесса. Исследования показывают, что компании с развитой политикой 
инклюзивности имеют более низкий уровень конфликтности [4, c. 61]. 

2. Чёткое определение ролей и обязанностей сотрудников: один из 
ключевых факторов возникновения конфликтов – неопределённость в 
распределении полномочий. Чёткие рабочие инструкции и регулярные 
коммуникации между подразделениями помогают минимизировать раз-
ногласия [3, c. 105]. 

3. Внедрение политики открытого диалога: создание условий, при ко-
торых сотрудники могут свободно обсуждать возникающие проблемы с 
HR-менеджерами, снижает вероятность эскалации конфликтов [11, c. 64]. 

Программы развития межкультурной компетентности: внедрение 
тренингов по кросс-культурному взаимодействию помогает сотрудникам 
лучше понимать особенности коллег из разных этнических и профессио-
нальных групп, что снижает вероятность недоразумений [16, c. 73]. 

HR-менеджеры играют ключевую роль в предотвращении и управле-
нии конфликтами, особенно в многонациональной среде. Их функции 
включают как оперативное вмешательство в конфликтные ситуации, так 
и формирование долгосрочных стратегий корпоративного взаимодей-
ствия [9, c. 124]. 

Основные компетенции, необходимые HR-менеджерам. 
1. Эмоциональный интеллект и эмпатия: исследования показывают, 

что HR-менеджеры с высоким уровнем эмоционального интеллекта 
лучше справляются с управлением конфликтами и предотвращают их эс-
калацию. 

2. Навыки медиации и переговоров: международные компании всё 
чаще используют специализированные программы подготовки HR-мене-
джеров, обучая их техникам урегулирования конфликтов через диалог и 
компромисс. 

3. Гибкость в управлении персоналом: успешные HR-менеджеры 
должны адаптироваться к различным культурным контекстам и находить 
баланс между традиционными методами управления и современными 
международными практиками. 

Российский рынок труда находится на этапе активного взаимодей-
ствия с международными стандартами управления человеческими ресур-
сами. В связи с этим, наиболее перспективным направлением является 
развитие гибридных моделей управления конфликтами, которые 
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сочетают элементы традиционного российского менеджмента и передо-
вые международные практики [11, c. 198]. 

Сочетание формальных и неформальных методов разрешения кон-
фликтов: использование административных мер в сочетании с гибкими 
подходами, такими как коучинг и командное обсуждение проблем 
[3, c. 72]. 

Развитие мультикультурных команд: исследования показывают, что 
организации, в которых внедрены принципы мультикультурного взаимо-
действия, имеют более низкий уровень конфликтности и более высокую 
продуктивность [16, c. 112]. 

Корпоративные программы менторства: практика наставничества, 
при которой более опытные сотрудники помогают новым членам коллек-
тива адаптироваться к корпоративной культуре, способствует снижению 
уровня конфликтов [4, c. 81]. 

Итак, проведение исследование показало, что управление конфликтами 
в многонациональных организациях России требует сочетания традицион-
ных и современных подходов. Основными вызовами остаются доминиро-
вание авторитарных моделей управления, языковые барьеры и различия в 
управленческих стилях. Однако анализ международного опыта показывает, 
что внедрение гибридных стратегий, основанных на принципах сотрудни-
чества и инклюзивности, способствует снижению уровня конфликтности и 
повышению эффективности корпоративного взаимодействия. 

Рекомендации, предложенные в данной главе, могут быть полезны 
HR-менеджерам и руководителям компаний, работающих в условиях 
культурного разнообразия. В дальнейшем перспективным направлением 
исследований является анализ влияния гибридных моделей управления 
конфликтами на продуктивность российских организаций и адаптация 
успешных международных практик к специфике отечественного рынка 
труда. 
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