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Системная методология как концептуальный базис 
междисциплинарных и трансдисциплинарных 
исследований

С. Г. Збрищак
Финансовый университет, Москва, Россия

https://orcid.org/0000-0003-3121-6229
АННоТАЦИЯ

Статья посвящена методологическим задачам проведения трансдисциплинарных исследований (ТИ), которые сво-
дятся к задачам интеграции знаний различных заинтересованных сторон. Методологический каркас исследования 
включает системный подход, положения инженерии знаний и социальной психологии. Сформулирована методоло-
гическая задача ТИ, суть которой состоит в выявлении, согласовании и интеграции индивидуальных и коллективных 
структур знаний. Определены требования к процедуре интеграции знаний различных заинтересованных сторон: 
формирование понимания сложности проблем, учет многообразия реального мира и научного восприятия проблем, 
связь абстрактных и специфических знаний конкретной ситуации, использование концепции общего блага как ре-
гулятивной основы для согласования множественных ценностей и норм. Концептуальные модели рассматриваются 
как инструмент интеграции. Теоретическая и практическая значимость исследования заключается в обосновании 
применения методов совместного концептуального моделирования как инструмента интеграции и согласования 
различных видов знаний и организации процессов коммуникации в группе заинтересованных сторон.
Ключевые слова: системное мышление; концептуальное моделирование; трансдисциплинарность; структуры знаний; 
управление знаниями; сложные проблемы

Для цитирования: Збрищак С. Г. Системная методология как концептуальный базис междисциплинарных и транс-
дисциплинарных исследований. Управленческие науки. 2019;9(4):6-14. DOI: 10.26794/2404-022X-2019-9-4-6-14

OrIGINAL PAPEr

System Methodology as a Conceptual Basis 
of Interdisciplinary and Transdisciplinary research

S. G. Zbrishchak
Financial University, Moscow, Russia

https://orcid.org/0000-0003-3121-6229
ABSTrACT

The paper is devoted to the methodological tasks of conducting transdisciplinary research of TI, that have been leading to the 
tasks of integrating the knowledge of various stakeholders. The methodological framework of the study includes a systematic 
approach, the provisions of knowledge engineering and social psychology. The methodological basis of TI is formulated, the 
essence of which is the identification, coordination and integration of individual and collective structures of knowledge. The 
requirements to the procedure of knowledge integration of different stakeholders are defined: to form an understanding of the 
complexity of problems, to take into account the diversity of the real world and scientific perception of problems, the link of 
abstract and specific knowledge of a particular situation, the use of the concept of the common good as a regulatory basis for 
harmonizing multiple values and norms. Conceptual models are considered as an integration tool. The theoretical and practical 
significance of the study lies in the rationale for the application of methods of joint conceptual modeling as a tool for integration 
and coordination of various types of knowledge and organization of communication processes in a stakeholders group.
Keywords: systems thinking; conceptual modeling; transdisciplinarity; knowledge structures; knowledge management; 
complex problems

For citation: Zbrishchak S. G. System methodology as a conceptual basis of interdisciplinary and transdisciplinary research. 
Upravlencheskie nauki = Management Sciences in Russia. 2019;9(4):6-14. (In russ.). DOI: 10.26794/2404-022X-2019-9-4-6-14
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Введение
Проблемно-ориентированные исследования для 
решения проблем реального мира служат основ-
ной движущей силой для интегративных иссле-
дований. Эти проблемы не могут быть решены 
в рамках одной дисциплины в силу их сложности 
и многогранности. Кроме этого, такие исследо-
вания выходят за рамки научного сообщества 
и практиков и требуют вовлечения различных 
общественных субъектов в совместную деятель-
ность с целью учета существующих в реальном 
мире барьеров и ограничений, а также возмож-
ных непреднамеренных последствий решения 
проблемы. Необходимость в интеграции знаний, 
опыта из различных дисциплин предопределило 
зарождение таких исследовательских направле-
ний, как междисциплинарность, полидисципли-
нарность (мультидисциплинарность), трансдис-
циплинарность.

Как отмечает Е. Н. Князева [1], несмотря на то, 
что эти термины близки по содержанию, между 
ними можно провести некоторые концептуаль-
ные разграничения. Междисциплинарность оз-
начает главным образом кооперацию различных 
научных областей, круговорот общих понятий для 
понимания некоторого явления. В полидисци-
плинарных исследованиях какой-либо феномен 
или объект изучается одновременно с разных 
сторон несколькими научными дисциплинами. 
Отличие данных двух понятий состоит в характере 
отношений между различными дисциплинами: 
в междисциплинарных исследованиях происхо-
дит взаимообмен теоретическими допущениями, 
методологией и практиками между вовлекаемыми 
в исследование дисциплинами, а полидисципли-
нарные исследования характеризуются коопе-
рацией знаний, но без их взаимодействия. ТИ 
характеризуются переносом когнитивных схем 
из одной дисциплинарной области в другую, ре-
ализацией совместных проектов исследования, 
тем самым создавая целостное видение предмета 
исследования.

Согласно Б. Николеску [2], и междисципли-
нарные, и полидисциплинарные исследования 
выходят за рамки дисциплинарных ограничений, 
но их цели остаются ограниченными рамками 
дисциплинарных знаний. В случае ТИ цель состоит 
в формировании понимания современного мира, 
а одним из императивов является единство знаний. 
При этом направление трансдисциплинарности 

следует рассматривать не как антагонистическое, 
а как дополняющее междисциплинарные и поли-
дисциплинарные исследования.

Методологические вызовы
В современных публикациях по ТИ практически 
отсутствует описание увязанной теории и мето-
дологии исследования. Как правило, в большин-
стве исследований определяется ряд навыков, 
которыми должен обладать исследователь. Соци-
альные и коммуникативные навыки необходимы 
для обмена между дисциплинарными исследова-
телями и субъектами реального мира; когнитив-
ные навыки необходимы для интеграции «запа-
сов» знаний в различных областях деятельности 
(как в научных кругах, так и между исследова-
телями-практиками и другими социальными 
субъектами) и навыки для разработки решений, 
которые отвечают ожиданиям различных групп 
субъектов [3].

В этом контексте ТИ понимается как исследо-
вательская деятельность, которая подходит для 
определенного класса проблем реальной жизни. 
В фокусе внимания ТИ находятся социально зна-
чимые проблемы, например насилие, голод, ни-
щета, болезни, загрязнение окружающей среды. 
Проблемы становятся социально значимыми в тех 
случаях, когда вовлеченные в них лица заинтере-
сованы в решении этой проблемы, когда общество 
заинтересовано в улучшении ситуации, но вопросы 
о способах решения являются предметом спора. 
Заинтересованные стороны могут не соглашаться 
ни с актуальностью проблемы, ни с ее причинами, 
ни с предлагаемой стратегией решения. Каждая 
из заинтересованных сторон обладает фрагмен-
тарными знаниями об исследуемой проблеме. 
Эти индивидуальные базы знаний включают как 
практический опыт, так и научные подходы, такие 
как, например, формальные модели системной 
динамики или исследования операций. Для ре-
шения проблем различные базы знаний должны 
быть интегрированы и согласованы в контексте 
конкретной проблемной области. Следователь-
но, методологическая задача интеграции знаний 
различных заинтересованных сторон заключается 
в том, как выявить, согласовать и интегрировать 
индивидуальные и коллективные структуры знаний.

Процедура выявления, структурирования, ана-
лиза и решения социально значимых проблем 
состоит из четырех основных этапов [4]:

С. Г. Збрищак



8

УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ НАУКИ / MANAGEMENT SCIENCES IN ruSSIA •  Т. 9, № 4’2019

1) формирование понимания сложности 
проблем;

2) принятие во внимание многообразие ре-
ального мира и научного восприятия проблем;

3) связь абстрактных и специфических поня-
тий для конкретного случая знания;

4) соотношение знаний и практики с концеп-
цией общего блага.

Сложность проблем
Проблема рассматривается как узел в сети раз-
нородных факторов. Принять во внимание слож-
ность проблем означает учитывать взаимосвязи 
между социальными, природными, технически-
ми, юридическими и др. факторами, которые со-
ставляют проблему и могут влиять на ее иссле-
дование, принятие решений и их внедрение. При 
этом характер взаимодействия факторов может 
меняться во времени, что и порождает сложность 
проблемы.

Трансдисциплинарная задача, сопряженная 
со сложностью проблем, заключается в том, как 
увязать широкий круг факторов для формирования 
целостного понимания проблемы и выработки 
комплексных предложений по ее решению. При 
таком подходе акцент анализа смещается с от-
дельных элементов на способ их взаимодействия, 
а в качестве основополагающего концептуального 
подхода к трансдисциплинарным исследователь-
ским программам целесообразно рассматривать 
системное мышление [5].

П. Чекланд [6] дополнил традиционное систем-
ное мышление, названное им «жестким», «мягким» 
системным мышлением. Отличие между ними 
заключается в способе моделирования окружа-
ющего мира. В жестком системном мышлении 
модели рассматриваются как модели реального 
мира; в мягком —  «модели, которые воплощают 
определенный заявленный способ видения мира» 
[7]. Как следствие, задача интеграции точек зре-
ния в мягком системном мышлении отличается 
от задачи интеграции сведений из различных 
дисциплин в модель окружающего мира.

В жестком системном мышлении знания из 
различных дисциплин способствуют определению 
параметров проблемы, выявлению зависимости 
между ними, что позволяет интегрировать их 
в количественную модель. Мягкое системное мыш-
ление учитывает тот факт, что научные выводы 
имеют смысл только в отношении концептуальной 

и методологической основы дисциплины. При 
этом необходимо, например, не интегрировать 
данные, а учитывать дисциплинарные аспекты. 
Кроме того, интеграция научных положений долж-
на дополняться позициями акторов (действующих 
лиц). Поэтому интеграция различных точек зрения 
является одним из основных методологических 
вызовов при решении сложных проблем.

Разнообразие точек 
зрения (перспектив)
Исследователи и акторы реального мира воспри-
нимают проблему, вызывающие ее факторы и по-
следствия по-разному. Различия в представлениях 
возникают, в частности, вследствие дисциплинар-
ного видения проблемы, зависят от ролей акто-
ров в контексте проблемы, а также от социальных, 
природных, политических условий конкретной 
ситуации. Это разнообразие точек зрения необхо-
димо учитывать при выявлении и структурирова-
нии проблемы, ее анализе, а также при разработке 
и тестировании средств решения. Формирование 
понимания различных научных и общественных 
взглядов на проблему, вовлечение заинтересован-
ных сторон в совместную деятельность и обуче-
ние являются основной задачей ТИ, для решения 
которой необходимо признание разнообразия то-
чек зрения, их выявление и уточнение различий 
между ними.

Абстрактные и конкретные знания
Для нахождения эффективных решений в рам-
ках конкретной проблемной области, которые 
не противоречат тому, что воспринимается как 
общее благо, должен быть построен мост между 
научным знанием, созданном в идеализирован-
ных условиях, и конкретной ситуацией реально-
го мира. Таким образом, ТИ —  это интерактив-
ный процесс между абстрактными и конкретны-
ми знаниями, который включает описательные, 
нормативные и практико-ориентированные 
знания.

Практика и теория зависят друг от друга, между 
ними существует контур обратной связи. Линей-
ную модель заменяет рекурсивная. Рекурсивность 
означает, что процесс исследования формируется 
таким образом, что теория и методы многократно 
проверяются путем их применения на практике 
и что лежащие в их основе предположения могут 
быть изменены в случае их неадекватности. Та-
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кой рекурсивный дизайн —  это способ снизить 
неопределенность и преодолеть зависимость от 
начального уровня знаний. Как отмечает П. Че-
кланд, «теория ведет к практике; но сама практика 
является источником теории; ни одна из них не 
является первичной; процесс порождает сам себя» 
[7]. В отличие от дисциплинарного знания, которое 
обобщает выводы на основе стандартизированных 
условий, ТИ стремится к проверке абстрактных 
моделей в конкретных реальных ситуациях. Как 
следствие, передача знаний должна основываться 
на реальных экспериментах, практических иссле-
дованиях и адаптивном управлении.

Содействие общему благу
В ТИ развиваются знания, которые содействуют 
решению, смягчению проблем реального мира 
или позволяют предотвратить их возникновение. 
Нормативной базой ТИ является концепция об-
щего блага или общих интересов, «которые ши-
роко разделяются внутри сообщества и востре-
бованы от имени всего сообщества» [8]. Концеп-
ция общего блага служит регулятивной основой 
обсуждения спорных решений и согласования 
множественных ценностей и норм. Это означает, 
что предлагаемые решения должны соотносить-
ся с общим благом и учитывать возможные кон-
фликтующие позиции разных заинтересованных 
сторон из: частного сектора, государственных 
учреждений, гражданского общества, научных 
дисциплин. При этом возникают барьеры, об-
условленные взаимодействием различных форм 
знаний: описательных, нормативных и практи-
ко-ориентированных.

В ТИ выделяют следующие три формы знаний 
(см. таблицу): системное знание как знание те-
кущего состояния; целевое —  знание о целевом 
состоянии; и трансформационное —  знание о том, 
как осуществить переход от текущего к целевому 
состоянию [4, 9]. Каждой из форм знания соот-
ветствует определенный тип исследовательских 
вопросов: системное знание затрагивает вопросы 
генезиса и возможных направлений развития 
проблемы, а также различных интерпретаций 
проблемы и причин ее возникновения; целевое —  
вопросы, связанные с определением и объяснени-
ем целей; трансформационное —  вопросы, каса-
ющиеся разработки, использования и изменения 
прагматических средств (технологий, институтов, 
законов, норм и т. д.).

Для проведения эффективных ТИ необходимо 
рассматривать три формы знания как взаимо-
зависимые: исследование одной формы знания 
требует объяснения допущений по двум другим. 
Таким образом, проведение ТИ сводится к задаче 
управления знаниями.

о некоторых подходах 
к управлению знаниями
При решении реальных задач и проблем вы-
яснилось, что действительно ценные знания, 
необходимые для поддержки интеллектуальной 
деятельности, являются неявными (имплицит-
ными). Эти знания имеют индивидуальный ха-
рактер и во многом зависят от когнитивных спо-
собностей индивида. Кроме этого, неявные зна-
ния трудно поддаются формализации, что делает 
практически невозможным их распространение 
через «загрузку» в базу знаний. Очевидно, что 
управление неявными знаниями требует другого 
подхода к управлению.

Традиционно «узким местом» в управлении 
знаниями являются извлечение, представление 
знаний и концептуальный анализ (или структу-
рирование знаний) [10]. Наряду с этим сложным 
также является и распространение, обмен знани-
ями. Распространение неявных знаний предпола-
гает обмен идеями, опытом, объяснение логики, 
которая была использована для решения задач 
или проблем в прошлом для того, чтобы помочь 
другим людям решить задачи и проблемы в на-
стоящем или будущем. С этих позиций обмен 
и распространение знаний происходит посредст-
вом коммуникаций между индивидами и рассма-
тривается как социальное взаимодействие. При 
социальном взаимодействии группы индивидов 
появляется проблема взаимопонимания, которая 
зависит от знаний, их качества, способов представ-
ления и согласованности знаний между собой [11]. 
Возникающие при этом барьеры коммуникации 
обусловлены также и субъективностью суждений 
и оценок, отражающих когнитивные особенности 
человека. В направлениях, связанных с разработ-
кой новых продуктов, барьеры коммуникации 
определяются как знаниевые барьеры: синтак-
сические, семантические и прагматические. Они 
проявляются через различия в знаниях, опыте, 
взглядах и интересах членов группы [12].

Исследовательская задача состоит не толь-
ко в выявлении и концептуализации неявных 
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знаний индивида, но и в организации процессов 
распространения их обмена между индивидами. 
Это приводит к задаче организации процессов 
коммуникации и социального взаимодействия 
группы индивидов.

Методологический базис 
управление знаниями
Задачи выявления и концептуализации знаний 
обычно решаются на основе системной методо-
логии. Широкое применение во второй полови-
не ХХ в. системного подхода к решению различ-
ных задач в социально-экономических системах, 
где индивидуальное и коллективное поведение 
людей определяет существенные аспекты по-
ведения системы в целом, выявило некоторые 

ограничения его применения. Традиционный 
системный подход, названный впоследствии 
«жестким» или «жесткое системное мышление», 
стремится привнести научную строгость в реше-
ние проблем и нацелен на производство объек-
тивных результатов, свободных от личностного 
аспекта.

Признание значимости «человеческого фак-
тора» привело к созданию и развитию «мягкого» 
системного подхода или «мягкого системного 
мышления», где человек и его восприятие, убежде-
ния, ценности и интересы рассматриваются в ка-
честве основных компонентов системы. Основная 
задача заключается в выявлении взглядов на мир 
и системы оценок, которые люди используют для 
понимания и конструирования реальности.

Таблица / Table
Три формы знаний в ТИ исследованиях / Three forms of knowledge in Tr research

Тип знаний / Type 
of knowledge

Вопросы исследования /
research questions

Вопросы позиционирования /
Positioning issues

Системные
знания / System
knowledge

Вопросы о генезисе и возможном 
развитии проблемы и ее интерпретации / 
Genesis questions and possible 
development of the problem and its 
interpretation

К какому типу изменений, каким желаемым целям 
и методам относится вопрос исследования?
К каким техническим, социальным, культурным, 
правовым и другим возможным средствам 
воздействия относится вопрос исследования? / 
What type of changes, what desired goals and 
methods does the research question relate to?
What technical, social, cultural, legal and other 
possible means of influence does the research 
question relate to?

Целевые
знания / Target
knowledge

Вопросы, связанные с определением 
и разъяснением необходимости 
изменений, желаемых целей и передовых 
практик / Issues related to identifying and 
explaining the need for change, desired 
goals and best practices

К какому пониманию генезиса, возможного 
развития проблемы и ее интерпретации относится 
вопрос исследования?
К каким техническим, социальным, культурным, 
правовым и другим возможным средствам 
воздействия относится вопрос исследования? / 
What is a genesis understanding, possible problem 
development and its interpretation refer to the 
research question?
What technical, social, cultural, legal and other 
possible means of influence does the research 
question relate to?

Трансформация
знаний / 
Knowledge 
transformation

Вопросы о технических, социальных, 
культурных, правовых и других возможных 
способах воздействия на преобразование 
существующих и внедрение желаемых 
практик / Technical, social, cultural, legal 
and other possible ways to influence 
the transformation of existing and 
implementation of desired practices

К какому пониманию генезиса, возможного 
развития проблемы и ее интерпретаций относится 
вопрос исследования?
К какому типу изменений, каким желаемым целям 
и методам относится вопрос исследования? / 
What is a genesis understanding, possible problem 
development and its interpretations refer to the 
question of research?
What kind of changes, desired goals and methods 
does the research question relate to?

Источник / Source: разработано автором на основе [4, 9] / developed by author on [4, 9].
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Таким образом, исследовательская задача за-
ключается в нахождении адекватных форм пред-
ставления системы, компонентами которой служат 
знания индивидов об окружающей действитель-
ности, отражающие их субъективные точки зрения. 
Следовательно, системную методологию необхо-
димо дополнить положениями когнитивной науки.

К числу ключевых понятий когнитивной на-
уки относятся ментальные репрезентации, ко-
торые рассматриваются как структуры знаний 
и определяются как «актуальный умственный 
образ того или иного конкретного события (т. е. 
субъективная форма „видения” происходящего)» 
[13]. Признание наличия репрезентации —  это при-
знание существования «внутренней» реальности, 
т. е. представления действительности в сознании 
индивида. Ментальная репрезентация —  это «по-
строенная» реальность в определенных условиях 
и для определенных целей. Наиболее отчетливо 
роль репрезентации информации проявляется 
в процессах решения задач и заключается в со-
здании адекватного понятийного представления 
проблемной ситуации, что, в свою очередь, служит 
фундаментом для объединения и трансформации 
информации.

Концептуальное моделирование 
как инструмент визуализации знаний
Задача структурирования знаний решается с по-
мощью концептуального моделирования, что 
позволяет не только визуализировать, но и сфор-
мировать первичные знания и их целостное 
представление.

Для решения задачи распространения знаний 
необходимо агрегировать внешние представления 
когнитивных структур и процессов индивидов 
(ментальных репрезентаций), создать коллектив-
ную структуру знаний и визуализировать ее. На 
сегодняшний день создано и достаточно широко 
применяются различные методы визуализаций 
знаний. Однако для решения задачи организации 
процессов коммуникации и социального взаимо-
действия группы индивидов наиболее подходя-
щими видятся методы построения коллективных 
когнитивных карт [14].

Совместное построение такой карты позво-
ляет собрать и согласовать разрозненные зна-
ния участников в системную модель. При этом 
выявленные первичные представления (знания) 
участников в процессе уточнения, согласования 

трансформируются таким образом, что создается 
новое интегрированное знание, которым никто 
из членов группы до этого не обладал.

Определение понятия «когнитивная карта» 
достаточно размыто и в зависимости от области 
исследования или применения используется для 
разграничения между ментальной репрезентацией, 
которое существует только в разуме и ее внешним 
представлением [15, 16]. Согласно Р. Аксельрод 
карта не «когнитивная карта», а «карта когниции» 
[17]. К. Иден использует это понятие совершенно 
иначе: когнитивная карта —  это «карта, созданная 
для помощи когниции» [18]. Очевидно, что данный 
термин имеет настолько интуитивное применение, 
что появляются новые исследователи с новыми 
идеями или техниками картирования для абсо-
лютно новых и различных целей.

Управление знаниями 
и социальное взаимодействие
С точки зрения распространения знаний и фор-
мирования коллективного знания интерес пред-
ставляют процессы уточнения, согласования 
и приспособления концептов. В основе транс-
формации индивидуальных знаний и их агре-
гирования в виде модели лежит формирование 
совместного смысла (shared meaning) и совмест-
ного понимания (shared understanding) —  поня-
тия, которые являются предметом исследования 
социальной психологии.

Совместно построенная модель визуализирует 
целостное совместное представление группы ин-
дивидов о рассматриваемом вопросе. В отличие от 
индивидуального представления, чтобы достичь 
коллективного совместного представления, не-
обходимо сформировать совместное понимание, 
которое определяется как «пересечение понима-
ния и концептов членов группы» [19] и рассма-
тривается как «степень пересечения конкретных 
знаний членов группы об элементах системы и их 
отношениях, выраженных концептами» [20]. При 
этом в основе создания лежит совместный смысл, 
который отражает степень одинаковости интер-
претации членами группы используемых терми-
нов. В свою очередь, формирование совместного 
смысла обычно рассматривается с точки зрения 
процесса «придания смысла» (sensemaking), под 
которым понимается «непрерывная ретроспек-
тивная разработка правдоподобных образов для 
рационализации того, что делают люди» [21].

С. Г. Збрищак
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Механизмы формирования и понимания сов-
местного смысла исследованы недостаточно, плохо 
осознаваемы, но опора на них позволяет отчасти 
решить проблемы проверки адекватности и до-
стоверности концептуальной модели.

Заключение
Рассмотренные методологические задачи про-
ведения ТИ показали, что эти задачи сводятся 
к задачам интеграции знаний различных заин-
тересованных сторон и должны рассматривать-
ся в контексте управления знаниями. Процедура 
интеграции знаний предполагает их концептуа-
лизацию: выявление, согласование и структури-
рование.

Задачи выявления и концептуализации знаний 
обычно решаются на основе системной методо-
логии. При этом для адекватного представления 
структур знаний индивида или группы индивидов 
системную методологию необходимо дополнить 
понятиями когнитивной науки, в которой струк-
туры знаний рассматриваются как ментальные 
репрезентации. На современном этапе репре-
зентация рассматривается не только как форма 
хранения знаний, но и как инструмент приложе-

ния знаний к определенным событиям, объектам 
действительности.

Задача структурирования решается с помощью 
концептуального моделирования. В частности, 
коллективные когнитивные карты можно исполь-
зовать не только для представления и интеграции 
знаний, но также для их согласования и обучения 
при совместной деятельности. При этом выявлен-
ные представления (знания) участников в про-
цессе моделирования трансформируются таким 
образом, что создается новое интегрированное 
знание, которым никто из членов группы до этого 
не обладал.

Необходимым шагом для продвижения иссле-
дований в этой важной области был бы тщатель-
ный анализ примеров прикладного применения 
различных методов концептуального модели-
рования в ТИ. Это поможет сравнить и оценить 
различные подходы и методы и определить 
направления их дальнейшего развития. Доку-
ментирование неудачных попыток применения 
концептуального моделирования так же важ-
но, как и документирование успешного опыта 
и, возможно, является более значимым для его 
продвижения и развития.
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АННоТАЦИЯ
Статья посвящена вопросам совершенствования управленческого инструментария обеспечения эффективной реали-
зации технологического рывка в экономике России и формирования новых управленческих механизмов в высоко-
технологичных корпорациях. Методологическая база исследования основана на положениях теории корпоративного 
управления, системного, факторного, функционального и статистического анализа. В работе рассмотрен опыт орга-
низаций ускоренного технологического развития и сделан вывод о необходимости создания эффективной структу-
ры управленческого аппарата, осуществляющего координацию и мониторинг деятельности корпораций. Проведен 
факторный анализ эффективности государственной политики по обеспечению экономического роста и механизмов 
формирования условий реализации технологического рывка. Исследованы механизмы преобразования научных 
достижений в прорывные технологии. Авторы констатировали: в стране отсутствует системный подход к концентра-
ции научного потенциала на создание высокотехнологичных инноваций. Предложена структура научно-технической 
платформы генерации знаний и их преобразование в конкурентные технологии в приоритетных отраслях реального 
сектора экономики, определена ее организационная форма. Результаты работы могут быть использованы в решении 
стратегических задач модернизации высокотехнологичных отраслей обрабатывающей промышленности.
Ключевые слова: национальный проект; патент; научные исследования; кластер; промышленность; конкурентные 
преимущества; управленческие механизмы; управление
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Введение
В современной экономике обрабатывающая про-
мышленность является основным локомотивом 
устойчивого экономического роста, трансформа-
ция которой в сторону ее усложнения (увеличения 
добавленной стоимости) ведет к возникновению 
структурных изменений экономики [1].

Исследования ЮНИДО выявили взаимосвязь 
уровня сложности обрабатывающей промышлен-
ности и уровнем дохода населения страны, изме-
ренном как подушевой ВВП по паритету покупа-
тельской способности.

Рост подушевого дохода сопровождается сниже-
нием доли отраслей с низким уровнем технологий 
(в классификации ЮНИДО) и ростом доли отра-
слей со средним и высоким уровнем технологий. 
При этом была выявлена критическая закономер-
ность —  если при достижении объема подушевого 
дохода в 15–20 тыс. долл. в структуре экономики не 
увеличивается доля отраслей с высоким уровнем 
технологий, то увеличивается вероятность стаг-
нации доходов страны. Это состояние может быть 
отчасти описано как «ловушка среднего роста» [2].

Опыт ускоренного технологического развития 
производственного потенциала ряда стран Юго-Вос-
точной Азии —  Китай, Южная Корея, Малайзия и др. —  
свидетельствует, что для его реализации необходимо 
формирование новых управленческих механизмов, 
позволяющих осуществлять координацию и контроль 
деятельности корпоративных структур [3].

Направления государственной политики 
по обеспечению экономического роста
Одной из национальных целей Российской Феде-
рации, на основании которых формируется совре-
менная экономическая политика страны, является 

ускорение технологического развития России, уве-
личение количества организаций, осуществляющих 
технологические инновации до 50% от общего чи-
сла. Параллельно с ускорением технологического 
развития среди ориентиров национального эконо-
мического развития значится создание в обрабаты-
вающей промышленности высокотехнологического 
экспортно ориентированного сектора, а именно 1:

• формирование глобальных конкурентоспо-
собных несырьевых секторов, общая доля экспор-
та которых составит не менее 20% от ВВП России;

• достижение объема экспорта машинострое-
ния 50 млрд долл. США в год;

• встраивание российской промышленности 
в глобальную цепочку производственной коопе-
рации.

Базовым механизмом реализации национальных 
целей является система из двенадцати националь-
ных проектов, которые сгруппированы по трем 
концептуальным направлениям:

1. Развитие человеческого капитала:
1.1. Здравоохранение.
1.2. Образование.
1.3. Демография.
1.4. Культура.
2. Создание комфортной для жизни среды:
2.1. Безопасные и качественные автомобильные 

дороги.
2.2. Жилье и городская среда.
2.3. Экология.
3. Обеспечение устойчивого экономического 

роста:

1 Указ от 07.05.2018 № 204 «О национальных целях и стра-
тегических задачах развития Российской Федерации на 
период до 2024 года».

policy to ensure economic growth are identified, a factor analysis of its effectiveness and mechanisms for the formation 
of the conditions for the implementation of technological breakthrough are carried out. The domestic scientific potential 
of providing a technological breakthrough in the Russian economy is shown, the effectiveness of mechanisms for 
converting scientific achievements into breakthrough technologies is considered. The analysis results carried out in the 
work indicate the absence of a system of concentration of scientific potential for the creation of high-tech innovations. 
The structure of the scientific and technical platform for generating knowledge and its transformation into competitive 
technologies in priority sectors of the real sector of the economy is proposed, its organizational form is determined. The 
work results can be used in solving strategic problems of modernization of high-tech manufacturing industries.
Keywords: national project; patent; research; cluster; industry; competitive advantage; management mechanisms; 
management

For citation: Dontsova O. I., Abdikeev N. M., Bogachev Yu. S. The development of managerial mechanisms to ensure a technological 
breakthrough in the russian economy. Upravlencheskie nauki = Management Sciences in Russia. 2019;9(4):15-31. (In russ.). 
DOI: 10.26794/2404-022X-2019-9-4-15-31
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3.1. Наука.
3.2. Малое и среднее предпринимательство.
3.3. Цифровая экономика.
3.4. Производительность труда и поддержка 

занятости.
3.5. Международная кооперация и экспорт.
3.6. Комплексный план модернизации маги-

стральной инфраструктуры 2.
Архитектура национальных проектов предпола-

гает формирование в рамках каждого из нацпроек-

2 Не входит в национальные проекты согласно майского 
указа Президента, но приравнивается Правительством 
России к таковому.

тов группы более детализированных федеральных 
проектов (табл. 1).

Существенным фактором влияния на концепцию 
достижения национальных целей является сло-
жившаяся на сегодняшний день геополитическая 
обстановка и стратегия международной изоляции 
России посредством экономических санкций.

Данная стратегия реализовывалась последова-
тельно в несколько этапов:

1. Введение в марте 2014 г. первого пакета 
санкций в ответ на факт присоединения Крыма 
к России: персональные санкции по отношению 
к ряду государственных служащих, журналистов 
и предпринимателей России с «замораживанием» 

Таблица 1 / Table 1
Концептуальная схема системы национальных проектов России / 

Conceptual scheme of the system of national projects of russia

Национальный проект / National project
Количество федеральных 

проектов / Number of federal 
projects

Бюджет нацпроекта, млрд руб. / 
National project budget, billion rubles

Здравоохранение / Health 8 1725,8

Образование / Education 10 784,5

Демография / Demography 5 3105,2

Культура / Culture 3 113,5

Автомобильные дороги / Car roads 4 4779,7

Жилье и городская среда / Housing and 
urban environment 4 1066,2

Экология / Ecology 11 4041,0

Наука / Science 3 636,0

Малое предпринимательство / Small 
business 5 481,5

Цифровая экономика / Digital economy 6 1634,9

Производительность труда / Labour 
productivity 3 52,1

Международная кооперация / 
International cooperation 5 956,8

Магистральная инфраструктура / Trunk 
infrastructure 11 6348,1

Всего / Total 25 725,2

Источник / Source: составлено авторами по данным Министерства экономического развития Российской Федерации. URL: 
https://programs.gov.ru (дата обращения: 10.10.2019) / compiled by the authors according to the Ministry of Economic Development of the 
Russian Federation. URL: https://programs.gov.ru (accessed on 10.10.2019).
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их активов; ограничение сотрудничества с ОЭСР, 
НАТО, Большая восьмерка, Совет Европы; при-
остановка военного сотрудничества и поставки 
продукции двойного назначения со стороны ряда 
стран (Германия, Великобритания, Франция и т. д.).

2. Расширение международных санкций после 
катастрофы на Востоке Украины малазийского пас-
сажирского самолета: запрет на инвестиции в ин-
фраструктурные и энергетические проекты в Крыму; 
ограничение на поставку высокотехнологического 
оборудования для добычи нефти в Арктике, глубо-
ководном шельфе; запрет организации долгово-
го финансирования на срок свыше 30 (для банков) 
и 90 дней для ряда российских компания (Сбербанк, 
ВТБ, Газпромбанк, Роснефть, Транснефть, Газпро-
мнефть, Новатэк, НПО «Алмаз-Антей» и прочие).

3. Расширение санкций со стороны США в со-
ответствии с актом «О противодействии против-

никам Америки посредством санкций» против 
российских компаний, которые работают в сфере 
металлургии, горнодобывающей промышленно-
сти, транспорта, а также в энергетическом и фи-
нансовом секторах.

Введенные посредством международных санк-
ций ограничения в наибольшей степени влияют на 
возможность российской промышленности при-
влекать новые технологии, которые необходимы 
для проведения структурной трансформации эко-
номики.

Механизмы формирования 
условий реализации 
технологического прорыва
Проблема выбора приоритетных отраслей раз-
вития национальной экономики является весьма 
сложной и многогранной. Для целей технологи-
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Рис. 1 / Fig. 1. динамика финансирования науки из средств федерального 
бюджета / Dynamics of financing science from the federal budget

Источник / Source: разработано авторами на основе [5] / developed by authors on [5].
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ческого прогнозирования будущих точек роста 
экономики широко используются методы Дельфи 
и Форсайт, с превалированием последнего в более 
поздних исследованиях.

Стандартный алгоритм прогнозирования тех-
нологических точек роста включает в себя:

• изучение мировых тенденций технологиче-
ского развития;

• формирование стратегических целей;
• моделирование сценариев создания научно-

технологических приоритетов [4].
Текущий объем финансирования фундамен-

тальных и прикладных исследований из средств 
федерального бюджета снижается с 2013 г. (рис. 1).

При этом объем внутренних затрат на научные 
исследования и разработки находится на среднем 
с 2000 г. уровне —  1,11% от ВВП (рис. 2). Стандартное 
отклонение составляет 0,08%, медиана —  1,1%.

В структуре финансирования научных иссле-
дований приоритет отдается финансированию 
исследований, направленных на развитие реальных 

секторов экономики. Также выделяется направление 
«общее развитие науки» (рис. 3).

В структуре финансирования научных иссле-
дований и разработок по направлению обеспе-
чения устойчивого роста российской экономики 
преобладает промышленное производство. Рост 
доли затрат на НИОКР в промышленном произ-
водстве по отношению к затратам на внутренние 
исследования в целях обеспечения развития эко-
номики вырос с 68,8% в 2010 г. до 76,7% в 2017 г. 
(табл. 2).

На сегодняшний день на государственном уровне 
закреплены приоритетные направления развития 
науки и техники, прорывные открытия в которых 
призваны обеспечить устойчивые конкурентные 
преимущества российской экономики в долго-
срочном периоде [5].

Последние пять лет наблюдается положитель-
ная динамика в финансировании данных при-
оритетных направлений. Увеличение объемов 
финансирования происходит в первую очередь 

Рис. 2 / Fig. 2. динамика внутренних затрат на научные исследования 
и разработки / Dynamics of internal research and development costs

Источник / Source: разработано авторами на основе [5] / developed by authors on [5].
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за счет бюджетных ассигнований, инвестирова-
ние предпринимательским сектором составляет 
малую часть (рис. 4).

Более трети финансирования в период с 2013 
по 2017 г. расходовалось по направлению «тран-
спортные и космические системы». Следующие по 
капиталоемкости направления —  «развитие энер-
гетики и информационно-телекоммуникационные 
системы» (табл. 3).

Среди организаций, выполняющих научные 
исследования и разработки, превалируют науч-
но-исследовательские институты (НИИ), однако 
их доля в общем объеме планомерно снижается. 
Параллельно с этим растет вовлеченность высших 
учебных заведений в процесс проведения научных 
исследований и разработок (рис. 5).

Наибольшие вложения приходятся на развитие 
«транспортных и космических систем». Данным на-
правлением создано 83 объекта интеллектуальной 
собственности. По экспертной оценке Минпромтор-

га, 3 из которых (т. е. 3% от общего количества ОИС) 
оценены как объекты мирового уровня.

В направлении «индустрия наносистем» создано 
4 объекта интеллектуальной собственности (4% от 
количества ОИС), из которых 1 выполнен на ми-
ровом уровне.

В направлении «информационно-телекомму-
никационные системы» —  8 объектов интеллек-
туальной собственности, из которых 2 объекта 
(2% от количества ОИС) выполнено на мировом 
уровне.

В направлении «энергоэффективность, энерго-
сбережение, ядерная энергетика» создано 5 объек-
тов интеллектуальной собственности (или 5% от 
количества ОИС).

Таким образом, организациями Минпромторга 
создано 6 изделий мирового уровня (6% от общего 
количества ОИС).

С 2017 по 2018 г. Роспатент РФ признал лучшими 
200 патентов, созданных в РФ. Наиболее активными 
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Рис. 3 / Fig. 3. динамика затрат на внутренние исследования в разрезе социально-экономических 
целей / Dynamics of costs for internal research in the context of socio-economic goals

Источник / Source: разработано авторами на основе [5] / developed by authors on [5].

СТРАТЕГИЧЕСКИй МЕНЕджМЕНТ / STrATEGIC MANAGEMENT



21

www.MANAGEMENTSCIENCE.fA.ru

в направлении патентования изобретений были 
следующие организации:

• АО «Лаборатория Касперского» —  14 патентов 
в подгруппе «Компьютерная техника». Изобретения 
относятся к сфере компьютерной безопасности;

• резиденты Инновационного центра «Скол-
ково» —  13 патентов в таких подгруппах, как «ме-
таллургическая промышленность и машинострое-
ние», «органические соединения и фармацевтика», 
«компьютерная техника», «биотехнологии и пи-
щевая промышленность», «медицина и медицин-
ская техника», «измерительная техника»;

• Московский государственный университет 
им. М. В. Ломоносова —  4 патента в подгруппах 
«медицина и медицинская техника», «неорганиче-
ские и полимерные соединения», «биотехнологии 

и пищевая промышленность», «медицина и меди-
цинская техника»;

• АО «ВПК «НПО машиностроения», входящее 
в корпорацию АО «Тактическое ракетное воору-
жение» —  4 патента области вооружений и ракет-
ной техники;

• НИЦ «Курчатовский институт» и его подраз-
деления —  3 патента в сферах наноматериалов 
и ядерной физики;

• ФГБУ «Национальный медицинский иссле-
довательский центр сердечно-сосудистой хи-
рургии им. А. Н. Бакулева» —  3 патента в области 
медицины.

Организации государственных академий наук 
участвуют в исследованиях и разработках (на ос-
нове ФЦП, ВЦП и госзаданий) с целью повышения 

Таблица 2 / Table 2
Структура затрат на внутренние исследования в разрезе социально-экономической 

цели «развитие экономики», % / The cost structure of internal research 
in the context of the socio-economic goal of “economic development”, %

Затраты на внутренние 
исследования / Internal 

research Costs
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

«Развитие экономики» / 
“Economic development” 100 100 100 100 100 100 100 100

Промышленное 
производство / Industrial 
production

68,83 67,56 67,75 69,63 70,63 73,68 74,92 76,57

Производство, 
распределение 
и рациональное 
использование энергии / 
Energy production, 
distribution and management

10,47 8,59 10,41 10,66 9,38 8,42 7,85 7,33

Транспорт / Transport 6,93 9,50 8,11 8,87 7,83 8,62 8,11 7,15

Сельское хозяйство, 
лесоводство, рыболовство / 
Agriculture, forestry, fishing

6,60 6,47 5,46 5,98 6,05 6,11 5,56 5,46

Связь / Communication 3,66 3,97 4,78 2,49 3,38 1,53 1,89 2,06

Строительство / Building 3,01 3,15 2,87 1,81 2,28 1,22 1,27 1,11

Сфера услуг / Services sector 0,31 0,37 0,32 0,32 0,21 0,20 0,19 0,18

Инфраструктура 
и планировка городских 
и сельских населенных 
пунктов / Infrastructure and 
layout of urban and rural 
settlements

0,19 0,40 0,31 0,23 0,24 0,21 0,21 0,15

Источник / Source: разработано авторами на основе [5] / developed by authors on [5].
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Источник / Source: разработано авторами на основе [5] / developed by authors on [5].

Таблица 3 / Table 3
Структура финансирования основных направлений развития науки и технологий, % / 

The financing structure of the main directions of development of science and technology, %

Направление развития науки /
The direction of development of science 2013 2014 2015 2016 2017

Информационно-телекоммуникационные системы / 
Information and telecommunication systems 12,22 12,27 11,88 11,63 11,32

Индустрия наносистем / Nanosystem Industry 3,81 4,23 4,05 3,87 3,11

Науки о жизни / Life sciences 5,98 6,24 6,98 7,27 7,20

Рациональное природопользование / Rational nature 
management 6,78 7,09 7,40 7,72 7,75

Энергоэффективность, энергосбережение, ядерная 
энергетика / Energy Efficiency, Energy Saving, Nuclear 
Energy

15,55 14,61 13,75 14,72 14,43

Транспортные и космические системы / Transport and 
space systems 37,74 35,87 34,94 32,23 33,83

Источник / Source: разработано авторами на основе [5] / developed by authors on [5].
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конкурентоспособности высокотехнологичных 
секторов отечественной экономики следующих 
тематических направлений 3:

1) «транспортные и космические системы»;
2) «науки о жизни»;
3) «индустрия наносистем»;
4) «информационно-телекоммуникационные 

системы»;
5) «эффективность, энергосбережение, ядер-

ная энергетика»;
6) «рациональное природопользование»;
7) «безопасность и противодействие терро-

ризму».
Максимум патентов представлено по направ-

лениям «химические (органические и неорга-

3 Указ Президента Российской Федерации от 07.07.2011 
№ 899 «Об утверждении приоритетных направлений раз-
вития науки, технологий и техники в Российской Федера-
ции и перечня критических технологий Российской Феде-
рации».

нические) соединения», «биохимия» и «медици-
на» —  75 лучших патентов. В разрезе приоритетных 
направлений развития науки и техники максимум 
патентов приходится на направления «науки о жиз-
ни» и «индустрия наносистем». Стоит отметить, 
что финансирование данных направлений осу-
ществлялось по остаточному принципу —  3,1% на 
«индустрию наносистем» и 7,2% на направление 
«наука о жизни».

Максимум средств было выделено на «транспор-
тные и космические системы» (33–37% за последние 
годы), а научных результатов ни в виде объектов 
интеллектуальной собственности, ни в виде патен-
тов, признанных в нашей стране лучшими, у этого 
перспективного направления нет. Напрашивается 
предположение, что в области космических тех-
нологий (транспортные не в счет) научных разра-
боток никогда и не предполагалось, а российские 
космонавты используются в качестве извозчиков 
для «представителей цивилизованных наций» до 
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Источник / Source: разработано авторами на основе [5] / developed by authors on [5].
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Таблица 4 / Table 4
Распределение лучших патентов по организациям, вовлеченным в научные исследования 

и разработки / Distribution of the best patents by organizations involved in research and development

Тип организации / Type of organization 2017 2018

Учреждения РАН / Institutions of the Russian Academy of Sciences 9 10

Вузы / Universities 17 39

Частные организации / Private organizations 43 23

НИИ / Research institutes 11 11

Предприятия ОПК и госкорпорации / Enterprises of the military-industrial complex and 
state corporation. 3 13

Физические лица / Individuals 17 4

Всего лучших патентов / Total Best Patents 100 100

Источник / Source: составлено авторами по данным электронного ресурса Роспатента. URL: https://rupto.ru/ru/inventions_utility_models 
(дата обращения: 10.10.2019) / compiled by the authors according to the electronic resource Rospatent URL: https://rupto.ru/ru/inventions_
utility_models (accessed on 10.10.2019).

 

0

0,5

1

1,5

2

2,5

3

3,5

1996 2000 2005 2010 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Уд
ел

ьн
ы
й 
ве

с 
в 
об

щ
ем

ир
ов

ы
х 
пу

бл
ик

ац
ия

х,
 %

Публикации Web of Science Публикации Scopus

Рис. 6 / Fig. 6. динамика удельного веса российских авторов в мировых публикациях / 
Dynamics of the share of russian authors in world publications

Источник / Source: разработано авторами на основе [5] / developed by authors on [5].
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тех пор, пока новое поколение американских «чел-
ноков» не вступит в строй.

В разрезе вовлеченных в исследования и раз-
работки организаций, наибольшее количество 
лучших патентов в 2017–2018 гг. пришлось на 
частные организации и вузы, при этом органи-
зации академии наук и профильные научно-ис-
следовательские организации (как максимально 
вовлеченные в научные исследования и разработ-
ки) значительно отстали по количеству лучших 
патентов (табл. 4).

Необходимо отметить далее, что в мире про-
фессиональная репутация отечественных ученых 
достаточно высока. Количество публикаций ав-
торов, индексируемых в Scopus и Web of Science, 
находится на стабильном уровне и составляет 
ориентировочно 2,5–3,0% от общемировых ре-
ферируемых публикаций (рис. 6).

По оценкам ресурса Web of Science, наиболее 
цитируемыми оказались работы в области есте-
ственных (61,2% от реферируемых публикаций) 
и технических наук (32,5% от реферируемых пу-
бликаций), что определенным образом сопо-
ставимо с мировыми тенденциями. Активность 
в области публикаций в сфере медицинских наук 
в России значительно отстает от среднемировых 
показателей (табл. 5).

Ученые, работающие в российских вузах, вы-
соко ценятся на Западе. Однако по размеру бюд-

жетных ассигнований, ассигнуемых государством 
на развитие этого перспективного направления, 
эта сфера находится на третьем месте от конца 
списка перспективных направлений. Поэтому 
можно с полным основанием считать, что рос-
сийские ученые, занимающиеся информацион-
ными и телекоммуникационными технологиями, 
недооценены у себя на Родине.

В соответствии с рубрикатором Web of Science 
наибольшей востребованностью на Западе поль-
зуются следующие направления нашей вузовской 
науки: физические, математические, химические 
науки, механика и машиностроение, материало-
ведение (рис. 7). В области физических и исто-
рических наук Россия занимает четвертое место 
в мире по числу публикаций, по математиче-
ским —  пятое, в первую десятку по публикациям 
входят такие области, как химические науки, 
материаловедение, механика и машиностроение.

Важным элементом процесса формирования 
конкурентных преимуществ является коммер-
циализация достижений в области научных ис-
следований и разработок. В данном направлении 
у российской экономики имеются значительные 
пробелы.

Существенной проблемой обрабатывающей 
промышленности России на сегодняшний день 
является отсутствие технологических заделов 
в подавляющем большинстве секторов промыш-

Таблица 5 / Table 5
Удельный вес публикаций 2017 года по областям наук / Share of publications in 2017 by branch of science

область науки / The field of science Россия / russia Мир / world

Естественные и точные науки / Natural and exact sciences 61,2 46,1

Технические науки / Technical science 32,5 30,4

Общественные науки / Social Sciences 11,3 13,3

Медицинские науки / Medical sciences 6,9 26,1

Гуманитарные науки / Humanitarian sciences 6 4,8

Сельскохозяйственные науки / Agricultural sciences 0,8 3,9

Источник / Source: разработано авторами на основе [5] / developed by authors on [5].
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ленности, а также слабое использование немногих 
из существующих относительных преимуществ.

По оценкам ГК «Ростех», до коммерческого 
использования было доведено лишь 16% имею-
щихся разработок по ключевым технологическим 
направлениям. При этом из коммерциализи-
рованных технологий к технологиям мирового 
уровня можно отнести не более 8%.

Существующая стратегия технологического 
развития российских предприятий базируется 
на заимствовании передовых зарубежных техно-
логий. В структуре импорта России превалируют 
товары обрабатывающей промышленности высо-
кого технологического уровня: машины и обору-
дование —  30%, средства транспорта —  14%, вы-
сокотехнологичная химическая продукция —  12%.

Доля импортного оборудования в ключевых 
для России секторах экономики (энергетика, ме-
таллургия, химическая промышленность) дости-
гла критического уровня.

Исследование механизма формирования кон-
курентных преимуществ российской промыш-
ленности является предметом работ множества 
отечественных специалистов.

Ключевую роль в формировании конкурен-
тных преимуществ российской промышленности 
отводится мезоуровню агрегирования носителей 
конкурентоспособности [6]. Необходимость соз-
дания научно-технических преимуществ рос-
сийской промышленности в контексте шумпе-
терианской теории созидательного разрушения 
рассматривает А. Е. Варшавский [7].

Имплементация математического аппара-
та в процесс принятия решений о выборе раз-
виваемых технологий представлена в работах 
К. А. Багриновского и В. М. Матюшка [8].

Вопросы связи интенсивности инновацион-
ного развития российских предприятий с фак-
торами институциональной среды, такими как 
административные барьеры и уровень корруп-

Рис. 7 / Fig. 7. Распределение публикаций мирового уровня российских ученых, работающих в вузах, 
по классификатору web of Science в период 2012–2017 гг. / Distribution of world-class publications of russian 

scientists working in universities according to the web of Science classifier in the period 2012–2017
Источник / Source: разработано авторами на основе [5] / developed by authors on [5].
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ции, рассматриваются в работе А. Ю. Баранова 
и Т. Г. Долгопятовой [9].

Перспективы формирования научно-тех-
нических конкурентных преимуществ за счет 
использования образовательного потенциа-
ла описываются в работе К. А. Багриновского 
и А. А. Никоновой [10].

А. Р. Сафиулин с соавторами также обосно-
вывают критичность формирования промыш-
ленной политики на мезоуровне и выдвигают 
гипотезу о эффективности реализации политики 
формирования научно-технических конкурен-
тных преимуществ промышленного комплекса 
в сопряженности с селективным выделением 
профильных секторов (отраслей) развития [11]. 
Важность формирования кластеров как эффек-
тивного инструмента политики формирования 
конкурентных преимуществ на мезоуровне 
обосновывается А. В. Бабкиным и А. А. Мошко-
вым [12].

Более рациональное достижение поставленных 
по технологическому развитию и международной 
кооперации целей видится через развитие суще-
ствующих базовых отраслей, в которых Россия 
обладает приемлемой конкурентоспособностью. 
Положительный опыт реализации стратегии 4 
имеется как в развитых, так и в развивающихся 
странах [13–17].

Проведенный анализ показал, что в России 
отсутствует система концентрации научного 
потенциала на создание высокотехнологичных 
инноваций, содействующих технологичному раз-
витию экономики России.

В экономической науке показано 5, что вы-
сокотехнологичный сектор обрабатывающей 
промышленности является основным драйвером 
устойчивого социально-экономического развития 
страны в условиях перехода страны на шестой 
технологический уклад [18].

4 Электронный ресурс OEC-Russia. URL: https://atlas.media.
mit.edu/en/profile/country/rus (дата обращения: 22.04.2019); 
Данные Стокгольмского института исследований проблем 
мира. URL: https://www.sipri.org/databases (дата обращения: 
22.04.2019); The 2016 Global Manufacturing Competitiveness 
Index Deloitte and US Council on Competitiveness, USA.
5 United Nations Industrial Development Organization. In-
dustrial Development Report 2013. Sustaining Employment 
Growth: The Role of Manufacturing and Structural Change. Vi-
enna. URL: https://www.unido.org/sites/default/files/2013–12/
UNIDO_IDR_2013_main_report_0.pdf (дата обращения: 
22.04.2019).

В России имеются научные достижения, по-
зволяющие на их основе создавать конкурентные 
преимущества в базовых отраслях нового тех-
нологического уклада. Однако в отечественной 
практике отсутствуют конкретные механизмы 
адаптации этих преимуществ в масштабном 
промышленном производстве. В значительной 
степени это происходит из-за закрытого харак-
тера функционирования действующих в России 
высокотехнологичных корпорациях. Но мировая 
практика свидетельствует о бесперспективности 
организации такого типа корпораций [4]. В работе 
[19] описан механизм использования этих дости-
жений в цепочке «научные достижения —  техно-
логии —  производство —  коммерциализация».

Для ее формирования необходимо проведе-
ние ряда мероприятий по организации системы 
преобразования научных знаний в прорывные 
технологии (научно-техническая платформа ге-
нерации знаний), создание сетевых производ-
ственных структур (образование кластеров по 
производству модулей сложной техники), фор-
мирование механизма устойчивого спроса на 
продукцию высокотехнологичных производств 
на внутреннем рынке.

Система преобразования научных знаний (на-
учно-техническая платформа генерации знаний) 
в прорывные технологии должна состоять из от-
дельных секций разработки конструкций и техно-
логий производства, модулей. Соответствующие 
секции находятся в компетенции, соответственно, 
интегратора, формирующего соответствующий 
кластер по производству различных видов моду-
лей. При этом для управления функционировани-
ем этих кластеров организуются горизонтальные 
и вертикальные связи взаимодействия различ-
ных форм кластеров. Например, в авиационной 
промышленности —  это кластер по производству 
самолетов, вертолетов, специализированных 
агрегатов и узлов, бортовых систем управления 
навигации и т. д. Для формирования кластеров 
по производству различных видов модулей не-
обходимо выполнить комплекс мероприятий:

• развитие системы стандартизации качест-
ва производства с учетом мирового опыта;

• создание института аттестации компетен-
ций предприятий обрабатывающей промыш-
ленности с целью отбора перспективных для 
создания эффективных производственных це-
почек;
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• по результатам аттестации определение 
компетенций производственной компании и на 
их основании образование кластерных структур 
производства модулей сложной продукции.

Для формирования механизма устойчиво-
го спроса на продукцию высокотехнологичных 
производств необходима разработка комплек-
сной программы развития, повышающая доли 
отечественной техники определенного вида на 
внутреннем рынке, это позволит освободить по-
требителей этой техники от зарубежных поставок 
(например, фармакология, авиационная техни-
ка, электронное оборудование, вычислительная 
техника и т. д.). Для эффективной эксплуатации 
отечественной техники необходимо создание 
современной системы послепродажного обслу-
живания. Это позволит спланировать увеличение 
масштабов производства, что будет способст-
вовать повышению производительности труда 
и уменьшит риски развития производства.

Предлагаемый комплекс мероприятий по 
модернизации производственной базы может 
быть использован для решения соответствующих 
задач в высокотехнологичных отраслях обраба-
тывающей промышленности, в рамках которых 
производится сложное оборудование, состоящее 
из совокупности модулей.

Заключение
Для создания управленческих механизмов ор-
ганизации модернизации производственной 
базы на основе ускоренного технологического 
развития органам государственной власти на 
федеральном уровне необходимо:

• разработать нормативно-правовые поло-
жения формирования и функционирования Со-
вета, координирующего выполнение проектов 
на основе ученых, имеющих опыт разработки 
и введения на мировой рынок объектов ин-
теллектуальной собственности, конструкторов, 
инженеров, технологов, менеджеров компаний, 
конкурентоспособных на мировом рынке, а так-
же состоящий из представителей высшего звена 
Администрации Президента и курирующих со-
ответствующие области промышленности ви-
це-премьеров;

• сформировать систему отбора научных 
коллективов, имеющих достижения, признан-
ные мировым сообществом и перспективные 
для создания высокотехнологичных инноваций, 

соответствующих требованиям шестого техно-
логического уклада;

• разработать по результатам диалога ото-
бранных научных коллективов пакет проектов 
продуктовых и процессных инноваций, вве-
дение которых в хозяйственную деятельность 
позволит создать экономически эффективные 
цепочки производства конкурентоспособных 
продуктовых инноваций;

• создать организационную платформу вы-
полнения этих проектов, функционирующую на 
сетевых принципах;

• создать механизм перераспределения госу-
дарственной поддержки в пользу секторов науки, 
где имеется высокий потенциал формирования 
научно-технических конкурентных преиму-
ществ;

• сформировать системы государственных 
заказов на фундаментальные исследования при 
Академии наук и ведущих научно-образователь-
ных центрах России.

Кроме того, для формирования сетевых произ-
водственных систем необходимо законодательно 
определить ряд мероприятий:

• сформировать соответствующие институты 
аттестации поставщиков (порядок проведения 
и квалификационные требования к экспертам);

• определить отечественную систему компе-
тенций поставщиков разного уровня;

• обязать руководство крупных корпораций 
обеспечить проведение аттестации компетен-
ций производителей;

• по результатам аттестации сформировать 
банк данных компетенций поставщиков-произ-
водителей;

• определить по результатам аттестации ин-
теграторов производства модулей определен-
ного типа и поставщиков первого уровня;

• разработать статус сетевой организаци-
онной структуры производства высокотехно-
логичной продукции —  высокотехнологичные 
корпорации нового типа;

• поручить поставщикам первого уровня по 
результатам компетенций сформировать участ-
ников производства соответствующего вида про-
дукции и распределить их функциональные обя-
занности, заключив соответствующие договора. 
Таким образом, создать организационную струк-
туру высокотехнологичных корпораций нового 
типа.
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АННоТАЦИЯ
Статья посвящена проблемам социально-экономического развития арктических территорий России. Методологиче-
ская база исследования включает современную теорию размещения производства и концепцию государственного 
управления региональным развитием. Проведенный анализ позволил сделать выводы о том, что на пространствен-
ное развитие арктических регионов оказывают негативное влияние такие факторы, как низкая инфраструктурная 
обеспеченность, транспортная удаленность, неблагоприятный климат и др. В этих условиях одним из приоритетов 
реализации Стратегии пространственного развития Арктической зоны должна стать модернизация всей ее тран-
спортно-логистической системы. Обосновано, что наиболее эффективными формами пространственной организации 
экономики и управления, обеспечивающими реализацию комплексного подхода к освоению новых территорий, 
могут оказаться территориальные кластеры, а также территории опережающего социально-экономического развития, 
содействующие диверсификации экономики Севера, привлечению инвестиций и тем самым повышению качества 
жизни населения. Практическое значение полученных результатов и выводов исследования заключается в возмож-
ности их использования при актуализации стратегий и программ развития регионов Российского Севера и Арктики 
с целью формирования эффективного механизма управления и координации хозяйственной деятельности и обес-
печения комплексного развития арктических территорий.
Ключевые слова: Арктическая зона; опорные зоны; геостратегические территории; территориальные кластеры; 
ТОСЭР; Северный морской путь; инфраструктура; моногорода
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Введение
Современный период развития мировой эконо-
мики характеризуется пристальным вниманием 
к проблемам хозяйственного освоения и устой-
чивого развития регионов Севера и Арктики, 
о чем, в частности, свидетельствует появление 
многочисленных научных публикаций как в на-
шей стране, так и за рубежом [1–4]. Значимость 
исследований пространственного развития 
российской Арктики и разработки механизмов 
управления территориями нового освоения осо-
бенно возрастает в связи с реализацией задач, 
обозначенных в Стратегии пространственного 
развития Российской Федерации и Государст-
венной программе социально-экономического 
развития Арктической зоны.

особенности и факторы освоения 
арктических территорий
Стратегия пространственного развития Россий-
ской Федерации на период до 2025 года 1 (да-
лее —  Стратегия) как один из основополагающих 
документов государственного стратегического 
планирования рассматривает в числе приорите-
тов опережающее развитие территорий с низким 
уровнем социально-экономического развития 
и небольшой плотностью населения, но обладаю-
щих собственным потенциалом экономического 
роста. Этими особенностями как раз характери-

1 Распоряжение Правительства РФ от 13.02.2019 № 207-р 
«Об утверждении Стратегии пространственного развития 
Российской Федерации на период до 2025 года». URL: http://
www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_318094 (дата об-
ращения: 15.08.2019).

зуются регионы 2, расположенные в Арктической 
зоне России (табл. 1).

Помимо низкой плотности и крайне неравно-
мерного («очагового») размещения населения, ар-
ктические регионы России отличаются:

• слабым уровнем развития (зачастую отсут-
ствием) транспортной инфраструктуры и недо-
статочной связанностью отдельных территорий 
между собой и с экономическими центрами;

• значительной удаленностью от основных 
промышленных баз страны, что ведет к росту 
транспортных издержек на перевозку грузов;

• крайне неблагоприятными (экстремальны-
ми) для проживания и хозяйственной деятельнос-
ти природными условиями;

• моноотраслевой структурой хозяйства, ори-
ентированного преимущественно на добычу стра-
тегически важных видов минерального сырья;

• особенно чувствительной к любым видам за-
грязнений природной средой.

Влияние неблагоприятных факторов прояв-
ляется в более высоком (5,6% в 2017 г. в целом по 
Арктической зоне), чем в среднем по стране (5,2%) 
уровне безработицы и миграционном оттоке насе-
ления из арктических регионов (табл. 2). Уровень 
безработицы в Мурманской области и Ненецком 
АО еще выше и составляет 7–8%.

Вместе с тем в арктических регионах сосредо-
точен огромный природно-ресурсный потенциал, 
обеспечивающий 1/10 ВВП РФ. Здесь производит-
ся 9/10 никеля и кобальта, 3/5 меди, добывается 
4/5 газа и 1/5 нефти, включая газовый конденсат, 

2 Указ Президента РФ от 02.05.2014 №  296 «О сухопутных 
территориях Арктической зоны Российской Федерации».

Under these conditions, one of the priorities for the implementation of the Strategy for spatial development of the Arctic 
zone should be the modernization of its entire transport and logistics system. It has been substantiated that the most 
effective forms of spatial organization of the economy and management, ensuring the implementation of an integrated 
approach to the new territories development, may be territorial clusters, as well as territories of advanced social and 
economic development, contributing to the diversification of the North economy, attracting investments and thereby 
improving the life quality of the population. The practical significance of the results and conclusions of the study lies in 
the possibility of their use in updating strategies and programs for the development of the regions of the Russian North 
and the Arctic with the aim of forming an effective mechanism for managing and coordinating economic activity and 
ensuring the integrated development of the Arctic territories.
Keywords: Arctic zone; support zones; geostrategic territories; territorial clusters; TOSER; Northern Sea Route; 
infrastructure; single-industry towns
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Таблица 1 / Table 1
Сухопутные территории российской Арктики / Land territories of the russian Arctic

Регион* / region

Территория, 
тыс. км2 / 
Territory, 

thousand sq. 
km.

Население, тыс. чел. (на 01.01.2018 г.) / 
Population, thousand people (as of 1st 

January 2018)

Плотность 
населения, чел./
км2 / Population 
density, people/

km2Все / All Городское / 
urban

Сельское / 
rural

Арктическая зона РФ / Arctic zone 
of russian federation 3774,4 2406,4 2139,6 266,8 0,6

Республика Карелия Беломорский, 
Лоухский, Кемский муниципальные 
районы / republic of Karelia Belomorsky, 
Loukhsky, Kemsky municipal areas

43,3 42,8 28, 7 14,1 1,0

Республика Коми Городской округ 
Воркута / Komi republic Vorkuta City 
District

24,2 77,3 76,8 0,5 3,2

Мурманская область* / Murmansk region* 144,9 753,6 695,8 57,8 5,2
Архангельская область без Ненецкого 
Ао / Arkhangelsk region without the 
Nenets Autonomous region

188,8 646,9 600,6 46,3 3,4

Городской округ «Архангельск» /
City district “Arkhangelsk” 0,3 356,9 349,8 7,1 —

Городской округ «Новая Земля» /
Urban District “New Earth” 83,0 3,0 2,5 0,5 0,04

Городской округ «Новодвинск» /
City district “Novodvinsk” 0,04 38,4 38,4 — —

Городской округ «Северодвинск» /
City district “Severodvinsk” 1,2 184,3 183,3 1,0 —

Мезенский муниципальный район /
Mezensky municipal district 34,4 8,8 5,3 3,5 0,3

Онежский муниципальный район /
Onega municipal district 23,8 30,1 21,5 8,6 1,3

Приморский муниципальный район / 
Primorsky municipal district 46,1 25,4 — 25,4 0,6

Ненецкий АО* /
Nenets Autonomous District* 176,8 44,0 32,0 12,0 0,2

Ямало-Ненецкий Ао* /
Yamal-Nenets Autonomous District* 769,3 538,5 451,4 87,1 0,7

Красноярский край /
Krasnoyarsk region 1111,7 228,0 206,4 21,6 0,2

Городской округ город Норильск /
City district Norilsk city 4,5 180,2 180,2 — —

Таймырский Долгано-Ненецкий 
муниципальный район /
Taimyr Dolgan-Nenets Municipal District

897,9 31,8 21,6 10,2 0,04

Туруханский муниципальный район / 
Turukhansky municipal district 209,3 16,0 4,6 11,4 0,08

Республика Саха (Якутия)
Аллаиховский, Анабарский национальный 
(Долгано-эвенкийский), Булунский, 
Нижнеколымский, Усть-Янский 
муниципальные районы /
The republic of Sakha (Yakutia) 
Allaikhovsky, Anabar National (Dolgan-
Evenki), Bulunsky, Nizhnekolymsky, Ust-
Yansky municipal districts

593,9 26,0 13,0 13,0 0,04

Чукотский автономный округ* /
Chukotka Autonomous District* 721,5 49,3 34,8 14,5 0,07

* Вся территория субъекта РФ включена в сухопутную территорию Арктической зоны РФ.
Источник / Source: данные Росстата. URL: http://www.gks.ru/free_doc/new_site/region_stat/calendar1–2019.htm (дата обращения: 
15.08.2019) / Rosstat data. URL: http://www.gks.ru/free_doc/new_site/region_stat/calendar1–2019.htm (accessed on 15.08.2019).
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более 9/10 алмазов в России. При этом потенциаль-
ные ресурсы названных видов сырья составляют 
70–90% от общероссийских. Вклад Арктической 
зоны в экспорт России —  около 25%. Экспортируется 
значительная часть меди, никеля, золота, плати-
ны и других видов ценного сырья, добываемого 
в Арктике [5]. Минерально-сырьевой потенциал 
и в обозримой перспективе останется основным 
источником экономического развития для подав-
ляющего большинства арктических территорий.

основные направления и формы 
пространственной организации 
экономики в Арктической зоне России
Возникают задачи выбора наиболее эффективных 
форм пространственной организации экономики 
и управления процессами освоения новых терри-
торий в Арктической зоне РФ; совершенствова-
ния отраслевой структуры и специализации хо-
зяйства отдельных регионов Арктики; повышения 
их инвестиционной привлекательности и обес-
печения реализации крупных инвестиционных 
проектов; развития транспортно-логистической, 
энергетической и социальной инфраструктуры 
с целью снижения миграционного оттока населе-

ния и создания более комфортных условий жизни 
для постоянно проживающего на Крайнем Севере 
населения.

При этом важен селективный подход к действию 
нормативных и методических документов, особенно 
в сфере оценки уровня жизни, жилищного строи-
тельства, инженерной и социальной инфраструк-
туры, развития сферы услуг и т. д. Это означает, что, 
учитывая экстремальные условия ведения хозяйст-
венной деятельности и проживания в Арктической 
зоне, здесь могут (и должны) вводиться особые 
меры государственной поддержки как отдельных 
направлений экономической деятельности, так 
и проживающего здесь населения [6].

В принятой Стратегии в качестве основных 
принципов пространственного развития рассмат-
риваются:

• дифференцированный подход к направлени-
ям и мерам государственной поддержки социаль-
но-экономического развития территорий с уче-
том демографической ситуации, особенностей 
системы расселения, уровня и динамики развития 
экономики и специфических природных условий; 
комплексный подход к социально-экономическо-
му развитию территорий; содействие развитию 

Таблица 2 / Table 2
Коэффициенты миграционного прироста населения по Арктической зоне РФ, ‰ / 

Migration growth rates in the Arctic zone of the russian federation, ‰

Регион / region 2015 2016 2017

Арктическая зона РФ / Arctic zone of russian federation –9,6 –5,9 –6,0

Республика Карелия / Republic of Karelia — — –15,5

Республика Коми / Komi Republic –22,0 –18,0 –36,3

Мурманская область* / Murmansk region* –5,7 –5,7 –4,6

Архангельская область / Arkhangelsk region –3,3 –3,1 –4,7

Архангельская область без Ненецкого АО / Arkhangelsk region without 
Nenets Autonomous District –3,6 –2,8 –4,7

Hенецкий АО* / Nenets Autonomous District * 2,3 –7,3 –5,3

Ямало-Hенецкий АО* / Yamal-Nenets Autonomous District* –22,3 –6,5 –4,5

Красноярский край / Krasnoyarsk region –6,8 –8,8 –3,3

Республика Саха (Якутия) / Republic of Sakha (Yakutia) –9,3 –3,8 –13,0

Чукотский АО* / Chukotka Autonomous District * –11,7 –10,3 –13,2

* Вся территория субъекта РФ включена в сухопутную территорию Арктической зоны РФ
Источник / Source: данные Росстата. URL: http://www.gks.ru/free_doc/new_site/region_stat/calendar1–2019.htm (дата обращения: 
15.08.2019) / Rosstat data. URL: http://www.gks.ru/free_doc/new_site/region_stat/calendar1–2019.htm (accessed on 15.08.2019).
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межрегионального и межмуниципального сотруд-
ничества;

• учет этнокультурного фактора при обеспе-
чении социально-экономического развития субъ-
ектов РФ; обеспечение гарантий прав коренных 
малочисленных народов, включая поддержку их 
экономического, социального и культурного раз-
вития; рациональное природопользование; учет 
интересов и мнения населения и бизнеса при пла-
нировании социально-экономического развития 
территорий.

Этими принципами следует руководствоваться 
и в процессе хозяйственного освоения территорий 
российской Арктики.

В другом документе стратегического планирова-
ния —  Государственной программе «Социально-эко-
номическое развитие Арктической зоны Российской 
Федерации» 3, в качестве «драйверов» освоения ар-
ктических территорий предлагается рассматривать 
8 опорных зон социально-экономического развития, 
среди них Кольская, Архангельская, Ненецкая, Вор-
кутинская, Ямало-Ненецкая, Таймыро-Туруханская, 
Северо-Якутская и Чукотская 4. Для каждой из них 
предполагается утвердить свой перечень приори-
тетных проектов, которые будут реализовываться 
на условиях государственно-частного партнерства.

Целью формирования и функционирования 
опорных зон является повышение конкуренто-
способности и диверсификация экономики аркти-
ческих регионов, их комплексное социально-эко-
номическое развитие, улучшение качества жизни 
проживающего и работающего в них населения.

Комплексный подход к развитию территории 
предполагает взаимоувязанное применение дей-
ствующих инструментов региональной политики 
и механизмов государственной поддержки прио-
ритетных инвестиционных проектов. Однако на 
практике реализовать такой подход будет довольно 
трудно и не столько в плане финансирования, сколь-
ко с точки зрения обеспечения координации всех 

3 Новая редакция госпрограммы утверждена постановле-
нием Правительства РФ от 31.08.2017 № 1064 «О внесении 
изменений в постановление Правительства Российской Фе-
дерации от 21 апреля 2014 г. №  366».
4 Постановление Правительства РФ от 21.04.2014 № 366 
«Об утверждении государственной программы Российской 
Федерации „Социально-экономическое развитие Аркти-
ческой зоны Российской Федерации”». URL: http://www.
consultant.ru/document/cons_doc_LAW_162195/ (дата обра-
щения: 10.08.2019).

участников процесса [7]. До настоящего времени не 
согласован в окончательном виде и законодательно 
не оформлен сам механизм функционирования 
опорных зон, необходимый для практического 
применения 5.

Вместе с тем в Стратегии пространственного 
развития вводится понятие «геостратегическая 
территория Российской Федерации», под которой 
понимается территория в границах одного или 
нескольких субъектов РФ, имеющая существенное 
значение для обеспечения устойчивого социаль-
но-экономического развития, территориальной 
целостности и безопасности государства и харак-
теризующаяся специфическими условиями жизни 
и ведения хозяйственной деятельности.

Как следует из документа, основными направ-
лениями социально-экономического развития 
приоритетных геостратегических территорий, 
расположенных в пределах Арктической зоны РФ, 
являются: инфраструктурное обустройство мине-
рально-сырьевых центров; модернизация и разви-
тие морских портов, обеспечивающих функциони-
рование Северного морского пути (далее —  СМП); 
содействие социально-экономическому развитию 
населенных пунктов стратегически важных для 
развития СМП и хозяйственного освоения Арктики. 
Такими перспективными центрами экономического 
роста должны стать Архангельск, Мурманск, Нарь-
ян-Мар, Салехард, Норильск, Анадырь.

Очевидно, что понятия «опорная зона» и «гео-
стратегическая территория», представленные в раз-
ных документах стратегического планирования, по 
своему целевому назначению, функциональному 
содержанию и выполняемым задачам близки, но 
не идентичны, что затрудняет выработку единого 
механизма эффективного управления развитием 
территорий Арктической зоны России.

Сегодня почти 2/3 всех проектов, реализуемых 
в Арктической зоне РФ напрямую связаны с раз-
работкой минеральных ресурсов. В отраслевой 
структуре экономики практически всех арктических 
регионов заметную роль играет добывающая про-
мышленность. Вместе с тем в структуре хозяйства 
отдельных опорных зон имеются и существенные 
отличия. Они нашли отражение и в рекомендуе-

5  Проект федерального закона «О  развитии аркти-
ческой зоны Российской Федерации». URL: http://
www.consultant.ru/cons/cgi/online.cgi?req=doc&base=
PRJ&n=165571#08404112023773682 (дата обращения: 
10.08.2019).
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Таблица 3 / Table 3
Перспективная экономическая специализация арктических регионов / 

Prospective economic specialization of the Arctic regions

Регион / region Специализация / Specialization

Республика Карелия / 
Republic of Karelia

Добыча полезных ископаемых; выпуск продукции лесопромышленного комплекса, 
производство готовых металлических изделий, машин и оборудования; рыболовство 
и рыбоводство; транспортировка и хранение; туризм / Mining; production of timber 
industry complex, manufacture of finished metal products, machinery and equipment; fishing 
and fish farming; transportation and storage; tourism

Республика Коми / Komi 
Republic

Добыча полезных ископаемых; производство продукции лесопромышленного комплекса, 
кокса и нефтепродуктов; выпуск машин и оборудования; туризм / Mining; production 
of timber products, coke and petroleum products; machinery and equipment production; 
tourism

Мурманская область / 
Murmansk region

Добыча полезных ископаемых; металлургическое производство; производство 
транспортных средств и оборудования; выпуск химических продуктов; рыболовство 
и рыбоводство; деятельность в области информации и связи, научная и техническая; 
транспортировка и хранение; туризм / Mining; metallurgical production; production of 
vehicles and equipment; chemical production; fishing and fish farming; information and 
communication activities, scientific and technical; transportation and storage; tourism

Архангельская область / 
Arkhangelsk region

Добыча полезных ископаемых; производство продукции лесопромышленного 
комплекса; выпуск готовых металлических изделий, машин и оборудования, 
транспортных средств, электрического оборудования, резиновых и пластмассовых 
изделий, химических веществ и продуктов; рыболовство и рыбоводство; 
информационная деятельность и связь, научная и техническая деятельность; 
транспортировка и хранение; туризм / Mining; production of timber industry complex; 
production of finished metal products, machinery and equipment, vehicles, electrical 
equipment, rubber and plastic products, chemicals and products; fishing and fish farming; 
information activities and communications, scientific and technical activities; transportation 
and storage; tourism

Ненецкий АО / Nenets 
Autonomous District

Добыча полезных ископаемых; животноводство (оленеводство); охота и рыболовство / 
Mining; animal husbandry (reindeer husbandry); hunting and fishing

Ямало-Ненецкий АО / 
Yamal-Nenets Autonomous 
District

Добыча полезных ископаемых; производство нефтепродуктов, химических веществ 
и продуктов; животноводство (оленеводство); охота и рыболовство / Mining; production 
of petroleum products, chemicals and products; animal husbandry (reindeer husbandry); 
hunting and fishing

Красноярский край / 
Krasnoyarsk region

Добыча полезных ископаемых; металлургическое производство; животноводство 
(оленеводство); рыболовство; туризм / Mining; metallurgical production; animal husbandry 
(reindeer husbandry); fishing; tourism

Республика Саха 
(Якутия) / Republic 
of Sakha (Yakutia)

Добыча полезных ископаемых; животноводство (оленеводство); охота и рыболовство; 
транспортировка и хранение / Mining; animal husbandry (reindeer husbandry); hunting 
and fishing; transportation and storage

Чукотский АО / Chukotka 
Autonomous District

Добыча полезных ископаемых; производство кожи и кожаных изделий; животноводство 
(оленеводство); охота и рыболовство; транспортировка и хранение / Mining; production 
of leather and leather products; animal husbandry (reindeer husbandry); hunting and 
fishing; transportation and storage

Источник / Source: Стратегия пространственного развития Российской Федерации на период до 2025 года. URL: http://static.government.
ru/media/files/UVAlqUtT08o60RktoOXl22JjAe7irNxc.pdf (дата обращения: 15.08.2019) / Strategy of spatial development of the Russian 
Federation for the period up to 2025. URL: http://static.government.ru/media/files/UVAlqUtT08o60RktoOXl22JjAe7irNxc.pdf (accessed on 
15.08.2019).
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мой для каждого субъекта РФ перспективной эко-
номической специализации (табл. 3). Наиболее 
диверсифицированной структурой экономики ха-
рактеризуются Кольская и Архангельская опорные 
зоны. Она представлена как отраслями добывающей 
промышленности, так и глубокой переработкой 
природного сырья, наукоемкими производствами 
химической промышленности и машиностроения, 
пищевой промышленностью, а также сравнительно 
развитой сферой услуг, включая науку и образова-
ние, и развивающимся транспортно-логистическим 
комплексом.

С продвижением в арктические регионы Сибири 
и Дальнего Востока (Ямало-Ненецкая, Таймыро-Ту-
руханская, Северо-Якутская и Чукотская опорные 
зоны) отраслевая структура «сужается» и становится, 
по сути, моноотраслевой с преимущественным 
развитием добычи полезных ископаемых, олене-
водства, охоты и рыболовства. Транспортные функ-
ции в этих регионах ограничены обслуживанием 
СМП и обеспечением так называемого северного 
завоза —  доставкой в районы Крайнего Севера в ко-
роткий летний период навигации необходимых 
промышленных грузов и продовольствия.

Поэтому формирование и функционирование 
опорных зон должно осуществляться в тесной 
увязке с развитием транспорта и логистики, по-
скольку эффект от реализации инвестицион-
ных проектов может достигаться прежде всего 
в результате взаимодействия арктической тран-
спортной системы, ориентированной на СМП, 
и промышленно-производственных объектов. 
В свою очередь, создание и развитие производ-
ственных объектов должно обеспечивать загрузку 
транспортной системы.

Для успешной реализации государственных 
программ, охватывающих в том числе регионы 
российской Арктики, требуются новые подходы 
к управлению пространственным развитием, обес-
печение надлежащего финансирования и понятная 
система оценки их результативности. Актуальное 
значение приобретает поиск наиболее эффективных 
форм пространственной организации экономики 
с учетом специфики арктических территорий.

К существующим недостаткам в управлении 
развитием территорий можно, в частности, отнести 
еще слабую координацию при осуществлении инве-
стиционной деятельности, которая в практике ос-
воения новых территорий носит преимущественно 
отраслевой характер. При этом зачастую отсутствует 

взаимосвязь отраслевых инвестиционных проек-
тов с программами социально-экономического 
развития регионов [8].

Наряду с минерально-сырьевыми центрами, со-
здаваемыми в опорных зонах социально-экономи-
ческого развития, эффективной формой простран-
ственной организации хозяйства в арктических 
регионах могут стать территориальные кластеры [9].

К примеру, в Мурманской области —  регионе 
привлекательном для туристов благодаря своему 
расположению и уникальным природно-географи-
ческим условиям уже создан туристско-рекреаци-
онный кластер, позволяющий повысить эффектив-
ность использования его туристско-рекреационного 
потенциала. Координатором деятельности кластера 
выступает специально созданный для этих целей 
Центр кластерного развития 6.

Для реализации конкурентных преимуществ 
транспортно-географического положения региона 
предполагается к середине 2020-х гг. сформировать 
на базе Мурманского транспортного узла тран-
спортно-логистический кластер, который должен 
будет решать задачи обеспечения мореплавания 
по трассам СМП и функционирования Кольской 
опорной зоны [10].

В Архангельской области получил развитие 
судостроительный кластер, включающий наряду 
с судостроением связанные с ним предприятия 
машиностроения, микроэлектроники и приборо-
строения, а также научные разработки и образо-
вательные услуги. Ключевыми его участниками 
стали предприятия ОАО «ПО «Севмаш», ОАО «Центр 
судоремонта „Звездочка”», ОАО «СПО «Арктика», 
Северный (Арктический) федеральный универси-
тет им. М. В. Ломоносова, Архангельский научный 
центр Уральского отделения РАН и др. Численность 
занятых на предприятиях кластера уже превышает 
50 тыс. чел. [11].

В 2016 г. в области был создан Лесопромышлен-
ный инновационный территориальный кластер —  
«ПоморИнноваЛес», в состав которого входит око-
ло 40 предприятий и организаций лесной отрасли, 
транспортной и энергетической инфраструктуры, 
НИИ и образовательных учреждений 7.

6 Программа развития туристско-рекреационного кла-
стера Мурманской области на 2015–2017 гг. URL: http://
murmancluster.ru/ (дата обращения: 15.08.2019).
7 Геоинформационная система. URL: https://www.gisip.ru/
pdf/clusters_gen_info/53/ru (дата обращения: 15.08.2019).
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На Красноярском экономическом форуме 
в апреле 2018 г. был представлен проект развития 
в Норильском промышленном районе «Южного 
кластера» 8. В него должны войти Норильская обо-
гатительная фабрика, на которой предполагается 
осуществить комплексную модернизацию, а также 
новые мощности (до 6 млн т к 2024 г.) по добыче 
руды открытым и подземным способами. Реали-
зация этого проекта позволит увеличить на 1/5 
выпуск металлов платиновой группы, создать в Но-
рильском промрайоне около 2 тыс. новых рабочих 
мест. Суммарный размер инвестиций оценивается 
в 110 млрд руб.

Кластерный подход эффективен не только в про-
изводственной сфере, но и в видах экономической 
деятельности, связанных с формированием, сбере-
жением и развитием человеческого потенциала. Так, 
анализ зарубежного опыта показывает действен-
ность кластерных образований при модернизации 
жилищно-коммунальной сферы, здравоохранения, 
формировании интеграционных связей образования, 
науки и производства [12].

Наряду с территориальными кластерами, эф-
фективной формой пространственной органи-
зации экономики в арктических регионах могут 
стать территории опережающего социально-
экономического развития (далее —  ТОР). Они 
представляют собой «часть территории субъек-
та РФ, на которой в соответствии с решением 
Правительства РФ установлен особый правовой 
режим осуществления предпринимательской 
и иной деятельности в целях формирования бла-
гоприятных условий для привлечения инвести-
ций, обеспечения ускоренного социально-эко-
номического развития и создания комфортных 
условий для обеспечения жизнедеятельности 
населения 9.

Создание ТОР в арктической части Дальнего Вос-
тока уже началось. Так, в Чукотском автономном 
округе начала функционировать ТОР «Беринговский», 
где уже зарегистрировано около 20 резидентов с об-

8 «Норникель» презентовал проект Южного кластера. 
URL: https://yandex.ru/turbo?text=https%3A%2F%2Fdela.
ru%2Farticles%2F223435%2F&d=1 (дата обращения: 
08.08.2019).
9 Федеральный закон от 29.12.2014 № 473-ФЗ «О террито-
риях опережающего социально-экономического разви-
тия в Российской Федерации». URL: http://www.consultant.
ru/document/cons_doc_LAW_172962 (дата обращения: 
08.08.2019).

щим объемом заявленных инвестиций (на конец 
2018 г.) 15 млрд руб.10

В европейской части Арктической зоны также 
начато формирование ТОР, нацеленных на развитие 
расположенных в Заполярье моногородов —  Кировс-
ка в Мурманской области 11 и Онеги в Архангельской 
области 12. Однако процесс привлечения резидентов 
идет довольно медленно.

Практику формирования в моногородах ТОР 
целесообразно распространить и на другие малые 
города, расположенные в Арктической зоне России. 
Все они имеют схожие проблемы и ограничения 
социально-экономического развития, связанные со 
специфическими особенностями Крайнего Севера.

Значение Северного морского 
пути и развитие транспортной 
инфраструктуры в Арктике
Перспективы пространственного развития Рос-
сийского Севера и Арктики во многом зависят от 
модернизации транспортно-логистической сис-
темы и успешности межрегиональных и внешне-
экономических связей [13]. Основную связующую 
роль на просторах Арктики играет СМП. Экономи-
ческое значение СМП определяется прежде всего 
тем, что он представляет кратчайшую транспор-
тную артерию, соединяющую европейскую часть 
страны и регионы Дальнего Востока. Расположен-
ные на трассе СМП населенные пункты служат 
транспортными узлами, соединяя важнейшие 
порты Арктики и крупные реки Сибири, что по-
зволяет доставлять необходимые для освоения 
новых территорий российского Севера и раз-
работки месторождений полезных ископаемых 
технику, оборудование, топливо, продовольствие 
и вывозить лес и природное сырье. СМП имеет 
также транзитное значение для международных 
перевозок грузов в рамках формирующегося 

10 Корпорация развития Дальнего Востока. URL: https://
minvr.ru/upload/iblock/b59/Beringovskiy_.pdf (дата обраще-
ния: 08.08.2019).
11 Постановление Правительства РФ от 06.03.2017 № 264 
«О создании территории опережающего социально-эко-
номического развития „Кировск”». URL: http://www.
consultant.ru/document/cons_doc_LAW_213730 (дата обра-
щения: 08.08.2019).
12 Постановление Правительства РФ от 16.03.2018 № 266 
«О создании территории опережающего социально-эконо-
мического развития „Онега”». URL: http://www.consultant.
ru/document/cons_doc_LAW_293316 (дата обращения: 
08.08.2019).
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транспортного коридора «Восток-Запад», соеди-
няющего страны Азиатско-Тихоокеанского реги-
она и Европы.

В исследованиях некоторых зарубежных уче-
ных СМП рассматривается как конкурентоспо-
собная альтернатива маршруту через Суэцкий 
канал в развитии контейнерных перевозок. Но 
при этом отмечается ряд ограничений, связанных 
с особенностями погодного режима и возможно-
стями круглогодичного использования данного 
маршрута, состоянием портов, составом дейст-
вующего контейнерного флота, не относящегося 
к ледовому классу и др. [14]. Тем не менее интерес 
к СМП в последнее время проявляют многие страны, 
но в первую очередь Китай, Южная Корея, Япония. 
Китай, в частности, особенно заинтересован в ис-
пользовании природных ресурсов Арктики и СМП 
для перевозки в страну сырья [15].

Ключевая роль в обеспечении функциониро-
вания СМП отводится прибрежной инфраструк-
туре, которая сконцентрирована главным образом 
в расположенных на трассе СМП портовых центрах 
и связывает их с прилегающими территориями. 
Эти центры в сочетании с наземной транспортной 
инфраструктурой представляют основу простран-
ственного развития российской Арктики. Наиболее 
значимые из них, например Дудинка, Игарка, Тикси, 
Певек, следует рассматривать не только в качестве 
опорных пунктов СМП, но и как возможные точки 
экономического роста прибрежных территорий.

Однако главными опорными центрами СМП 
и в перспективе остаются города-порты Мурманск —  
база отечественного ледокольного флота и Архан-
гельск —  основная база Северного морского паро-
ходства, выполняющего, в том числе, каботажные 
перевозки грузов по маршруту СМП. По данным 
Ассоциации морских торговых портов грузооборот 
порта Мурманска увеличился в 2018 г. до 60,7 млн т 
(+18,1% к уровню 2017 г.), Архангельска —  до 2,8 млн 
т (+15,5%) 13. Оба центра имеют надежное железно-
дорожное сообщение с промышленно развитыми 
регионами Центральной России и Северо-Запада 
страны. Важную роль в осуществлении производ-
ственно-экономических связей играют также ав-
томобильный и речной транспорт.

13 Грузооборот морских портов России за январь-декабрь 
2018 г. Ассоциация морских торговых портов. URL: http://
www.morport.com/rus/news/gruzooborot-morskih-portov-
rossii-za-yanvar-dekabr-2018-g (дата обращения: 13.05.2019).

Вместе с тем следует отметить, что в настоя-
щее время на всем протяжении СМП функциони-
руют только два глубоководных порта —  Мурманск 
и недавно вошедший в строй Сабетта (в 2018 г. его 
грузооборот составил 17,4 млн т), что не позволит 
полностью переработать заявляемый на перспек-
тиву грузопоток по СМП.

Количество глубоководных портов может быть 
увеличено за счет строительства нового глубоковод-
ного порта вблизи Архангельска (в Двинском заливе 
Белого моря), предусмотренного Транспортной 
стратегией Российской Федерации на период до 
2030 года 14. Совокупный объем инвестиций в ре-
ализацию этого проекта, включая строительство 
железнодорожных подходов и станции, оценивается 
почти в 150 млрд руб.15

По мнению ряда специалистов, с которым нельзя не 
согласиться, порты СМП не должны оставаться просто 
площадками для вывоза газа, нефти или другого сырья, 
а обязаны формировать товарооборот в обе стороны, 
т. е. стать своего рода транспортными хабами [16]. 
При этом логистика должна выстраиваться на основе 
государственно-частного партнерства.

Модернизация арктических портов и создание 
новых портово-производственных комплексов 
в Арктической зоне России должны позволить уве-
личить к 2024 г. грузопоток по СМП до 80 млн т 16.

На сегодняшний день инфраструктура боль-
шинства портов СМП находится в неудовлетво-
рительном состоянии. Из-за этого, в частности, 
срываются сроки северного завоза, во время кото-
рого в удаленные населенные пункты доставляют 
необходимые грузы, топливо и продовольствие. 
Кроме Мурманска и Архангельска, работы по мо-
дернизации действующих и строительству новых 
объектов инфраструктуры осуществляются и в дру-
гих арктических портах 17.

14 Утверждена распоряжением Правительства РФ от 
22.11.2008 № 1734-р.
15 Официальный сайт АО МК «Белкомур». URL: http://www.
belkomur.com/apxport (дата обращения: 13.05.2019).
16 Указ Президента РФ от 07.05.2018 № 204 «О националь-
ных целях и стратегических задачах развития Россий-
ской Федерации на период до 2024 года». URL: http://www.
consultant.ru/document/cons_doc_LAW_297432 (дата обраще-
ния: 06.08.2019).
17 Распоряжение Правительства РФ от 30.09.2018 № 2101-р 
«Об утверждении комплексного плана модернизации 
и расширения магистральной инфраструктуры на пери-
од до 2024 года». URL: http://www.consultant.ru/document/
cons_doc_LAW_308743 (дату обращения: 06.08.2019).
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СМП является продолжением внутренних вод-
ных путей Северодвинского, Печерского, Обь-
Иртышского, Енисейского, Ленского речных 
бассейнов, по которым осуществляется завоз не-
обходимых грузов для нужд арктических регионов. 
Поэтому развитие СМП не должно ограничиваться 
одним лишь морским маршрутом, а необходимо 
включать и соответствующее развитие других ви-
дов транспорта и транспортной инфраструктуры 
в северных регионах России. Без этого невозможно 
будет добиться значительного роста перевозок 
и по морю.

Чтобы СМП работал эффективно, необходимо 
также обеспечить вывод растущего в перспекти-
ве объема грузов с этой транспортной артерии на 
Байкало-Амурскую и Транссибирскую магистрали 
и далее —  в другие регионы России и мира. Логи-
стическими хабами для этого могут стать порты 
Дальнего Востока, в том числе Ванино и Советская 
Гавань на юге Хабаровского края, а также портовый 
комплекс Восточный-Находка в Приморье, на базе 
которого может быть сформирован транспортно-
логистический кластер. Являясь конечными пун-
ктами СМП на востоке страны, они будут служить 
транснациональными распределительными цен-
трами, обеспечивающими обмен грузопотоками 
России с государствами Юго-Восточной Азии [17].

Заключение
Таким образом, анализ особенностей и тенден-
ций пространственного развития арктических 

регионов России показал наличие большого чи-
сла негативных факторов, обусловленных прежде 
всего природными условиями, географической 
удаленностью территорий нового освоения, низ-
ким уровнем развития инфраструктуры и др., что 
соответственно повышает риски экономической, 
в том числе инвестиционной деятельности в зоне 
Арктики.

Наличие многочисленных (и далеко не всегда 
стыкующихся) программных документов страте-
гического планирования и недостаточная прорабо-
танность самого организационно-экономического 
механизма управления затрудняет координацию 
хозяйственной деятельности, снижает эффектив-
ность принимаемых мер, затягивает сроки ввода 
новых и реконструкции действующих объектов 
инфраструктуры в арктических регионах.

Сложившаяся освоенческая практика носит 
преимущественно отраслевой характер, когда 
приоритет отдается отдельным инвестиционным 
проектам, и не обеспечивает реализацию комплек-
сного подхода, предполагающего развитие не только 
производства, но и социальной сферы в сочетании 
с решением демографических и экологических 
проблем.

Тем не менее те процессы хозяйственного осво-
ения Севера нашей страны, которые активизиро-
вались в последние годы, и те результаты, которые 
уже достигнуты, позволяют с оптимизмом оцени-
вать перспективы пространственного развития 
российской Арктики.
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АННоТАЦИЯ
Выявление случаев преднамеренного или фиктивного банкротства организаций промышленного сектора в рамках 
управления государственными предприятиями и организациями имеет большое значение в обеспечении экономиче-
ской безопасности. Статья посвящена вопросам методики своевременного предупреждения банкротства государст-
венных промышленных предприятий и организаций и вопросам правоприменительной практики в сфере банкротства. 
В рамках управления рисками в статье анализируются имеющиеся механизмы мониторинга и выявления возможных 
ухудшений финансово-хозяйственной деятельности и вероятности банкротства государственных промышленных пред-
приятий и организаций. Целью статьи является определение направлений развития системы противодействия недо-
бросовестным управленческим решениям при проведении процедуры банкротства, а также установление инструмен-
тария недопущения банкротства государственных промышленных предприятий и организаций. В работе использован 
формально-юридический метод, методы комплексного и междисциплинарного анализа, а также общенаучные методы, 
в том числе диалектический метод и метод системного анализа. В результате проведенного исследования рассмотрены 
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процедур банкротства и обозначены необходимые направления управления и нормативного регулирования, сформи-
рован подход к установлению угрозы банкротства и реализации антикризисных мер при управлении государственны-
ми промышленными предприятиями и организациями. Исследование может быть интересно государственным органам 
при определении методической и нормативной базы, а также стратегии повышения эффективности управления госу-
дарственных предприятий и организаций и обеспечения экономической безопасности.
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Введение
Целью настоящего исследования является опре-
деление направлений развития системы проти-
водействия недобросовестным управленческим 
решениям при проведении процедуры банкрот-
ства, а также установление инструментария 
предупреждения банкротства государственных 
промышленных предприятий и организаций. 
Методологической базой исследования явля-
ется теоретический анализ нормативных и ли-
тературных источников по государственному 
и антикризисному управлению на предприятии 
и существующей правоприменительной прак-
тики в сфере несостоятельности (банкротства). 
Данная тема рассматривается различными оте-
чественными и зарубежными авторами.

Стратегия экономической безопасности Рос-
сийской Федерации на период до 2030 года, ут-
вержденная Указом Президента Российской Фе-
дерации от 13.05.2017 № 208 (далее —  Стратегия) 
трактует понятие «экономическая безопасность» 
как состояние защищенности национальной эко-
номики от внешних и внутренних угроз, при кото-
ром обеспечиваются экономический суверенитет 
страны, единство ее экономического пространства, 
условия для реализации стратегических, наци-
ональных приоритетов Российской Федерации.

В число основных задач Стратегии входит:
• снижение рисков приостановки хозяйствен-

ной деятельности с использованием формальных 
поводов, недопущение избирательного право-
применения;

• недопущение рейдерских захватов и иных 
противоправных действий в хозяйственно-фи-
нансовой сфере;

• предотвращение преднамеренного бан-
кротства и иных противоправных действий 
в отношении субъектов экономической дея-
тельности;

• повышение уровня безопасности страте-
гических и потенциально опасных объектов, 
недопущение нанесения ущерба оборонно-
промышленному, топливно-энергетическому 
и транспортному комплексам.

Реализация Стратегии требует разработки мер 
организационного, нормативно-правового и ме-
тодического характера, чем и обусловлена акту-
альность рассматриваемой проблемы.

Предложения по развитию системы 
выявления недобросовестного 
нерыночного поведения участников 
проведения процедуры банкротства
Государственные промышленные предприятия 
и организации зачастую становятся объектом 
повышенного внимания недобросовестных кре-
диторов в процедуре банкротства. В особую зону 
риска попадают промышленные предприятия 
и хозяйственные общества, включенные в прог-
нозный план (программу) приватизации [1].

Кредиторы зачастую при принятии решения 
о признании должника банкротом независимо 
от имеющихся у предприятия или организации 
активов не заинтересованы в восстановлении 
его платежеспособности и сохранении произ-
водства, а проявляют интерес в скорейшем вве-
дении конкурсного производства и реализации 
имущества.

Работа по выявлению признаков преднаме-
ренного и фиктивного банкротства не проводится 
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арбитражными управляющими в силу различных 
обстоятельств.

Отсутствие установленных механизмов при-
влечения арбитражного управляющего к ответ-
ственности за ненадлежащее исполнение им обя-
занностей приводит к тому, что соответствующие 
процедуры реализуются крайне неэффективно. 
Отмечается достаточно большая доля случаев, 
когда арбитражные управляющие отказываются 
от осуществления проверки наличия признаков 
преднамеренного банкротства, обосновывая это 
отсутствием, непредоставлением или недоста-
точностью необходимых документов на пред-
приятии или организации-должнике. Проверить 
состоятельность и объективность мотивировки 
арбитражного управляющего достаточно сложно.

Защита имущественных интересов Российской 
Федерации видится не только в выявлении при-
знаков преднамеренного или фиктивного бан-
кротства, но и в совершенствовании нормативного 
правового регулирования [2].

Вопросы выявления признаков преднаме-
ренного банкротства в отношении предприятий 
и организаций промышленного сектора являются 
особо актуальным на ранних этапах реализации 
банкротства, зачастую представляют основу для 
проведения эффективной претензионной работы.

После введения в отношении должника кон-
курсного производства собственник имущества, 
учредитель (акционер) утрачивает свои права 
в отношении должника и его имущества, права 
заинтересованного лица, и не наделен в полном 
объеме правом на обращение с заявлением об 
оспаривании сделок предприятия или органи-
зации [3].

Собственник имущества, учредитель (участ-
ник) должника не вправе обжаловать в общем 
установленном процессуальным законодатель-
ством порядке судебный акт, на котором основа-
но заявленное в деле о банкротстве требование 1 
(в частности, если они считают, что оно является 
необоснованным по причине недостоверности 
доказательств либо ничтожности сделки) [4].

При наличии судебного акта о взыскании задол-
женности собственник (акционер) первоначально 
вынужден обращаться с заявлением о признании 

1 Постановление Пленума ВАС РФ от 22.06.2012 «О некото-
рых процессуальных вопросах, связанных с рассмотрением 
дел о банкротстве».

недействительной (ничтожной) сделки, на которой 
основано требование в деле о банкротстве, а в по-
следующем с заявлением о пересмотре судебного 
акта о включении требования в реестр требований 
кредиторов по новым обстоятельствам, поскольку 
при наличии судебного акта в деле о банкротстве 
ссылки на недействительность (ничтожность) са-
мой сделки судами отклоняются.

Указанные обстоятельства в значительной сте-
пени снижают уровень защищенности от непра-
вомерных действий в отношении предприятий 
и организаций промышленного комплекса, в том 
числе в случаях, связанных с недружественным 
поглощением, осуществляемых через механизм 
банкротства, а также существенным образом ог-
раничивают возможность оперативного пресече-
ния противоправных действий и восстановления 
нарушенных прав [5].

В связи с изложенным представляется целе-
сообразным:

1. Разработать и принять федеральные стан-
дарты, в соответствии с которыми вменить арби-
тражным управляющим выявлять в обязательном 
порядке признаки преднамеренного и фиктивного 
банкротства [6].

2. Установить ответственность арбитражно-
го управляющего за ненадлежащее выполнение 
обязанностей по выявлению признаков предна-
меренного и фиктивного банкротства, дополнив 
ст. 14.13. Кодекса Российской Федерации об адми-
нистративных правонарушениях.

3. Выделить вопросы выявления признаков 
преднамеренного и фиктивного банкротства в от-
дельную статью закона о банкротстве, в рамках 
которой систематизировать отдельные его поло-
жения по рассматриваемой проблеме.

4. Регламентировать возможность собственника 
имущества должника —  унитарного предприятия 
и учредителя акционерного общества, более 25% 
голосующих акций которого находятся в государст-
венной или муниципальной собственности, наряду 
с участниками дела о банкротстве, инициирования 
(через суд) проведения экспертизы в рамках любой 
процедуры банкротства.

5. Проработать внесение в закон о банкрот-
стве изменений (с последующим изданием под-
законных нормативных актов), в соответствии 
с которыми арбитражным управляющим будет 
предписано перед первым собранием кредиторов 
в обязательном порядке получать заключение 
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уполномоченного органа по результатам проверки 
наличия признаков фиктивного или преднамерен-
ного банкротства в отношении государственного 
предприятия либо акционерного общества, более 
25% голосующих акций которого находятся в госу-
дарственной или муниципальной собственности.

В соответствии с нормами действующего про-
цессуального законодательства экспертиза про-
водится как в государственных, так и в негосу-
дарственных судебно-экспертных учреждениях 
и организациях, либо могут привлекаться лица, 
обладающие специальными познаниями.

Если экспертиза подлежит проведению в госу-
дарственном судебно-экспертном учреждении, ее 
проведение обеспечивается, в том числе, экспер-
тно-криминалистическими подразделениями МВД 
России и экспертными учреждениями Минюста 
России.

Результаты указанных экспертиз могут исполь-
зоваться при расследовании преднамеренного или 
фиктивного банкротства и иных правонарушений 
в соответствии с уголовным процессуальным за-
конодательством.

Совершенствование системы по выявлению 
недобросовестного поведения кредиторов при 
банкротстве государственных промышленных 
предприятий и организаций представляется 
целесообразным осуществлять в рамках повы-
шения эффективности существующей системы 
экспертиз.

Нормативными правовыми актами определя-
ется перечень родов (видов) судебных экспертиз, 
согласно которым регламентируются методоло-
гические подходы к их проведению, подготов-
ка сотрудников по конкретным специальностям 
и предоставление им права самостоятельного 
проведения судебных экспертиз. Вместе с тем 
не предусмотрено специальной разновидности 
экспертизы, связанной с проведением проверки 
наличия признаков фиктивного и преднамерен-
ного банкротства, которая должна предполагать 
исследование сделок должника, определение сде-
лок, заключенных или исполненных на условиях, 
не соответствующих условиям рыночных отноше-
ний, послуживших причиной возникновения или 
увеличения неплатежеспособности и причинивших 
реальный ущерб должнику.

Установление специального вида эксперти-
зы, регламентация методологических подходов 
к проведению данной экспертизы, в том числе 

в части анализа сделок должника, а также вопро-
сов подготовки сотрудников по соответствующей 
экспертной специальности позволят повысить 
эффективность системы экспертиз по выявлению 
недобросовестного поведения в сфере банкрот-
ства, а в целом приведет к повышению уровня 
защищенности государственных промышленных 
предприятий и организаций.

В целях повышения уровня управления и эконо-
мической безопасности такая экспертиза должна 
иметь обязательный характер в отношении пред-
приятий и организаций оборонно-промышленного, 
топливно-энергетического комплексов, особенно 
в случаях, когда их производственная деятельность 
носит стратегический характер.

Выявление признаков банкротства 
и реализация антикризисных мер
Устранение последствий совершенных проти-
воправных действий, восстановление платеже-
способности и выведение должника из процедур 
банкротства является крайне затратным и дли-
тельным процессом [7].

Одной из главных целей государственного 
управления промышленными предприятиями 
и организациями является обеспечение сохранно-
сти имущества хозяйствующего субъекта, ведение 
хозяйственной деятельности с эффективными 
финансовыми результатами, обеспечивающими 
прибыльность производства, своевременное пре-
дотвращение возможных ухудшений финансово-
хозяйственной деятельности и банкротства [8].

В соответствии с налоговым законодательством 
угроза возникновения признаков несостоятельно-
сти (банкротства) заинтересованного лица в случае 
единовременной уплаты им налога является одним 
из оснований для предоставления отсрочки или 
рассрочки по уплате налога.

Возможности, предоставляемые налоговым 
кодексом, длительное время не могли быть реа-
лизованы на системной основе предприятиями 
и организациями, находящимися в предбанкрот-
ном состоянии, в силу подзаконных нормативных 
правовых актов [9].

Методика проведения анализа финансового 
состояния заинтересованного лица в целях уста-
новления угрозы возникновения признаков его не-
состоятельности (банкротства) в случае единовре-
менной уплаты этим лицом налога, утвержденная 
утратившим силу приказом Минэкономразвития 
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России 2, задавала достаточно жесткие требова-
ния к организациям и в большинстве случаев не 
позволяла на практике воспользоваться механиз-
мом отсрочки (рассрочки) по уплате обязательных 
платежей.

Необходимо также отметить, что обозна-
ченная проблема являлась предметом неодно-
кратных судебных разбирательств в Верховном 
Суде Российской Федерации (дела № АПЛ14–244, 
№ АКПИ13–1297).

В связи с вступлением в силу новой методики, 
по которой оценивается финансовое положение 
должника, утвержденной новым приказом Мин-
экономразвития России 3, в 2019 г. упрощен поря-
док получения рассрочки по уплате налогов.

В частности, анализ может быть проведен по 
данным промежуточной бухгалтерской (финан-
совой) отчетности, для расчета не требуется по-
казатель чистой прибыли.

В целях решения вопроса о предоставлении 
отсрочки или рассрочки по уплате налога налого-
вым органом делается расчет показателей, свиде-
тельствующих о наличии или отсутствии угрозы 
банкротства при единовременной выплате им 
обязательных платежей:

• степени платежеспособности по текущим 
обязательствам;

• коэффициента текущей ликвидности;
• суммы краткосрочных заемных средств 

и кредиторской задолженности;
• суммы поступлений денежных средств 

(драгоценных металлов) на счета в банках за 
3-месячный (6-месячный —  для стратегических 
организаций и субъектов естественных монопо-
лий) период, предшествующий подаче заявления 
о предоставлении отсрочки или рассрочки.

2 Приказ Минэкономразвития РФ от 18.04.2011 № 175 «Об 
утверждении Методики проведения анализа финансового 
состояния заинтересованного лица в целях установления 
угрозы возникновения признаков его несостоятельности 
(банкротства) в случае единовременной уплаты этим ли-
цом налога» (зарегистрировано в Минюсте РФ 21.06.2011 
№ 21083).
3 Приказ Минэкономразвития России от 26.06.2019 № 382 
«Об утверждении Методики проведения анализа финансо-
вого состояния заинтересованного лица в целях установ-
ления угрозы возникновения признаков его несостоятель-
ности (банкротства) в случае единовременной уплаты этим 
лицом налога и о признании утратившим силу приказа 
Минэкономразвития России от 18 апреля 2011 г. № 175» 
(зарегистрировано в Минюсте России 22.07.2019 № 55338).

В соответствии с приказом Росимущества 4 при 
отсутствии утвержденных советами директоров 
ключевых показателей эффективности оценка 
уровня управления и финансово-хозяйственной 
деятельности государственных предприятий и ор-
ганизаций проводится по таким показателям, как 
прирост чистой прибыли (сокращение убытков), 
коэффициент автономии, текущей и абсолютной 
ликвидности, обеспеченности собственными обо-
ротными средствами и вероятности банкротства, 
рассчитанной по модели Альтмана [10].

Расчет перечисленных коэффициентов и их 
анализ позволяет определить долю активов, фи-
нансируемых за счет собственных средств, со-
отношение реальных оборотных активов трех 
классов ликвидности по отношению к текущим 
обязательствам, в частности во сколько раз обо-
ротные активы превышают текущие обязательст-
ва, что является одним из критериев для оценки 
неудовлетворительной структуры баланса.

На тех предприятиях и организациях, на кото-
рых соотношение оборотных активов и текущих 
обязательств меньше двух, определяется допол-
нительный коэффициент утраты платежеспособ-
ности на ближайшие три месяца. Значение этого 
коэффициента не должно быть меньше единицы, 
в противном случае предприятие или организация 
могут утратить платежеспособность в ближайшее 
время [11].

Использование утвержденного подхода при 
управлении государственными предприятиями 
и организациями позволит оценить финансово-
хозяйственную деятельность, но этого явно недо-
статочно. Невозможно оценить эффективность их 
функционирования по отдельным показателям 
[12]. Оценка деятельности государственных про-
мышленных предприятий и акционерных обществ, 
имеющих в уставных капиталах долю государства, 
должна иметь системный подход, основанный 
на современных методах финансового анализа, 
базирующихся на определении всех финансово-

4 Приказ Федерального агентства по управлению государ-
ственным имуществом от 30.12.2014 № 530 «Об утвержде-
нии методических рекомендаций по ежеквартальному 
мониторингу деятельности управляющих компаний, ко-
торым переданы функции единоличных исполнительных 
органов акционерных обществ, акции которых находят-
ся в федеральной собственности и которые не включены 
в специальный перечень, утвержденный распоряжением 
Правительства Российской Федерации от 23 января 2003 г. 
№ 91-р».
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экономических показателей, ежеквартальном мо-
ниторинге финансово-хозяйственной деятельности 
[13]. Проведение данных процедур не увеличит 
трудоемкость процесса управления, поскольку 
осуществляются с использованием программных 
средств, а процесс получения достоверной первич-
ной финансовой отчетности, несомненно, требует 
унификации и более тесного межведомственного 
взаимодействия.

В случае выявления факторов риска по резуль-
татам анализа и мониторинга должна проводиться 
экспертиза хозяйственной деятельности в целях 
выявления причин проявления негативных тен-
денций и реализации своевременных мер реаги-
рования [14].

Одной из наиболее эффективных и результа-
тивных антикризисных мер по восстановлению 
предприятия или организации должника является 
предоставление финансовой помощи в разме-
ре, достаточном для удовлетворения требований 
кредиторов [15].

Вместе с тем применению указанной меры 
должно предшествовать следующее:

1. Необходимы организационно-штатные меро-
приятия, направленные на сокращение издержек, 
связанных с оплатой труда персонала [16]. Их про-
ведение не требует дополнительных финансовых 
вложений, а сами мероприятия являются отложен-
ными, выполнение которых в соответствии с дей-
ствующим трудовым законодательством возможно 
после предварительного, не менее чем за 2 месяца, 
предупреждения работников о существенных из-
менениях условий труда:

• оптимизация штатной численности пер-
сонала, включая сокращение работников, не за-
груженных работой в текущих условиях подраз-
делений, для которых отсутствует перспектива 
привлечения к выполнению работ [17];

• перевод работников на режим сокращенной 
рабочей недели;

• изменение условий оплаты труда персонала, 
приостановившего работы в связи с невыплатой 
заработной платы;

• отмена надбавок к заработной плате персо-
нала;

• оптимизация численности и изменение ор-
ганизационной структуры филиалов, ликвидация 
не работающих филиалов;

• обеспечение максимальной централизации 
управленческих функций на уровне исполни-

тельного аппарата, в том числе централизация 
управления [18].

2. Оптимизация активов с целью создания их 
эффективной рыночной структуры:

• проведение инвентаризации имущества 
в целях выявления не задействованных в произ-
водстве активов, подлежащих вовлечению в хо-
зяйственных оборот;

• продажа, сдача в аренду, в залог неисполь-
зуемой части имущества, основных средств;

• списание непригодного к дальнейшему ис-
пользованию имущества, основных средств в це-
лях снижения налогооблагаемой базы по налогу 
на имущество [19];

• приобретение нового и реконструкция ста-
рого имущества производственного назначения.

3. Оптимизация структуры кредиторской за-
долженности:

• инвентаризация кредиторской задолженно-
сти, определение перспектив ее реструктуриза-
ции;

• погашение задолженности перед персона-
лом по оплате труда в целях недопущения пре-
кращения производственной деятельности;

• проведение налогового аудита на предмет 
выявления налоговых рисков и переплат [20];

• реструктуризация кредиторской задолжен-
ности по налогам и сборам, а также задолжен-
ности по начисленным пеням и штрафам перед 
федеральным бюджетом [21];

• конверсия задолженности перед банка-
ми и коммерческими кредиторами путем пре-
образования краткосрочных задолженностей 
в долгосрочные ссуды или долгосрочные ипо-
теки [22].

4. Проведение инвентаризации и взыскание 
дебиторской задолженности.

Заключение
Установление специального вида обязательной 
судебной экспертизы, связанной с проведени-
ем проверки наличия признаков фиктивного 
и преднамеренного банкротства в отношении 
предприятий и организаций оборонно-промыш-
ленного, топливно-энергетического комплексов, 
особенно в случаях, когда их производственная 
деятельность носит стратегический характер, 
позволит усилить уровень защищенности госу-
дарственных промышленных предприятий и ор-
ганизаций.
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Для повышения эффективности реализации 
государственной функции управления рекомен-
дуется организация проведения ежеквартального 
мониторинга и анализа финансово-хозяйствен-
ной деятельности государственных предприя-
тий и организаций промышленного комплекса, 
основанного на современных методах финан-
сового анализа, базирующихся на определении 
всех финансово-экономических показателей 
с использованием программных средств, по ре-
зультатам которого должны проводиться соот-

ветствующие своевременные мероприятия по 
сокращению издержек и оптимизации хозяйст-
венных процессов.

Практическая значимость настоящей исследова-
тельской работы заключается в том, что представ-
ленный подход может быть использован в целях 
развития системы выявления недобросовестного 
поведения участников проведения процедуры 
банкротства, а также внедрения современной ме-
тодики выявления признаков банкротства и реа-
лизации антикризисных мер.
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Введение
В условиях усиления конкуренции и роста не-
определенности, обусловленной динамично-
стью и нестабильностью современной рыночной 
конъюнктуры, возрастает роль маркетинга как 
стратегического инструмента, обеспечивающего 
оперативную реакцию предприятия на вызовы 
внешней среды. Будучи важнейшей управленче-
ской концепцией функционирования субъектов 
рынка, маркетинг получил широкое примене-
ние как в странах с экономикой постиндустри-
ального типа, так и в странах с развивающимися 
рынками.

В условиях глобализации и постиндустриали-
зации расширяется спектр факторов влияния на 
потребительские предпочтения и спрос, появля-
ются новые способы воздействия на поведение 
потребителей, повышаются требования к каче-
ству не только товаров и услуг, но и средств их 
продвижения. Современные тенденции развития 
общества, экономики и рынков формируют необ-
ходимость применения в управлении маркетинго-
вой деятельностью предприятий инновационных 
подходов, способных обеспечить эффективность 
маркетинговых инструментов в динамично ме-
няющихся условиях.

В числе наиболее актуальных тенденций, об-
условливающих необходимость серьезной транс-
формации маркетинговых концепций, следует 
выделить:

• сочетание тенденций роста дифференци-
ации рынков с повышением степени их насы-
щения, что при прочих равных условиях делает 
неэффективными инструменты традиционного 
массового маркетинга и требует персонализа-
ции коммуницирования производителя с кли-
ентами и применения всего спектра инстру-
ментов “one-to-one”-маркетинга [1];

• рост информационных потоков, приво-
дящий, с одной стороны, к перенасыщению 
потребителей информацией, которую они уже 
не успевают воспринимать, с другой стороны, 
к резкому снижению эффективности традици-
онных каналов маркетинговых коммуникаций 
и необходимости использования нестандартных 
приемов воздействия на потребителей и фор-
мирование их предпочтений [2];

• широкое и повсеместное распростране-
ние интернет-коммуникаций, возникновение 
и развитие сектора электронной коммерции. 

В современных условиях интернет-простран-
ство формирует не только принципиально но-
вую социально-культурную среду, но и «нового 
человека», присутствие которого в физическом 
мире все больше замещается его присутствием 
в мире информационном, что, в свою очередь, 
вызывает изменения в поведении всех членов 
социума [3].

Перечисленные выше тенденции актуализи-
руют необходимость трансформации традици-
онных маркетинговых подходов, применяемых 
в деятельности предприятий, их адаптации к из-
менившимся условиям и их развития на основе 
новых теорий и результатов их практического 
применения. В частности, речь идет о теории 
поколений, существующей в настоящее время на 
стыке нескольких общественных наук, носящей 
мультидисциплинарный характер и обладающей 
практической значимостью с точки зрения воз-
можностей ее применения в различных сферах 
экономической жизни общества.

Целью данной статьи является разработка 
рекомендаций по применению инструментов 
маркетинга для экономически активных поколен-
ческих групп с учетом специфики их ценностей 
и потребительского поведения. В соответствии 
с данной целью задачами исследования является 
анализ особенностей экономически активных 
поколений, изучение их структуры, специфики 
потребительского поведения, характеристики 
наиболее эффективных инструментов маркетинга 
с учетом данных особенностей, а также выявле-
ние преимуществ использования поколенческого 
подхода в маркетинговой деятельности совре-
менных компаний.

Методы
Понятие «поколение» весьма многогранно и ис-
пользуется широким кругом как общественных, 
так и  естественных наук. Одна из наиболее 
успешных попыток отделить духовно-историче-
скую составляющую понятия «поколение» от его 
биологического содержания была предпринята 
испанским философом X. Ортегой-и-Гассетом 
и его учеником X. Марнасом, которые рассма-
тривают поколение как «динамический ком-
промисс между массой и индивидом, который 
представляет собой самое важное историческое 
понятие и является той траекторией, по которой 
движется история» [4].
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Дальнейшее развитие теория поколений по-
лучила в работах Н. Хоува и У. Штрауса, предпо-
ложивших, что людей одного возраста объеди-
няет не только общий исторический контекст, 
но и сформированная под его влиянием систе-
ма ценностей, которая закладывается в подсоз-
нании ребенка в первые 12–14 лет его жизни. 
При этом каждый тип поколений приходится 
на определенный цикл общественного и эко-
номического развития: подъем, пробуждение, 
спад, кризис [5].

Адаптация теории Хоува-Штрауса к россий-
ским условиям предполагает незначительный 
сдвиг временных границ отнесения предста-
вителей различных возрастов к той или иной 
поколенческой группе, а также некоторое размы-
вание объекта исследования, в качестве которого 
у зарубежных ученых выступает средний класс, 
обладающий достаточно высоким уровнем до-
ходов. В России отнесение той или иной группы 
населения к среднему классу не самоочевидно 
и определяется в первую очередь выбором его 
критерия. В качестве такового могут выступать 
как уровень доходов, так и уровень образова-
ния, четкая связь между которыми в россий-
ских условиях слабо прослеживается, поскольку 
люди с высоким уровнем образования в России, 
как правило, принадлежат к парадоксальной 
для Запада категории «работающих бедных». 
В силу этого объектом исследования адаптиро-
ванной к российским условиям теории поколе-
ний выступает так называемое «большинство 
населения» [6].

Результат адаптации теории поколений Хоу-
ва-Штрауса к российским условиям может быть 
представлен с помощью табл. 1.

В настоящее время среди российских иссле-
дователей нет единства взглядов в отношении 
однородности поколения Z, в котором ряд авто-
ров выделяют «чистых Зетов» и так называемое 
«поколение Альфа», рожденное после 2010 г. и от-
личающееся от их более старших предшественни-
ков относительно большей глубиной восприятия 
мира, эрудицией, тягой к знаниям, добротой и т. д. 
Также следует учитывать, что границы между 
поколениями являются весьма условными, по-
этому имеет смысл говорить о так называемых 
стыковых или «эхо-поколениях», сочетающих 
в себе базовые ценности как данного, так и пре-
дыдущего поколений.

Результаты
В последние годы в обществе и экономике про-
изошел ряд фундаментальных изменений, ко-
торые компаниям необходимо учитывать при 
формировании концепций маркетинга и опре-
делении эффективных инструментов их реа-
лизации. Объектом маркетинга становится по-
требитель, в то время как товары и услуги пре-
вращаются в средства достижения взаимопо-
нимания. Сегодня товары и услуги как символы 
и знаки потребления не создаются производи-
телями и не возникают в сознании покупателей 
как потребительские ценности независимо друг 
от друга, а формируются ими совместно с уче-
том индивидуальных особенностей и потребно-
стей клиента. Это означает, что производитель, 
независимо от того, на внешний или на вну-
тренний рынок он ориентируется, должен стро-
ить свою товарную (ассортиментную) и ценовую 
стратегию в диалоге с потребителем, используя 
технологии кастомизированного маркетинга [8].

В современных условиях базисом потребле-
ния становится фрагментация, обусловленная 
тем, что на смену достаточно простой классовой 
структуризации социума (рабочие, крестьяне, ин-
теллигенция, служащие, предприниматели) при-
ходит мультиструктурная сложная конструкция 
общества, в которой люди объединяются на основе 
симпатий, символов, надежд, эмоций, поколен-
ческих ценностей, что наглядно демонстрируют 
социальные сети [9]. В условиях фрагментации 
потребления наблюдается сосуществование раз-
ных стилей и способов покупательского поведе-
ния, что затрудняет применение традиционных 
технологий сегментирования потребительского 
рынка и обусловливает необходимость освоения 
более эффективных технологий сегментирования, 
в частности применения поколенческого подхода.

В частности, речь идет о необходимости ак-
тивного освоения технологий маркетинга ги-
перреальности (онлайн-маркетинга), поскольку 
для поколений Y и Z, которые постепенно будут 
вытеснять на всех рынках товаров и услуг сначала 
беби-бумеров, а затем и поколение Х, на первый 
план выходит виртуальная реальность, основу 
которой составляют не труд, не человеческие 
способности и технологическая мощь производи-
теля, а символы. Сравнительная характеристика 
инструментов оффлайн- и онлайн-маркетинга 
представлена в табл. 2.
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Таблица 1 / Table 1
Классификация поколений россиян на основе теории Хоува-Штрауса / Classification 

of generations of russians on the basis of Howe-Strauss theory

Великое поко-
ление GI, Побе-
дители / Great 
generation GI,
General Item, 

winners

Молчаливое 
поколе-

ние P / Silent 
generation P,
Pensioners

Поколение 
беби-бумеров 
BB, Бумеры / 
Baby Boomer 

generation BB,
Boomers

Поколение X,
Иксы, Неизвест-

ные, «дети с клю-
чом на шее» / 

Generation X, “X”
unknown, 

“Children with 
a key around their 

neck”

Поколение Y, По-
коление «Next», 

Игреки, Миллени-
алы / Generation Y, 
Generation “Next”, 

“Y”, Millenials

Поколение Z,
дети индиго, 

с 2010 г. —  Аль-
фа, «Радужные 

дети» / Generation 
Z, Indigo children, 

since 2010 —  
alpha, “rainbow 

children”

1900–1923 гг. 1923–1943 гг. 1943–1963 гг. 1963–1983 гг. 1983–2003 гг. 2003–2023 гг.

События / Events

Революция 
1905 г.,
Великая ок-
тябрьская со-
циалистическая 
революция, 
гражданская 
война, военный 
коммунизм, 
коллективиза-
ция, электри-
фикация / The 
revolution of 
1905, 
The great 
October socialist 
revolution, civil 
war, military 
communism, 
collectivization, 
electrification

Сталинские 
репрессии, Ве-
ликая Отечест-
венная война, 
восстанов-
ление разру-
шенной после 
войны стра-
ны / Stalinist 
repression, 
the Great 
Patriotic War, 
the restoration 
of the country 
destroyed after 
the war

Бум рождаемо-
сти, полет чело-
века в космос, 
хрущевская 
«оттепель», «хо-
лодная война», 
СССР —  мировая 
сверхдержа-
ва / The birth 
boom, manned 
space flight, 
the Khrushchev 
thaw, the Cold 
War, the USSR 
is a world 
superpower

Продолжение 
«холодной вой-
ны», биполярный 
мир, война в Аф-
ганистане, Черно-
быльская авария, 
очереди и талоны, 
перестройка / 
Continuation 
of the Cold War, 
bipolar world, war 
in Afghanistan, 
Chernobyl 
accident, lines 
and coupons, 
perestroika

Распад СССР, ры-
ночная трансфор-
мация, «лихие 
90-е», теракты, 
военные конфлик-
ты, экономический 
кризис 1998 г., 
развитие интернет-
технологий, брен-
ды / The collapse 
of the USSR, market 
transformation, 
the “dashing 90s”, 
terrorist attacks, 
military conflicts, 
the economic 
crisis of 1998, 
the development 
of Internet 
technologies, 
brands

Мировой финан-
совый кризис, эко-
номический кри-
зис 2009–2010 гг. 
в России, форми-
рование нового 
многополярного 
мира, санкции, 
рождены в эпоху 
цифровых техно-
логий / The global 
financial crisis, the 
economic crisis 
of 2009–2010. 
in Russia, the 
formation of a new 
multipolar world, 
sanctions born in 
the era of digital 
technology

Базовые ценности / Basic value

Трудолюбие, от-
ветственность, 
вера в светлое 
будущее, при-
верженность 
коммунисти-
ческой иде-
ологии, кате-
горичность / 
Diligence, 
responsibility, 
faith in a 
bright future, 
adherence to 
communist 
ideology, 
categorical

Преданность, 
соблюдение 
правил, уваже-
ние к должно-
сти и статусу, 
жертвенность, 
терпение, 
подчинение, 
экономность / 
Devotion, 
adherence 
to the rules, 
respect for the 
position and 
status, sacrifice, 
patience, 
submission, 
frugality

Идеализм, оп-
тимизм, моло-
дость, здоровье, 
коллективизм, 
командная 
работа, лич-
ностный рост, 
личное воз-
награждение, 
экспертность / 
Idealism, 
optimism, 
youth, health, 
teamwork, 
teamwork, 
personal growth, 
personal reward, 
expertise

Выбор, глобальная 
информирован-
ность, индиви-
дуализм, непре-
рывное обучение 
и образование, 
прагматизм, 
«время —  день-
ги», надежда на 
себя, честность, 
дружба, стабиль-
ность / Choice, 
global awareness, 
individualism, 
lifelong learning 
and education, 
pragmatism, “time 
is money”, self-
reliance, honesty, 
friendship, stability

Изменения, 
оптимизм, удо-
вольствия, жизнь 
«здесь и сейчас», 
интересная работа, 
немедленное воз-
награждение, наив-
ность, технический 
профессионализм, 
честность, справед-
ливость / Changes, 
optimism, pleasures, 
life “here and now”, 
interesting work, 
immediate reward, 
naivety, technical 
professionalism, 
honesty, justice

Система ценно-
стей находится 
в процессе 
формирования, 
ранняя цифро-
вая грамотность, 
затруднения 
с коммуникацией 
и социализацией / 
The value system 
is in the process 
of formation, early 
digital literacy, 
communication 
and socialization 
difficulties

Источник / Source: разработано авторами на основе [7, с. 34] / developed by authors on [7, с. 34].
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Исходя из специфических особенностей фор-
мирования ценностей и реализации потреби-
тельских предпочтений экономически активных 
в современных российских условиях поколений, 
можно утверждать, что для представителей по-
коления беби-бумеров в наибольшей степени 
следует использовать инструментарий традици-
онного оффлайн-маркетинга, для поколения Х —  
комбинировать использование инструментов как 
онлайн-, так и оффлайн-маркетинга, исключая 
в обоих случаях любую навязчивость и оставляя 
широкое пространство для индивидуального 
выбора клиентов. В частности, в отношении по-
коления Х следует полностью исключить любые 
разновидности «холодных звонков» как угрозу 
полностью потерять данную категорию клиен-
тов. В отношении представителей поколения 
Y следует ориентироваться в первую очередь 
на существующий в настоящее время широкий 
спектр инструментов интернет-(онлайн-)мар-
кетинга, делая основной акцент на маркетинг 
впечатлений.

К числу наиболее эффективных инструментов 
онлайн-маркетинга могут быть отнесены:

• контекстная интернет-реклама и ее пои-
сковая и тематическая разновидности;

• Social Media Marketing (SMM), или марке-
тинг социальных сетей, обладающий такими 
специфическими особенностями, как нере-
кламный формат, виральность, т. е. способность 

информации к распространению практически 
в геометрической прогрессии благодаря эффек-
ту «сарафанного радио», глубокий таргетинг, 
позволяющий выделить целевую аудиторию, 
персонализировать пользователей, изучить 
как реальных, так и потенциальных клиентов, 
их личные и профессиональные предпочтения 
и сфокусировать рекламную компанию на кон-
кретном сегменте;

• баннерная реклама —  объявление на веб-
странице, предназначенное для продвижения 
какого-либо продукта или услуги либо анонси-
рующее какое-либо событие;

• email-маркетинг, при котором компания 
посредством электронной почты отправля-
ет потенциальным или постоянным клиентам 
письма с рекламной, новостной, оповеститель-
ной информацией. В отличие от рассылки спама, 
email-маркетинг основан на персонализирован-
ном общении между продавцом и потребителем 
после того, как последний дал на это согласие, 
в то время как спам —  это массовая рассылка ре-
кламных сообщений случайным пользователям 
без получения разрешения.

Перечисленные инструменты онлайн-марке-
тинга наиболее эффективны при ориентации на 
потребительские предпочтения как поколения 
Y, так и поколения Z, представители которого 
в ближайшее десятилетие будут все активнее 
проявлять себя как потребители товаров и услуг.

Таблица 2 / Table 2
Сравнительная характеристика инструментов онлайн- и оффлайн-маркетинга / 

Comparative characteristics of online and offline marketing tools

База для сравнения / The 
basis for comparison

Маркетинговые инструменты / Marketing tool

оффлайн / Offline онлайн / Online

Подход / The way Субъект-объектный / Subject-object Субъект-субъектный / Subject-object

Связь с клиентами / Customer 
Relations

Односторонний «монолог» компании 
с потребителями / One-side monologue 
of a company with consumers

Возможность обратной связи, «диалога» 
с потребителями / Feedback —  dialogue 
with consumers

Инструментарий / Toolbar

Из одного видеоролика создается принт, 
используемый затем во всех оффлайн-
каналах / A print from one video, which 
is then used in all offline channels

Создается индивидуально для каждого 
интернет-ресурса с учетом платформы / 
Individually for each Internet resource, 
taking into account the platform

Эффективность / Efficiency
Может быть измерена только после 
проведения компании / Measured just 
after the company

Измеряется в режиме реального 
времени / Measured online

Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors.
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Применение поколенческого метода сегмен-
тирования рынков в российской практике марке-
тингового анализа и дифференциации подходов 
к продвижению товаров для представителей раз-
ных поколений, сосуществующих в данное время 
в одном социально-экономическом пространстве, 
позволит компаниям получить ряд преимуществ, 
к числу которых могут быть отнесены:

• обеспечение долгосрочного стратегическо-
го взаимодействия с потребителями различных 
возрастных групп на основе наиболее предпоч-
тительных для каждой из них способов комму-
ницирования;

• возможность компании стратегически сосре-
доточиться на потребностях клиентов, поскольку 
поколение как группа потребителей имеет посто-
янный состав индивидов, в отличие от возрастной 
группы, состав которой постоянно меняется;

• выделение в качестве критерия сегмен-
тирования поколенческих ценностей создает 
предпосылки для внедрения и развития в рос-
сийских условиях современных прогрессивных 
маркетинговых концепций (когнитивный мар-
кетинг, кастомизированный маркетинг, “one-to-
one”-маркетинг, онлайн-маркетинг и т. д.).

Перспективы
Использование поколенческого подхода в мар-
кетинге предполагает изучение поколений, их 
структуры, состава и динамики, выбор и обо-
снование целевых поколений, выделение суб-
сегментов и обеспечение эффективного взаи-
модействия с ними.

В настоящее время в России наибольшую 
экономическую, а следовательно, и потреби-
тельскую активность, проявляют представители 
трех поколений: беби-бумеры, X и Y. Процентное 
соотношение представителей данных поколений 
в общей численности населения России (143,7 млн 
чел.) суммарно составляет 74,2% (Y —  20,5%, X —  
28,7%, беби-бумеры —  25%). На представителей 
поколения Z, начинающего вступать в возраст 
экономической активности, приходится 16,3%. 
В ближайшее время подрастающие Зеты начнут 
вытеснять старших беби-бумеров и представи-
телей более возрастных поколений —  долгожите-
лей, доля которых в настоящее время составляет 
9,5% [10].

Численное соотношение представителей наи-
более активных поколений потребителей пред-
ставлено на рисунке.
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Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors.
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В настоящее время наибольшее внимание 
исследователей рынка сосредоточено на поко-
лениях Х и Y, а также на беби-бумерах, однако 
поскольку экономическая активность последних 
все в большей степени будет уступать место Зетам 
и Альфа, растет число публикаций, посвященных 
их потребительским предпочтениям.

Трактовки ценностей конкретных поколен-
ческих групп различны, что отмечают как зару-
бежные, так и российские авторы, демонстрируя, 
однако, единство взглядов на общие особенности 
потребления представителей одних и тех же по-
колений.

По мнению Е. Митрофановой, для поколения 
беби-бумеров магазин выполняет единственную 
функцию места покупки, и поход туда —  это не-
обходимость, а не удовольствие. Главной целью 
покупки является конкретный продукт, за кото-
рым беби-бумеры поедут даже на другой конец 
города. Одной из глубинных ценностей данно-
го поколения является экспертность, поэтому 
беби-бумеры любят долго сравнивать товары 
между собой и предпочитают специализирован-
ные магазины. При выборе товаров длительного 
пользования для них важны функциональные 
возможности и длительность гарантии. При этом 
упаковка товара для них менее важна, чем его 
статусность [11].

Потребительские ценности российских беби-
бумеров формировались в то время послевоен-
ного восстановления СССР, когда на прилавках 
появилось относительное разнообразие продук-
тов, поэтому беби-бумерам интересно пробовать 
новые продукты, однако предпочтение они от-
дают все же любимым «фирменным» блюдам их 
семьи. Символом праздника и благополучия для 
них остаются продукты, считавшиеся дефицитом 
в советское время, например баночка красной 
икры. Это поколение коллективного проведения 
времени, застолья и праздников [12].

Американские ученые Дж. Альбатц и Н. Хоув 
указывают, что представителям поколения Х 
свойственно экономить время, поэтому им важно 
приобрести максимальное количество товаров хо-
рошего качества в одном месте и желательно по-
близости от дома. На время формирования их 
потребительских ценностей приходится появ-
ление магазинов крупных форматов —  супер-
маркетов и гипермаркетов. Иксы готовы тра-
тить больше денег за свое удобство. При этом 

они идут в магазин, точно зная, что они хотят 
купить [13].

Для поколения Х в значительной степени важ-
на возможность сделать свой выбор самосто-
ятельно, поэтому их раздражает навязчивость 
продавцов и особенно «холодные звонки». Иксы 
любят подчеркивать свою уникальность, поэтому 
они принимают решение о покупке в том случае, 
если данный товар или услуга может подчеркнуть 
их индивидуальность. Признак благополучия для 
них —  это новый интересный или вкусный про-
дукт, поэтому они готовы экспериментировать 
с новыми товарами и продуктами. Российские 
исследователи Е. Шамис и Е. Никонов отмечают, 
что если беби-бумеры пробуют новый продукт, 
чтобы «съесть и поставить галочку», то поколе-
ние Х делает это, чтобы понять, подходит или 
не подходит им данный продукт. Мнение о то-
варе близких и друзей, отзывы в интернете или 
рекламный ролик могут представлять для них 
определенный интерес, однако решение о покупке 
они принимают, опираясь на свое собственное 
мнение [14].

Игреки стали первым поколением, существен-
но пошатнувшим традиционные маркетинговые 
стратегии крупных компаний: имея круглосу-
точный доступ к информации в сети и активно 
пользуясь соцмедиа, они не доверяют прямой ре-
кламе. Любую информацию о качестве продуктов 
и отзывы о нем они могут проверить и проверяют 
в режиме онлайн. На молодежную аудиторию 
традиционные инструменты продвижения вроде 
рекламы по телевизору работают все хуже. Пред-
ставители поколения Y предпочитают получать 
информацию о товарах и услугах в сети Интернет 
и там же совершать покупки, что предопределяет 
низкую эффективность инструментария традици-
онного оффлайн-маркетинга и высокую эффек-
тивность онлайн-продвижения. Супермаркеты 
и гипермаркеты для Игреков в большей степени 
средство развлечения, поэтому в отличие от более 
старших поколений, которые чаще приходят туда 
в одиночестве, Игреки предпочитают приходить 
в такие магазины в компании друзей. Так же играя 
и развлекаясь, они принимают решение о покупке. 
Магазин для этого типа поколения —  культур-
ный центр, куда люди приходят погулять, выпить 
чашку кофе, посмотреть кино, послушать музыку. 
Это объясняет популярность в последние годы 
торгово-развлекательных центров, сосредоточи-
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вающих под одной крышей фирменные бутики, 
рестораны, кафе, кинотеатры, фитнес-центры, 
иные развлекательные объекты.

Одной из главных тенденций, которую следует 
принимать во внимание в маркетинговой дея-
тельности, ориентированной на поколение Y, яв-
ляется изменение воззрений данного поколения 
на такие ценности, как работа и деньги. Поскольку 
формирование базовых ценностей Игреков при-
ходится на период рыночной трансформации 
в России, представители данного поколения живут 
здесь и сейчас, не планируя далекое будущее и не 
откладывая деньги на расходы будущих периодов. 
Экономические кризисы продемонстрирова-
ли, что такой актив, как деньги обладает весьма 
условной стабильностью, равно как и наличие 
работы. Поэтому для Игреков характерна установ-
ка на дематериализацию ценностей, переход на 
иные статусные символы, такие как удовольствия, 
впечатление и получение интересного опыта [15]. 
Это позволяет говорить о необходимости развития 
нового направления в маркетинге —  маркетин-
га впечатлений, концепция которого требует от 
производителя не просто принимать во внимание 
уже созданный у потребителя положительный 
образ товара или услуги, но и целенаправленно 
и продуманно формировать у клиента приятные 
впечатления о предмете его спроса.

В процессе выбора товаров или услуг Игреки 
руководствуются иными ценностями, чем даже 
относительно близкие им по возрасту эхо-Иксы. 
Для более старших Иксов и беби-бумеров знакомый 
с детства бренд известной компании запоминается 
на всю жизнь и является символом надежности 
и качества. Это означает, что представители данных 
поколений будут покупать товары известных марок, 
невзирая на нынешние позиции бренда. Игрекам 
же абсолютно неинтересна история бренда, они 
оценивают исключительно его современное состо-
яние. В настоящее время строительство брендов 
постепенно начинает утрачивать если не смысл, 
то —  прежнюю силу. Следует предположить, что 
представители поколений Z и Альфа будут подвер-
жены уважению к брендам в еще меньшей степени.

Заключение
В условиях, когда на смену традиционной кон-
куренции приходит гиперконкуренция, даже 
крупным компаниям практически невозможно 
сохранять свои конкурентные преимущества, не 
реагируя оперативно на малейшие изменения 
спроса, потребительских вкусов и предпочте-
ний. Современной тенденцией становится все 
более отчетливо проявляющаяся дифференци-
ация спроса в соответствии с принадлежностью 
потребителя не только к той или иной социаль-
ной группе, определяемой уровнем доходов, но 
и к конкретной поколенческой группе. Потреби-
тельские предпочтения более молодых поколе-
ний связаны со специфическими особенностями 
формирующегося постиндустриального общества, 
где знания преобладают над материально-веще-
ственными товарами и ресурсами. Характерные 
для современной экономики процессы инфор-
матизации, сетевизации, ускорения процессов 
производства и распространения информации 
и знаний, развития цифровых технологий накла-
дывают отпечаток не только на жизнь общества, 
но и на поведение потребителей.

Развитие данных тенденций требует от россий-
ских компаний трансформации привычных для них 
маркетинговых стратегий с учетом новой реальности, 
в которой необходимо принимать во внимание инди-
видуальность клиента, его образ и стиль потребления 
и жизни, которые должны стать объектами изучения 
и анализа. Для реализации маркетинговых концеп-
ций и использования инструментов маркетинга не 
существует универсальной схемы, однако в целом 
современный маркетинг может быть эффективен, 
если он основан на сочетании традиционного ори-
ентированного на более старшие поколения потре-
бителей оффлайн-маркетинга, связанного с исполь-
зованием стандартных инструментов исследования 
рынков и рекламы продукта (реклама в печатной 
продукции, радио, телевидение, стендовая рекла-
ма, т. е. вне сети Интернет) и онлайн-маркетинга, 
предполагающего применение различных интер-
нет-ресурсов, ориентированных на потребительские 
предпочтения молодых поколений.
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АННоТАЦИЯ
Статья посвящена изучению опыта российских организаций по решению проблемы автоматизации одной из ключе-
вых HR-функций —  мотивации и стимулирования труда работников организаций. Управление мотивацией персонала 
стала второй после кадрового администрирования HR-функцией, которая успешно автоматизируется в российских 
организациях. Методологической основой исследования является современное понимание теории человеческого 
капитала. Методика исследования предусматривает реконструкцию процесса стимулирования труда на основе раз-
работки и внедрения ключевых показателей эффективности во взаимосвязи с процессами автоматизации операци-
онных HR-процессов. Результатами исследования стали: систематизация программного обеспечения, позволяющего 
автоматизировать основные процессы по мотивации персонала; разработка рекомендаций для HR-департаментов 
по разработке и внедрению автоматизированной системы ключевых показателей эффективности. Авторы доказа-
ли, что корректно реализуемая автоматизация HR-функции по расчету компенсаций и льгот при переходе к более 
сложной системе вознаграждения позволяет на практике не только повысить экономические результаты работы 
организации, но и реализовать основополагающий принцип эффективного управления —  принцип справедливой 
оценки результатов труда каждого работника.
Ключевые слова: управление человеческими ресурсами; персонал; автоматизация; цифровая экономика; мотивация; 
стимулирование труда; социальная справедливость

Для цитирования: Иванова И. А., осипова о. С., Пуляева В. Н. Автоматизация процессов управления мотивацией 
персонала в контексте реализации принципа социальной справедливости. Управленческие науки. 2019;9(4):63-74. 
DOI: 10.26794/2404-022X-2019-9-4-63-74

OrIGINAL PAPEr

Automating Processes of Personnel Motivation 
Management in the Context of Implementing 
a Principle of Social Justice

I. A. Ivanovaа, O. S. Osipovab, V. N. Pulyaevaс

Financial University, Moscow, Russia
а https://orcid.org/0000-0002-2579-4690; b https://orcid.org/0000-0002-4111-0391;

с https://orcid.org/0000-0001-8012-0368

ABSTrACT
The paper is devoted to studying the experience of Russian organizations in solving the problem of automation of 
one of the main HR functions —  motivation and work incentives of employees of the organizations. After personnel 
administration, HR motivation management has become the second HR function, which is successfully automated in 
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Введение
Одним из важнейших принципов функционирова-
ния системы управления человеческими ресурсами 
организации в условиях цифровой экономики яв-
ляется совершенствование механизма реализации 
принципа социальной справедливости. Наиболее 
чувствительным направлением в разрезе данного 
принципа является совершенствование мотивации 
персонала, оплата труда на основе справедливого 
вознаграждения. Максимально объективно рассчи-
танное вознаграждение работников —  это реализа-
ция на практике принципов Концепции Достойного 
труда, справедливая оценка их социально-экономи-
ческого вклада в организацию, общество и в самих 
себя. На это постоянно указывают общепризнанные 
в мире лидеры в области HR-менеджмента. В част-
ности, Королевский институт персонала и развития 
(CIPD) отмечает, что структура оплаты труда долж-
на быть разработана таким образом, чтобы сбалан-
сировать потребности работодателя и работника, 
обеспечить справедливую и прозрачную основу для 
повышения заработной платы и карьерного роста 1.

Переход к цифровой экономике создает новые 
технологические возможности для реализации этих 
задач. С другой стороны, с развитием рыночных 
отношений и ростом конкуренции за человеческие 
ресурсы тема стимулирования труда становится 
одной из наиболее сложной для анализа, так как 
доступ к корпоративным данным для научного 
сообщества практически полностью закрыт. В по-
следние годы наблюдается рост интереса к вопросам 
автоматизации функционала HR-служб как на прак-

1 Pay structures and pay progression. URL: https://www.
cipd.co.uk/knowledge/fundamentals/people/pay/structures-
factsheet (дата обращения: 10.09.2019).

тическом, так и на теоретическом уровнях. Однако 
автоматизация HR-функции трудовой мотивации 
персонала является наименее изученной, чаще 
всего материалы по этой проблеме представлены 
в виде тезисов конференций. Данная статья на-
правлена на преодоление этого научного вакуума. 
О необходимости систематизации новых практик 
и разработка рекомендаций для их тиражирования 
свидетельствуют данные «Исследование IT-техно-
логий в сфере HR» (июль-август 2019 г., приняли 
участие 487 российских и международных компа-
ний), опубликованные международной рекрутин-
говой компанией Hays в России: 16% респондентов 
планируют в будущем автоматизировать блок ком-
пенсации и льгот, при этом 19% не знают вообще 
о том, что такие системы существуют 2.

Цель и задачи исследования
Целью настоящего исследования является анализ 
опыта российских и международных организаций, 
зарегистрированных в России, по автоматизации 
одной из ключевых HR-функций —  мотивации 
и стимулирования труда работников организаций 
как важного условия реализации организационного 
принципа социальной справедливости.

Для достижения указанной цели поставлены и ре-
шены следующие задачи:

1) выявление взаимосвязи процессов автомати-
зации систем управления человеческими ресурсами 
организаций и внедрения в Российской Федерации 
новой системы мотивации и стимулирования труда;

2 Автоматизация в HR: реальная ситуация и основные барь-
еры. URL: https://new-retail.ru/tehnologii/avtomatizatsiya_v_
hr_realnaya_situatsiya_i_osnovnye_barery6159 (дата 
обращения: 10.09.2019).

Russian organizations. The methodological basis of the study is a modern understanding of the theory of human capital. 
The research methodology provides for the reconstruction of the labor stimulation process based on the development and 
implementation of key performance indicators in conjunction with the automation processes of operational HR processes. 
The work results as follows: systematization of software that automates the basic processes for staff motivation; 
development of recommendations for HR departments on the development and implementation of an automated system 
of main performance indicators. The authors have proved that the correctly implemented automation of the HR function 
to calculate compensation and benefits during the transition to a more complex remuneration system makes it possible 
in practice not just to increase the economic results of the organization, but also to implement the fundamental principle 
of effective management —  the principle of a fair assessment of the results of each employee’s work.
Keywords: HR-management; staff; automation; digital economy; motivation; labor stimulation; social justice

For citation: Ivanova I. A., Osipova O. S., Pulyaeva V. N. Automating processes of personnel motivation management in the context 
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2) анализ эффективного опыта проведения дид-
житализации HR-процессов современной организа-
ции по мотивации и оплате труда.

Источники и методы
В исследовании использованы статистические, 
сравнительные, экономико-статистические и ло-
гические методы. Теоретической основой данного 
исследования является современное понимание 
теории человеческого капитала. В работе исполь-
зованы результаты аналитических и социологиче-
ских исследований. Проведение исследования стало 
возможным благодаря накоплению эмпирической 
базы —  40% компаний, участвовавших в опросе 
«Исследование IT-технологий в сфере HR», уже вне-
дрили автоматизированную систему компенсации 
и льгот. Из этого следует, что в России уже имеется 
статистическая база, необходимая для обобщения 
передовых практик по автоматизации HR-функции 
в области мотивации персонала, которая пока не 
нашла достаточного отражения и систематизации 
в научной литературе. Были проанализированы 
кейсы 20 компаний, внедряющих программное 
обеспечение по мотивации и расчету зарплаты, 
13 аналитических обзоров ведущих консалтинго-
вых групп, сайты 11 вендеров, предоставляющих 
IT-услуги, результаты экспертных опросов, отзывы 
83 компаний, использующих программное обеспе-
чение различных провайдеров, содержание постов 
разработчиков KPI-программ. Для более глубокого 
понимания анализируемых процессов использовал-
ся метод качественного контент-анализа (кейс-ста-
ди, экспертные оценки), который создает уникаль-
ные, а иногда и единственные возможности для 
передачи видения изучаемых процессов непосред-
ственными его участниками.

Результаты
Задача 1. Выявление взаимосвязи процессов ав-
томатизации систем управления человеческими 
ресурсами организаций и внедрения в Российской 
Федерации новой системы мотивации и стимули-
рования труда.

Переход к управлению персоналом на основе новой 
HR-технологии —  Performance Management

Общей тенденцией в оплате труда в западных 
странах до конца 70-х гг., а в России вплоть до второго 
десятилетия ХХI в., было установление примерно рав-
ной заработной платы для лиц, выполняющих близкие 
по сложности функции. Такая модель оплаты труда 

называлась традиционной системой оплаты труда 
или бюрократическим подходом «распределения зар-
платы» и была основана на тарифной системе оплаты 
труда [1]. Переход к информационному обществу 
и обществу потребления, структурная перестройка 
экономики, нарастание неопределенности потре-
бовали большей гибкости, иных квалификационных 
характеристик работников. Традиционная система 
оплаты труда с ее бюрократией и недостаточным 
учетом влияния внешних факторов, индивидуальных 
результатов труда сотрудников не соответствовала 
новым историческим реалиям. С середины 80-х гг. 
сначала на Западе [2, 3], а спустя тридцать лет и в Рос-
сии был взят курс на индивидуализацию заработ-
ной платы, оплату труда за конкретные результаты. 
Performance Management, или управление результа-
тивностью, представляет собой целостный подход 
к планированию, управлению, контролю и улучшению 
организационных результатов, повышению прибыли 
на стратегическом, тактическом и операционном 
уровнях. Развитию этого подхода способствовали 
работы Р. Каплана и Д. Нортона [4] и П. Друкера [5]. 
В ходе опроса, проведенного компанией Towers Perrin 
уже в конце 90-х гг. в 13 европейских странах, 93% 
компаний-респондентов использовали схемы оплаты 
в соответствии с индивидуальными результатами 
[6]. В Российской Федерации масштабное внедрение 
новой системы оплаты труда (НСОТ) началось с конца 
2008 г. Этому предшествовали научные дискуссии 
российских ученых —  специалистов в сфере оплаты 
труда (Е. А. Митрофанова, А. А. Литвинюк, Л. С. Бабы-
нина и др.) [7, 8].

В новых условиях необходимо было учитывать 
13 основных принципов разработки системы оплаты 
труда и мотивации: привязать цели системы воз-
награждения к стратегическим задачам организа-
ции; учесть мотивационные факторы, потребности 
и ожидания сотрудников; выявить и устранить де-
мотиваторы; сделать систему вознаграждения более 
справедливой; учесть не только коллективные, но 
и индивидуальные результаты работы; своевременно 
выплачивать вознаграждение; использовать ком-
плексный подход: материальное и нематериальное 
мотивирование; регулярно анализировать рынок тру-
да и гарантировать конкурентоспособность зарплат; 
вовлекать сотрудников в проведение изменений; 
учитывать этап жизненного цикла организации; со-
вершенствовать корпоративную культуру; повышать 
вовлеченность работников; учитывать взаимосвязь 
системы мотивации и HR-бренда организации [9].
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Performance Management, НСОТ —  двигатели про-
цесса автоматизации процессов вознаграждения

Аудит реализуемой в Российской Федерации но-
вой системы оплаты труда в контексте совершен-
ствования принципов оплаты труда, проведенный 
по государственному заданию коллективом ученых 
Финансового университета в 2014 г., выявил значи-
тельные трудности и проблемы, показал, что успеш-
ный переход к эффективному контракту невозможен 
без уменьшения субъективизма руководителей при 
определении стимулирующей части заработной 
платы и создания целостной системы управления 
качеством и эффективностью деятельности орга-
низации на основе Key Performance Indicator —  KPI 
[10]. Переход от достаточно простых систем оплаты 
труда, практиковавшихся ранее в России, к слож-
ным интегрированным системам вознаграждения 
невозможно было осуществить в рамках использо-
вания примитивного программного обеспечения. 
С внедрением новой системе оплаты труда (НСОТ) 
появилась потребность в автоматизации не только 
расчета оплаты труда, но и внедрении более сложных 
IT-систем, которые могли бы рассчитывать личную 
эффективность работников на основе принципиально 
новой системы показателей. Важным катализатором 
к автоматизации процессов трудовой мотивации 
стала необходимость уменьшения субъективизма 
руководителей в оценке трудового вклада работников.

Понимание необходимости автоматизации про-
цессов мотивации персонала приходит прежде всего 
тогда, когда в организации начинают применяться 
ключевые показатели эффективности. KPI, в рус-
ской версии иногда используют аббревиатуру КПЭ 
(ключевой показатель эффективности) —  индикатор 
эффективности и успешности выполнения постав-
ленных целей при помощи выполнения конкретных 
показателей. КПЭ каждого отдельного работника 
определяет результативность выполненной им кон-
кретной работы и находит финансовое отражение 
в его заработной плате. KPI предполагает достижение 
результатов в той или иной деятельности, которые 
возможно оцифровать и измерить, что позволяет 
направить действия сотрудников всех подразделений 
в едином направлении для решения бизнес-целей 
всего предприятия.

Процесс осознания неразрывной взаимосвязи 
перехода на сбалансированную систему показателей, 
Performance Management и автоматизацию HR-фун-
кций проходил в российских компаниях достаточно 
сложно. Об этом свидетельствует качественный кон-

тент-анализ экспертных опросов, постов разработ-
чиков KPI-программ. Особенно трудно этот процесс 
давался средним российским компаниям, которые не 
могли оплатить дорогостоящие услуги крупных про-
вайдеров и консалтинговых компаний. Для лучшего 
понимания сложности профессиональных поисков, 
психологических трудностей при освоении новой 
системы мотивации и стимулирования труда, осоз-
нания российскими специалистами неразрывной 
связи РМ с процессами автоматизации используем 
качественные методы исследования [11]. В частнос-
ти, приведем небольшой отрывок из одного кейса 
2014 г.: «…много лет мы с коллегами разрабатывали 
системы оплаты по KPI для очень разных организа-
ций. Вроде и получалось вполне прилично, а смутное 
чувство неудовлетворенности почти всегда остава-
лось. В половине случаев система оплаты выходила 
очень красивой, правильной, комплексной (прямо как 
по книжкам), но почему-то очень сложной. Такие раз-
работки почти всегда сталкивались с проблемами при 
внедрении… Пришлось много читать и переосмыслять 
свой собственный опыт. В конце концов мы выделили 
несколько типовых проблем, которые возникают при 
разработке систем KPI, а потом стали искать способы 
их решения. Но оказалось, что некоторые из найден-
ных нами решений не живут без автоматизации. Т.е. 
теоретически живут, а на практике почему-то нет» 3.

Анализ опыта разработки и внедрения разно-
образных систем KPI на отечественном рынке по-
казал, что автоматизация анализируемой функции 
становится необходимой, если количество человек, 
охваченных системой KPI, превышает 15–20 человек, 
применяется сквозная система KPI, осуществляется 
учет не только объективных, легко измеряемых коли-
чественных показателей, но и перевод качественных 
показателей в цифру (табл. 1). Это обусловлено тем, 
что после разработки системы из 3–5 показателей 
для каждой должности важно обеспечить сбор, ана-
лиз и хранение большого массива данных, зачастую 
хранящихся в различных подсистемах организации.

Авторами на основе данных официальных сайтов 
ведущих вендоров был проведен сравнительный 
анализ программных продуктов по автоматизации 
HR-функции мотивации и оплаты труда 4 (табл. 2).

3 Надо ли автоматизировать систему KPI? URL: https://hr-
portal.ru/blog/nado-li-avtomatizirovat-sistemu-kpi (дата об-
ращения: 10.09.2019).
4 URL: https://kpi-drive.ru; http://topfactor.pro/solutions; 
http://www.kpi-monitor.ru/about/overview; http://highper.
ru; https://www.successfactors.com/index.html; https://www.
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Задача 2. Анализ эффективного опыта проведе-
ния диджитализации HR-процессов современной 
организации по мотивации и оплате труда.

Важным результатом работы Компании 1С стала 
вовлечение в процесс автоматизации не только круп-
ных стратегически важных для российской экономики 
компаний, но и расширение возможностей за счет де-
мократических цен для значительного числа средних 
по размеру российских организаций. Об этом свиде-
тельствует проведенный авторами контент-анализ 
отзывов 71 компаний об использовании с помощью 
ТопФактор разработок 1С по автоматизации KPI-
управления и развитию системы вознаграждения 5. 
Среди клиентов —  строительные компании, мясоком-
бинаты, крупные агентства недвижимости и т. д. Еще 
одним успешным примером автоматизации системы 
мотивации персонала с использованием программно-
го комплекса является QPR Collaborative Management 
[12]. Благодаря в значительной степени внедрению 

elma-bpm.ru/product/kpi; http://www.kpisuite.com (дата об-
ращения: 10.09.2019).
5 Официальный сайт компании «ТопФактор». URL: http://
topfactor.pro/blog/?group=525 (дата обращения: 10.09.2019).

автоматизированной комплексной системы вознаг-
раждения, которая тесно связана со стратегическими 
целями компании и задачами бизнеса, компания 
«Газпром нефть» с численностью персонала более 
66 тыс. человек впервые в 2015 г. заняла первое место 
в рейтинге «Работодатели России», составляемым 
кадровым холдингом HeadHunter 6.

Новые возможности для системы УЧР после ав-
томатизации процессов стимулирования труда ра-
ботников

Специалисты компании «ЭКОПСИ Консалтинг» на 
основе анализа собственного опыта по внедрению 
с 2011 г. SAP Success Factors в ряде российских ком-
паний выделяют следующие преимущества:

1) обеспечивает единую точку входа в процесс 
для всех участников (заменяет тыс. эксель-файлов);

2) позволяет сохранять историю всех опера-
ций, включая все изменения. 100%-ная сохранность 
данных дает возможность локализовать тот момент, 
когда что-то в процессе пошло не так;

6 Развитие и поддержка сотрудников в компании «Газпром 
нефть». URL: https://www.gazprom-neft.ru/press-center/
sibneft-online/ (дата обращения: 02.10.2019).

Таблица 1 / Table 1
Условия, необходимые для автоматизации управления мотивацией персонала по KPI / 

Necessary conditions for automation of personnel motivation management on KPI

Характеристики мотивации по KPI / KPIs 
characteristics

Автоматизация не требуется / 
No automation required

Автоматизация необходима / 
Automation needed

Количество оцениваемых должностей / 
Number of posts evaluated

Топ-менеджмент, руководители 
и исполнители основных бизнес-
процессов (производство 
и продажи) / Top management, 
managers and executors of the main 
business processes (production and 
sales)

Все должности, включая 
вспомогательные бизнес-процессы 
и обслуживающих персонал / 
All positions, including supporting 
business processes and staff

Количество человек, охваченных 
системой KPI / Number of people covered 
by KPI

До 15 человек / Up to 15 ps. Более 15–20 человек / More than 
15–20 ps.

Периодичность оценки и премирования / 
Frequency of evaluation and bonuses

Не чаще раза в год / Not more than 
once a year

Ежемесячно или ежеквартально / 
Monthly or quarterly

Количество показателей /  
Number of indicators Не более двух / Not more than 2

3–5 показателей, дающих 
комплексную оценку / 
3–5 indicators that provide 
a comprehensive assessment

Тип используемых показателей /  
Type of indicators used

Четко измеримые количественные 
показатели / Clearly quantifiable 
indicators

Сочетание количественных 
и качественных показателей, 
в том числе субъективных / 
The combination of quantitative 
and qualitative indicators, including 
subjective

Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors.
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3) сокращает длительность процесса постановки 
целей в 3–4 раза;

4) сокращает продолжительность процесса 
ежегодной оценки достижений минимум в 2 раза, 
а после внедрения автоматизации расчетов КПЭ —  
в 4 раза;

5) на 60–70% сокращает количество рутинных 
операций у администратора процесса постановки 
целей и оценки достижений;

6) снижает количество ошибок, уменьшает тру-
доемкость внутреннего аудита в разы;

7) упрощает работу Кадрового комитета;
8) повышает уровень достижения КПЭ сотруд-

никами за счет:
a) real-time аналитики по уровню достижения 

КПЭ, которые выводятся прямо на личные стра-
ницы руководителей;

б) вовлекает руководителей благодаря инстру-
менту «Дерево целей»;

9) повышает качество постановки КПЭ на бу-
дущие периоды благодаря легкому анализу уровня 
напряженности КПЭ предыдущих периодов;

10) повышает качество управления компанией 
благодаря широкому набору управленческой отчет-
ности, доступной online на основе данных из сис-
темы, возможности нахождения критических точек 
для улучшений за счет соотнесения финансовых ре-
зультатов компании с «внутренними» результатами 
сотрудников/веток КПЭ 7.

Анализ интервью 7 экспертов 8 позволил сфор-
мулировать основные рекомендации, которые сле-
дует соблюдать HR-департаментам при разработке 
и внедрении автоматизированной системы КПЭ:

7 Автоматизируем Performance Management: удобнее и бы-
стрее или принципиально новые возможности? Материа-
лы к вебинару М.: ЭКОПСИ; 2016. URL: http://www.ecopsy.
ru/wp-content/uploads/2016/08/Avtomatiziruem-Perfomance-
Management.pdf (дата обращения: 10.09.2019).
8 Александр Трошин, технический директор «Манго Теле-
ком»; Алексей Попов, директор программ Executive MBA 
Стокгольмской Школы Экономики в России; Мария Маргу-
лис, генеральный директор агентства «1000 кадров»; Наталья 
Клюшина, консультант по подбору персонала, АНКОР в Санкт-
Петербурге; Ольга Леонова, руководитель отдела кадрового 
учета и расчета ЗП бизнес-направления 1С компании «Ми-
кротест»; Елена Сардовская, директор по персоналу компании 
«Микротест» Анна Шевченко, руководитель отдела по подбо-
ру персонала Veeam Software в Европе и регионе Emerging 
Markets (регион развивающихся рынков, включающий Рос-
сию, СНГ, Восточную Европу и Ближний Восток). Мотивация 
и автоматизация. URL: https://hr-portal.ru/article/motivaciya-i-
avtomatizaciya (дата обращения: 10.10.2019).

• обеспечить прозрачность и гибкость показате-
лей, по которым будет оцениваться работа персона-
ла, что возможно при оперативной загрузке данных 
и демонстрации объективного результата, для того 
чтобы понять насколько высока степень эффектив-
ности работы отдельного работника, подразделения 
или департамента;

• разработать ценностные предложения для 
персонала, которые позволят повысить его резуль-
тативность в работе за счет стимулов, являющихся 
для него привлекательными и ощутимыми, а также 
адекватными вложенным усилиям и трудовым за-
тратам;

• при установлении оценочных показателей, за-
кладываемых в HRM систему, необходимо учиты-
вать цели организации, специфику ее деятельности, 
направления и перспективы развития, чтобы син-
хронизировать процессы личной индивидуальной 
результативности работников с производительно-
стью организации в целом. Для этого необходимо 
предусмотреть ранжирование функций персонала 
по степени их значимости и трудоемкости, ввести 
индивидуальные KPI уровни с целью выявления 
вклада работников;

• ввести практику доверительного согласова-
ния с персоналом предстоящих изменений, что 
способствует повышению информированности 
и вовлеченности в дела организации. Известно, 
что наиболее сильное мотивационное воздейст-
вие оказывает на работников информация, каса-
ющаяся их собственных достижений, возможность 
провести сравнение индивидуальных результатов 
с результатами других, изучить динамику измене-
ния KPI и отражение повышения результативно-
сти на вознаграждении. Для решения указанных 
проблем необходимо предусмотреть возможность 
выгружать данные на корпоративный портал или 
отправлять по электронной почте при выборе тех-
нического решения для реализации KPI, а также 
интегрировать с другими системами;

• описывать профили специалистов, как и пока-
затели KPI, введенные в HRM-систему, учетом об-
щих перспектив развития и целей компании;

• разделить бизнес-процессы и позиции работ-
ников в компании по 3 признакам:

a) позиции, на которых применение KPI оче-
видно дает эффект и где отработана система из-
мерения производительности труда;

б) позиции, где применение метода KPI воз-
можно только частично и может потребовать из-
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рядных инноваций со стороны топ-менеджмента 
(можно назвать это компромиссной областью);

в) позиции, в оценке которых от применения 
KPI надо отказаться, так как качество или количе-
ство эффективного труда невозможно измерить, 
что, в свою очередь, не дает никакого представ-
ления о реальной эффективности косвенных па-
раметров;

• осуществлять непрерывный мониторинг по 
функционированию системы автоматизации, что 
предполагает выбор наиболее целесообразных ин-
струментов по сбору и анализу объективной ин-
формации о фактической работе персонала. К ним 
относятся инструменты и средства, позволяющие 
вести аналитическую работу непосредственно 
в HRM-системах. Особенно следует обратить вни-
мание разработанности коммуникационных кана-
лов, как внешних, так и внутренних, по которым 
осуществляется обмен информацией при любом 
взаимодействии с клиентами, партнерами, руково-
дителями и коллегами;

• использовать практику последовательного вы-
полнения работ по автоматизации, чтобы наиболее 
четко предусмотреть возможность согласования 
и интеграции всех осуществляемых процессов;

• понимать, что универсальность во внедрении 
KPI в каждой рабочей точке бизнеса невозможна.

За последние десять лет российские компании 
также радикально изменили подход к оценке ре-
зультативности работы сотрудников и их поощре-
нию. Управление по целям, контроль и непрерывная 
обратная связь, ставшие повседневной практикой 
в западных компаниях, активно применяются сегод-
ня и во многих российских организациях. В начале 
2017 г., по данным Deloitte Consulting, 54% компаний 
в РФ пересматривали систему управления эффектив-
ностью, а 24% компаний уже завершили этот процесс. 
В большинстве российских компаний постановка 
целей (68%), пересмотр компенсаций (86%) 9 орга-
низованы на ежегодной основе [13]. Конечно, эти 
показатели еще значительно ниже среднемировых, 
но прогресс значителен. Проведенный анализ показал, 
что систему РМ в России начинают применять, хотя 
еще эпизодически, даже в социально-ориентирован-
ных некоммерческих организациях [14].

9 Международные тенденции в сфере управления персона-
лом 2017 г. Транскрипт. Апрель 2017, Москва. URL: http://
docplayer.ru/62622868-Mezhdunarodnye-tendencii-v-sfere-
upravleniya-personalom-2017-goda-rossiyskaya-federaciya-
aprel-2017-moskva.html (дата обращения: 10.09.2019).

Однако в России имеет место значительный раз-
рыв между переходом на принципы РМ и автомати-
зацией этого процесса. По данным опроса «Иссле-
дование IT-технологий в сфере HR», проведенном 
с июля по август 2019 г. международной рекрутин-
говой компанией Hays в России (приняли участие 
487 российских и международных компаний), только 
40% компаний уже внедрили автоматизированную 
систему компенсаций и льгот 10. Как показало иссле-
дование, при отсутствии автоматизации РМ этот 
процесс носит больше декларативный характер и не 
приводит к желаемому с точки зрения эффективности 
результату, существует значительный риск субъекти-
визации оценки результативности труда работников. 
Следует также отметить огромный разрыв между 
автоматизацией HR-функции мотивации и стиму-
лирования труда в крупных, системообразующих 
российских компаниях и остальном бизнесе (60% 
компаний не автоматизировали РМ).

На глобальном уровне внедрение новых инстру-
ментов по автоматизации мотивации становится 
общепринятой практикой [15, 16]. Все больше зару-
бежных исследователей отмечают это направление 
как одно из наиболее перспективных с точки зрения 
повышения результативности труда [17]. Необходимо 
на государственном уровне оказать помощь россий-
ским организациям по тиражированию передовых 
практик и финансовой поддержке процесса автомати-
зации систем вознаграждения. Без этого реализация 
программы цифровизации российской экономики 
не может быть успешной.

Заключение
На протяжении последнего десятилетия в Рос-
сии наблюдается два встречных, взаимно уско-
ряющих друг друга процесса: с одной стороны, 
активно осуществляется переход организаций 
различных форм собственности к новой систе-
ме оплаты труда работников на основе прин-
ципа личной эффективности, с другой сторо-
ны, интенсивно адаптируются к российским 
реалиям лучшие мировые технические дости-
жения по автоматизации HR-процесса моти-
вации и стимулированию труда персонала. На 
сегодняшний день эта HR-функция по степени 

10 Автоматизация в  HR: реальная ситуация и  основ-
ные барьеры. URL: https://new-retail.ru/tehnologii/
avtomatizatsiya_v_hr_realnaya_situatsiya_i_osnovnye_
barery6159 (дата обращения: 10.09.2019).
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автоматизации занимает второе место среди 
функцией, реализуемых HR-подразделениями 
российских организаций. За последние десять 
лет данная функция претерпела значительную 
эволюцию от расчета оплаты труда по стандар-
тному достаточно простому алгоритму, в осно-
ву которого была заложена тарифная система 
оплаты труда, до проведения сложных расчетов 
на основе системы ключевых показателей эф-
фективности в рамках усложнившейся системы 
вознаграждения персонала. Такая эволюция 
стала возможна благодаря технологическим из-
менениям и осознанию HR-менеджерами объ-

ективной необходимости автоматизации опе-
рационных процессов по управлению людьми 
в организациях. Только при корректном учете 
двух ранее отмеченных процессов новые мето-
ды управления эффективностью сотрудников 
становятся все более понятными и стандарти-
зированными, растет производительность тру-
да как HR-специалистов, так и всех работников. 
Все это в совокупности повышает степень ре-
ализации на практике принципа социальной 
справедливой оценки результатов труда каждо-
го работника как основополагающего принципа 
эффективного управления.
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Introduction
Societies and their higher educational institutions 
have been developing in a cross-functional mode, 
the latter being the development basis for social and 
economic prosperity. For all the progress achieved 
for the last decade, Russian universities still have 
to unravel the global forces, which model the con-
cepts of innovation in education, establish a balance 
between the preservation, generation and dissemi-
nation of knowledge to meet the social, economic 
and intellectual needs of society.

Having strong bonds with society, the 21st cen-
tury universities are under the pressure to become 
the engine of economic growth and social progress. 
Knowledge and professional competence have be-
come the key factors of a nation’s economic benefits, 
liberalization and innovation. In the context of the 
fast developing environment, universities gather in-
novative capacity, which enables them to establish 
the new standards of social, economic and cultural 
development [1].

Statement of the problem 
and key research questions
Universities have obviously contributed to the 
social advancement. Sustainable social and eco-
nomic growth depends on the nation’s level of 
education because it is education that fosters the 
economy’s most valuable intellectual wealth. Thus, 
there is a growing demand for universities, which 
provide for top learning outcomes, faculty devel-
opment and demand-driven and practice-oriented 
research capacity. Higher educational leaders agree 
that universities play a pivotal role in the age of 
transformations since all other sources of pros-
perity and social mobility have been overridden 
by knowledge [2].

In order to spearhead social, economic and in-
tellectual progress, higher education should shape 
by and draw their agenda from the areas of focus 
of society because it is the organizational capacity 
that ensures its advancement [3]. Thus, the chal-
lenge for universities is the need for transforma-
tion. Despite the major changes brought about in 
higher education during the past three decades 
[4] there is a pressure for universities to reach a 
compromise between innovative transformation 
and maintaining their status-quo, i. e. providing 
a product, which meets current social, economic 
and intellectual needs, and adding the value to the 
society’s knowledge capital [5]. It can be derived 
that universities’ transformation in the climate of 
social and economic change makes them the driver 
of society’s transformation since they are able to 
set the pace and direction of evolution of society 
and transform coefficiently with it [1].

How much are universities committed to trans-
formation? Who will be transformational leaders 
in higher education? Whose potential will be in-
strumental in the achievement of the university’s 
high mission? What are the development trends for 
Russian universities —  to be teaching-oriented or 
research-oriented? Should Russian universities be 
driven by current economic needs in skilled labor? 
Should academic staff rely on knowledge transmis-
sion or knowledge generation? Should the university 
staff strain for pure science or collectively seek for 
its practical implication [6]? How should universities 
avoid extremities and find a reasonable compromise?

On one hand, higher educational institutions 
strive for preserving their teaching legacy they take 
special proud in. On the other hand, they aim to 
be ahead of the times. What are the prerequisites 
of tipping the balance in favor of transformation? 

сложных систем. Проведен анализ особенностей моделей организационного лидерства, обоснованы их преимуще-
ства и недостатки, сформулированы условия реализации феномена лидерства в условиях цифровизации, изучен 
опыт по внедрению элементов модели «цифрового университета» Финансового университета. Авторы исследования 
полагают, что в рамках межуровнего и межкластерного взаимодействия всех участников образовательной среды 
модель порождающего лидерства реальна и достижима. Предложен механизм перехода от иерархических моделей 
к моделям порождающего лидерства. Теоретическая и практическая значимость исследования заключается в обо-
сновании взаимообусловленности цифровизации и экосистемы лидерства как многообразия информационного 
обмена, многокомпонентности взаимодействия и целостности функционирования лидеров образования.
Ключевые слова: цифровизация; межуровневое и межкластерное взаимодействие; порождающее лидерство; циф-
ровой университет; лидерская экосистема
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What forces are able to realize innovative strategies 
and undertake a study necessary to find access to a 
benchmark of progress?

These problems have long been on universities’ 
agenda. Their novel nature comes from the urgent 
imperative of their resolution. Digitalization per-
meates all areas of life. Neither are universities 
immune to advancement. Universities transform 
not only their basic teaching routines but also their 
intercommunication patterns within their learning 
environments. Digitalization has become sine qua 
non of transformation. However, digital change of 
education is at the early stage. Thus, digitalization 
of universities is a sine qua non condition of main-
taining their leadership position in society.

Being the art of motivating people to achieve the 
goals to be sought, leadership has been the object 
of multidisciplinary studies. Higher educational 
leadership can best determined from sociological, 
pedagogical, managerial perspectives as well as in 
the context of complexity theory.

Current thinking about 
leadership models
John. P. Kotter, one of the foremost authorities on 
organizational change and leadership, criticized 
modern management techniques and deprecated 
the hierarchical structures and organizational pro-
cesses used in universities for decade-long periods. 
What most interests us is Kotter’s inference that 
traditional management techniques are no long 
efficient because they fail to keep up with the fast 
pace of the modern world and benchmark perfor-
mance against competitors [7]. Giving credit to the 
effectiveness of hierarchical structures and man-
agement techniques in dealing with daily routines, 
John P. Kotter (2012) suggests that organizations 
combine traditional hierarchies with complex net-
working architectures able to respond to any change 
in quality, which enables the organization to make 
timely decisions in the face of emerging challenges. 
The utility of a double operational system depends 
not on the management functions but on the efforts 
of change agents who fully realize the necessity of 
transformation. Having ensured the continuity of 
operational data collection and the interaction of 
the two systems, organizations develop a unique 
adaptable and transformable operational network. 
The concept of “double operational system” realized 
in the educational environment of universities will 

help mitigate any negative effects of ‘managerial-
ism’, promote democratic values and provide for 
universities’ transfer from operating stiff linear 
administrative command systems to responsively 
interacting with change agents.

Organizational transformations do not in every 
instance meet the interests of frontline employees 
who bring transformation into effect [8]. Transfor-
mation for the good of transformation in the absence 
of real demand on the part of all organizational 
members is doomed to failure foreasmuch as an 
external digital shell of the organization filled with 
traditional hierarchical structures, chains of com-
mand and passive subordinates is unable to ensure 
expected outcomes. Multiparadigm approach to the 
transformation of different subsystems of relation-
ships of homogeneous elements of the organization 
could be an efficient alternative to linear organiza-
tional transformations [9].

Among the scholars, supporting organizational 
transformation there is an opinion that it is the 
receivers of change or employees and not execu-
tives that could be most effective. Transformational 
processes managed from top downward and from the 
bottom upwards are not conflicting but optimizing 
[10]. The analysis of reasons why employees sup-
port or sabotage transformational initiatives of the 
executive staff Armenakis et al. conclude that it is 
more rewarding to cultivate employees’ openness to 
change through their engagement in transformation 
rather than overcome their resistance. Drawing on 
the above concept, we conclude that transforma-
tional initiatives in the Russian universities should 
be mapped out along the multidimensional lines of 
the organizational structure, the participation of 
change receivers being an indispensable precondi-
tion of successful transformation.

The concept of knowledge-based economic 
growth features the ever-increasing role of infor-
mation technologies and education in the achieve-
ment of the ultimate economic efficiency based 
on digital transformation. Advanced production 
technologies, neurotechnologies, the Internet of 
things and artificial intelligence cannot be imbedded 
into social and economic development of society 
without training digital experts who will be the 
digital leaders of the organization and speed up on 
transformational processes, shape its mindsets for 
effective digital communication, and condition the 
dynamics of restating normality [11–13].
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According to the national project of the Russian 
Federation on “Digital Economy”, digitalization is 
based on efficiently functioning sectorial digital 
platforms of the basic business domains. In the 
wake of this transformation, all public universities 
will have introduced the elements of the ‘Digital 
University’ model by the end of 2023. The model 
proposed is a complex of methodological approaches, 
digital techniques, digital resources, services and 
infrastructure proving for teaching and research 
activities as well as management procedures to 
meet the requirements of a digital economy. One 
of the key measures of realization of the national 
project is the training support of the highly quali-
fied personnel for the digital economy.

The realization of the national project will bring 
about fundamental changes as a result of informa-
tion traffic available to all members of the educa-
tional process. The emergent ecosystems will be 
catalysts of developing new methods dramatically 
different from traditional methods and training 
practices. Such transformation will consequentially 
stop the divide between the management, academic 
staff and students from being established in the 
matter-of-course hierarchical manner. In the eco-
system context, the information flow, educational 
resources, informative and consulting teaching 
services, competences, faculty expertise, students’ 
deeply engrained specialist knowledge and high 
motivation for research will coalesce or outgrow 
their disintegration and will accessible for each 
proactive member of the education environment. 
The success of an educational digital ecosystem 
depends on those who manifest leadership skills 
in the use digital resources and all the educational 
facilities it brings about for universities.

Hence, Russian universities should more than 
ever before give a new meaning to the concept of 
educational leadership, as it is the most effective 
driving force of transformation. It is especially vital 
for universities to bring up experienced and viable 
leaders able to accomplish the mission of society 
transformation. No innovation occurs in its own 
right and any change requires a leader [13, 14].

Our research has identified certain theories of 
higher educational leadership. According to the 
findings, society is concerned with the problem of 
whose leadership efforts will benefit universities in 
the long run. The reason for this concern is the fact 
that universities possess great an educative force 

and ability to grow new leaders who will transform 
society and affect the concept of leadership due to 
the globalization economic processes, internation-
alization of science and growth of international 
academic mobility [15].

The review of the main leadership philosophies 
dominating the worldwide thinking for the period 
of the last 100 years has revealed a wide range of 
leadership models —  from command and control to 
individualistic and to collective, participatory and 
transformational models. Depending on the scope 
and intensity of research, subject areas, compre-
hensiveness and concentration, universities face the 
problems whose solution requires an integral use 
of different leadership models. Particularly but not 
exceptionally, the most efficient is the combination 
of the authoritarian or top-down leadership model 
instituted by the management hierarchies and fo-
cused on educating students teaching staff or down-
to-top leadership [15]. Hence, university executives 
should distribute or delegate statutory leadership 
powers, which are typically the prerogative of the 
administrative staff, as the command and control 
approach is no longer relevant to transformational 
processes [16] and even harmful for the management 
of the academic community [15].

Being apprehensive of the educational manage-
ment’s focus on grading universities based on key 
performance indicators (academic citation, stu-
dents’ academic progress, employers’ appraisal), 
the analysts of the higher educational leadership 
phenomenon state that the most urgent requirement 
of the day is the stimulation of leadership initiatives 
among the academic personnel having non —  ex-
ecutive positions. Moreover, the leadership quality 
should manifest itself not only in higher values 
of KPI but also in the cultivation of personalities 
holding on the same views and ready to become 
followers both in teaching and research activities 
of the university. Consequently, the delegation of 
leadership roles and responsibilities in order to 
redistribute and re —  channel leadership efforts will 
refocus leadership powers from the heroic or central 
organizational leader to other members of the edu-
cational environment, thus amalgamating hierarchi-
cal, interlayer and interdisciplinary development 
and collaboration trends [17]. The performance of 
a traditional linear organization will be improved 
due to the leadership contribution of effect-oriented 
experts in embedding transformation, i. e. through 
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the directing, controlling and motivating efforts 
of the teaching personnel in class as well as at the 
departmental levels of the university. Such leader-
ship models transform organizational culture owing 
to the collaboration of formal and informal leaders, 
teachers, executives, and experts from among the 
top, middle and low-level personnel [17].

Richard Bolden made a particular contribution to 
the leadership theory in higher education. Having 
determined the main trends as the functioning of 

“hybrid configurations” of management, he suggests 
representative, collective, distributed and emergent 
leadership models. Hybrid configurations encompass 
both delegated leadership powers (formal top-down 
management chains of command) and emergent 
influence (informal leadership down-to-top initia-
tives) [18]. Of major interest for our research is the 
authors’ conclusion that both individual hierarchical 
management and general bottom-up management 
approaches to the delegation of leadership powers at 
all levels of the organization are worth consideration 
and application in modern higher education [18, 19].

As for the middle management level leadership 
models, it should be mentioned that meeting the 
orders of senior management and the expectations 
of subordinates requires rigid frameworks for the 
display of leadership efforts. The quality of middle 
level executives’ leadership initiatives is determined 
by their professional interaction with university au-
thorities, members of scientific schools and students. 
Of major difficulty is the achievement of a balanced 
distribution of leadership efforts between teach-
ing quality assurance and research and procedure 
development excellence, while negotiating com-
munication barriers typical for hierarchical struc-
tures [20]. Middle level executives have to prioritize 
the problems of day-to-day operations, maintain 
professional workmanship, balance academic ef-
forts, contain absolute parity on all the issues and 
operate in ever changing educational environment. 
Therefore, collective interaction and teamwork are 
the main leadership models in higher education [20].

Taking a micropolitical approach to leadership 
in higher education it should be said that there 
is a phenomenon of leadership behavior exerting 
influence on the members of the educational pro-
cess, the result of which is the emergence of an 
informal culture able to transform the university’s 
performance in the process of daily social, scientific, 
instructional and interpersonal interaction. The na-

ture of micropolitical leadership helps to bridge the 
gap between the management theory, institutional 
and actual academic life of universities. Taking into 
account the fact that academic environments fea-
ture ‘self-leadership’, contradictory relationships 
and pressure groups pursuing their particular in-
terests bring up individual rather corporate lead-
ers [21]. Therefore, there is a need to effectively 
exploit the leadership potential of self —  leaders 
through suppressing their disunity and providing 
for their collaboration in the leadership ecosystem 
context by means of information traffic and digital 
infrastructure to be used in providing informative 
and consulting educational services and research 
activities.

Within the framework of our research, of major 
interest is the concept of ‘leaderism’ [22] as an ad-
dition to the leadership model of ‘managerism’ in 
higher education. Leaderism means the ability of 
particular leaders to introduce a new transforma-
tional agenda, solve problems, attain the parity of 
interests, manifest inspiring enthusiasm and achieve 
the acceptance of organizational values. Having 
identified the sources of transformational leadership 
and having combined leaderism and managerism 
into a single model of the transforming leadership 
culture, higher educational management will de-
velop a leadership model, which is specific for its 
leaders’ high professionalism and the optimum 
quantity of bureaucratic barriers [23].

Having reviewed leadership models in the man-
agement, psychological, pedagogical and sociological 
aspects, we move on to considering the leadership 
phenomenon from the perspective of complexity 
science. The concepts of this theory open up op-
portunities for progress and innovation in higher 
education because they view leadership as a process 
evolving in terms of interlayer and inter-cluster 
crosswise interaction and affecting all members of 
cross-organizational communication. The authors 
of this leadership concept posit that crosswise in-
teraction developing throughout the lifecycle of the 
organization in all its constituent parts encourages 
its improvement, which spawns innovation or a 
new capacity. Thus, the interaction of all mem-
bers of the educational process is a true catalyst of 
transformation [3]. The authors suggest the term of 
‘generative of emergent leadership’. The selection 
of the term is not without reason as it means that 
transformation derives from the cumulative property 
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of interaction. Innovative transformation can only 
be achieved as a result of successive interactions 
taking place throughout the organization and not 
due to the efforts of a single person. Emphasizing 
the superiority of the generative leadership model 
over the other models, the authors state that it is the 
only model interactive relationship which provides 
for new opportunities and unlocks the potential 
of organizational growth, which in turn promotes 
successful innovation, flexibility, and adaptability 
to dynamic environments. Moreover, innovation 
synonymizes with the emergence of not-yet-existing 
structures, models, connections or properties of the 
elements in a complex system.

Developing the concepts of the complexity sci-
ence in terms of transformational leadership phi-
losophy, Benjamin Lichtenstein and his colleagues 
transfer the focus of their research interest form 
top and middle level management towards the 
lower structural levels and new properties of the 
organization, which propel it to a higher level of 
development. Having applied the Complex Systems 
Leadership Theory in practice [24], convincingly 
assert that leadership emerges in a complex system 
when interactions make the system members form 
‘leader/follower’ pairs within the system.

Thus, the scientific approach to leadership as 
an emergent property of complex systems evolving 
as a cumulative property of numerous inter-cluster 
interactions is of today the foremost and pertinent 
to the goals set for higher education by society in 
the age of digitalization of all focus areas. It is from 
the perspective of emergent leadership that it turns 

to be possible to determine the transformational 
leadership potential of such a complex system as 
a university.

Aims and methods of research
The aim of this research is the analysis of the trans-
formational leadership model in higher education 
in the age of digital transformation and exploration 
for the source of leadership initiatives. The present 
study is focused on the activity of the Federal State 
Budgetary Educational Institution of Higher Educa-
tion —  the Financial University under the Govern-
ment of the Russian Federation —  an establishment 
with a 100-year history of university programs in 
different financial areas and Russia’s best graduates 
with different financial qualifications. According 
to QS assessment, this university is among the top 
Russian universities 1. The study relies on the official 
statistics provided by the analytics department of 
the Financial University.

The digital transformation of the Financial Uni-
versity remodels its training and education activities 
and stimulates leadership efforts of all members of 
the educational environment. Minds, civic positions, 
and professional targets become transformed by a 
process of interaction of students, teaching staff and 
management through the use of digital resources 
providing for regular information sharing. Put that 

1 QS Stars: Methodology. What criteria does QS Stars use 
when rating universities, and why? QS TOPUNIVERSITIES. 
URL: https://www.topuniversities.com/qs-stars/qs-stars-
methodology (accessed on 06.08.2017).

Table
Students’ median estimates of scientific training departments of the financial 

university, including inter alia estimates of each assessment criterion

As of spring, 2019 / to be estimated out of a 10 possible points

Department Median 
estimate

Able to 
clearly, 

intelligibly 
and 

consistently 
deliver the 
material in 
accessible 
language

Provides 
cohesion of 
theoretical 
knowledge 

and 
practice- 
oriented 

components 
of future 

profession

Able to 
spark the 
interest 

and 
engage 
students 

in the 
training 
process

Puts forward 
clear 

assessment 
requirements

unbiased in 
assessing 
students’ 

performance

Interested 
in 

improving 
the quality 

level of 
learning 

outcomes

Benevolent 
and tactful 

with 
students

Accessible for 
extra-curricular 
communication 
on training and 
research issues 
in counseling 
classes and 
remotely

University’s
median
estimate

8.50 8.51 8.48 8.21 8.43 8.49 8.49 8.78 8.57

Source: developed by the authors.
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in context, the analysis of the academic perfor-
mance based on digital resources provides subject 
selection guidelines, suggests research projects, 
scientific discussion platforms for and students 
as well as quality monitoring of educational pro-
grams. The cloud-based neuronet of the Financial 
University provides an on-line analysis of students’ 
involvement in the processes of the educational 
environment. The survey of students’ assessment 
of the quality of training “Students’ Impression of 
Teachers” ensures feedback, encourages students’ 
participation in managing the university, improves 
the quality of educational services and research, 
enhances the flow of managerial information, and 
motivates the teaching staff. The survey findings 
are considered by the departments and divisions 
at all management levels, in small professional 
groups and in all processes of intercomponent com-
munications as they render possible to analyze the 
functional, professional, ethical, psychological and 
individual characteristics of the teaching staff as 
well as determine students’ priorities and prefer-
ences in learning.

Analysis and results
Digital resources of the Financial University provide 
the feedback data about the quality of the training 
process the analysis of which enables the manage-
ment to identify the potential of transformational 
changes in the interactive educational environment. 
In addition to its organizational and qualitative-
educational characteristics of its activities, among 
the transformational priorities of the Financial 
University are the research on Big Data analytical 
instruments, process social-economic models, block-
chain economy models and crypto currency markets. 
Leadership initiatives of the Financial University 
in terms of digital transformations find expression 
in the initiative of the management, training staff 
and students to hold Russia’s first thematic forum 

“Digital Mindset for Leaders” collaboratively with 
Michael Ruckman, Senteo Inc. Founder, President 
and CEO, a renowned extra-national expert in busi-
ness transformation.

Thus, the developing digital environment of the 
university ensures the multi-subjectivity of assess-
ment of the university’s training activity, making 
timely educated management decisions, collabora-
tion, collegiality and interaction in training and 
research.

The literature review provides theoretical jus-
tification of our study while the analysis of digital 
transformation, which ensures the interaction of 
all members of the educational environment, pro-
vides empirical evidence of the efficiency of the 
emergent leadership concept. The review of scien-
tific concepts and leadership models suggests that 
transformation is the only development path for 
higher educational institutions, which seek flexible 
and adaptable transfiguration methods in order to 
maintain high educational standards and research 
deliverables.

Another logical inference is that higher education 
leadership models are on the track to transform from 
traditional hierarchical paradigms to a new lead-
ership model, which combines administrative and 
individual leadership top-down, and down-to-top 
initiatives. The national project of the economy’s 
digitalization presupposes the “Digital University” 
model implementation, the model being a complex 
of methodological approaches, digital technologies, 
digital resources and infrastructure, which ensure 
the conformity of educational, research and manage-
ment activities with the requirements of the digital 
economy. The digital university model provides for 
the interlayer and inter-cluster communication 
of all members of the educational environment, 
responsiveness and adaptability of the university 
to dynamic processes in society and unlocks the 
potential of organizational development. Numer-
ous interactions of the members of the educational 
environment ensured by the University’s digital 
infrastructure are the display of their leadership 
efforts, which will generate organizational transfor-
mation processes, all of which implies that there is 
a possibility of transition from a linear leadership 
paradigm to a leadership ecosystem.

The university’s digital ecosystem is to generate 
the leadership ecosystem and the formation of the 
latter is a guarantee of successful functioning of a 
digital university. The use of the term ‘ecosystem’ 
was originally connected with the biological life and 
subsequently used in the context of information 
technologies. In terms of organizational leader-
ship models this term conveys analogy to multiple 
processes taking place in natural, digital and social 
environments [25] Such properties of natural and 
digital ecosystems as variety of shapes, complexity of 
interrelations, integrity of functioning, interaction 
and interdependence, adaptability, self-regulation 
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and emergent properties find analogues in the 
properties of emergent leadership models ensured 
by the organizational digital infrastructure of the 
university. Having received the digital mechanisms 
and network channels of information-bearing sig-
nals which provide for the interaction of leadership 
efforts, the leadership ecosystem will burgeon out.

Conclusion
In the face of dynamic content development of so-
ciety, universities’ top executives, educators and 
instructional designers formulate the functional 
goals of university education in compliance with 
the requirements of social progress, set the tar-
gets and direct the colleagues’ activity within the 
framework of the educational environment. In these 
circumstances, implicit leadership and all-member 
interaction guarantee the attainment of high per-
formance. Self-identification and interaction in 
the course of mainstreaming leadership efforts 
form the basis for the emergence of co-thinkers’ 
alliances and collegiate relationships in the seg-
ments of the educational process lacking a dialogue 

mode while the members of the educational process 
concurrently settle into leading and cohort roles. 
The transition from a multilevel hierarchical para-
digm through omnichannel interactions towards a 
self-regulating, self-optimizing and spontaneously 
developing leadership ecosystem as an academic, 
informative-educational and exploratory knowl-
edge-based environment for all-member interac-
tion will facilitate decision-making and encourage 
innovative transformation due to the evolution of 
collaboration.

Thus, backed by the integrated leadership ef-
forts of the relatively autonomous academic staff, 
the task complex of higher educational leaders is 
exponentially growing owing to the need to create 
an artfully balanced development strategy in terms 
of universities’ strategic mission of thorough-going 
society’s advancement in the aims of its intellec-
tual, social and economic and cultural development. 
This should provide for discovering new horizons 
for university education attainable in a climate 
of collaboration, collective leadership and inter-
component communication.
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Введение
В 2018 г. произошло изменение названия Мини-
стерства образования и науки РФ в Министер-
ство науки и высшего образования РФ. Данное 
переименование отражает изменения, которые 
происходят во внешней среде системы образо-
вания, в том числе и высшего —  переход эконо-
мики страны в инновационную стадию своего 
развития, которая с организационно-техноло-
гической точки зрения становится более дина-
мичной, сложной, наукоемкой и неустойчивой, 
что предъявляет новые требования к подготовке 
кадров в учебных заведениях высшего образо-
вания и формированию на практике системы 
непрерывного образования в течение производ-
ственного цикла,. Вместе с тем разрыв между 
Россией и передовыми странами в производи-
тельности интеллектуального труда и качестве 
высшего образования продолжает существенно 
расти. Как следствие, университеты вынуждены 
искать новые возможности организации своей 
деятельности, которые позволят им эффективно 
реагировать на данные вызовы внешней среды. 
Для этого необходимо создавать новые (гибрид-
ные) конфигурации университета, соответству-
ющие международному опыту, как способ реа-
гирования на рыночные вызовы.

В этой связи цель настоящей статьи заклю-
чается в разработке новой модели организации 
учреждения высшего образования, отвечающей 
современным вызовам внешнего окружения. Это 
первостепенное значение среды формирования 
стратегии в университете является управляющим 
механизмом и определяется как способность 
университета распознавать модели, выявлять 

шаблоны стратегий. В соответствии с поставлен-
ной целью были определены следующие задачи:

1) исследовать генезис и эволюцию систем 
управления в организациях высшего образования;

2) провести теоретический анализ содержа-
ния и характеристик профессиональной и нова-
торской конфигурации организации;

3) осуществить сравнительный анализ про-
фессиональных и адхократических структур 
университетов.

Исследование генезиса и эволюции 
систем управления в организациях 
высшего образования
Первые университеты возникли в  Средние 
века (в Болонии в 1008 г.). Важной вехой в раз-
витии науки и образования являлось создание 
в XI и XII вв. университетов как отделений при 
монастырских школах, которые превращаются 
в учебные центры и впоследствии становятся 
первыми университетами.

Историю российских университетов надо на-
чинать с 28 января 1724 г., когда Сенат принял 
Указ об учреждении Академии Наук с универ-
ситетом и гимназией. Первым российским уни-
верситетом стал Академический университет 
в Петербурге. Во втором российском высшем 
учебном заведении —  Императорском Москов-
ском университете, —  учрежденном в 1755 г., были 
открыты три факультета (юридический, меди-
цинский и философский). Университет напрямую 
подчинялся Сенату.

Институциализация высшего образования 
как отрасли, а университетов как организаций, 
появляется к концу XIX —  началу XX в., что было, 

adhocratic structure, which allows you to flexibly respond to the challenges of the external environment, to solve new 
challenges facing universities. The methodological base of the study includes theories of organization management in 
relation to higher education. The authors consider in sufficient detail the theoretical aspects of the differences between 
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factors. As a result of the study, important conclusions were drawn regarding the mission of the modern university; 
features of the transition from a professional type of organization to an adhocratic one; the main distinguishing features 
of adhocracy from other management systems are formulated. The practical significance of the article lies in the fact that 
the higher education system has been proposed a new structure characteristic of the innovative form of organization. The 
results of the study may be of interest to government bodies that shape and implement national educational policies.
Keywords: configurations; professional bureaucracy; administrative bureaucracy; operational adhocracy; administrative 
adhocracy design options

For citation: Akhunzhanova I. N., Lunev A. P., Tomashevskaya Yu.N., Koshkarov A. V., Gamidov S. S. Adhocracy as a modern form 
of organization of russian universities activities. Upravlencheskie nauki = Management sciences in Russia. 2019;9(4):85-97. 
(In russ.). DOI: 10.26794/2404-022X-2019-9-4-85-97

УПРАВЛЕНИЕ ЗНАНИЯМИ / KNOwLEDGE MANAGEMENT



87

www.MANAGEMENTSCIENCE.fA.ru

прежде всего, связано с развитием промышлен-
ности, которое требовало профессионально обра-
зованных работников и успешных инженеров, 
исследователей и менеджеров. Их задача сво-
дилась к организации массового производства 
стандартной продукции. В этот период в прак-
тике менеджмента [1] выделяются две основные 
предпринимательские функции —  маркетинг 
и инновации.

В самом начале инновационные действия были 
в определенной степени случайными явлениями. 
Со временем задача создания и совершенствова-
ния новых продуктов и технологий была инсти-
туализирована через организацию лабораторий 
научно-исследовательских и конструкторских 
работ. Одним из первых НИОКР по разработке 
паровых двигателей произошел в 1770–1780 гг.

Таким образом, видим первоначальную тен-
денцию развития двух типов самостоятельных 
организаций —  вузы и НИОКР. На рубеже 50-х гг. 
ХХ столетия начинают появляться новаторские, 
экспериментальные организации и не только 
в промышленности, но и в социальной сфере 
(например, экспериментальные театры, кино, те-
левидение, музеи и т. д.). Отличительной особен-
ностью таких организаций стало использование 
в процессе работы специалистов одновременно 
умственного и физического труда, как их назвал 
П. Друкер [2, с. 179], «новых служащих», главной 
задачей и ответственностью которых являет-
ся удовлетворение потребностей клиента. Воз-
никает новая организационная структура вуза, 
связанная с новыми сложными исследованиями: 
бизнес-инкубаторы, технопарки, НИОКР и биз-
нес-школы при университетах. Как отмечают 
эксперты [3], университеты в ХХ столетии стали 
наряду с преподаванием выполнять новые функ-
ции —  проводить исследования, обслуживание 
и управление (факультетами и администраци-
ями), —  что привело к выделению у вузов двух 
систем управления. Первая —  профессиональная 
бюрократия на факультетах, которые обладают 
значительной автономией и самостоятельностью 
в работе с упором на общее управление, принятие 
решений на основе консенсуса и коллегиальности 
в регулировании работы. Вторая —  администра-
тивная бюрократия, которая характеризуется 
планированием действий, вертикальными комму-
никациями, разделением труда и регулированием 
через стандарты и политику.

Характерные особенности 
профессиональной и новаторской 
организаций в теории управления
В теории организации существует множест-
во подходов к классификации типов структур 
организации [4]. Одним из самых устоявших-
ся и комплексных подходов считается предло-
женный известным канадским исследователем 
в области управления Г. Минцбергом. Автор ряда 
книг по стратегическому планированию и ме-
неджменту, Г. Минцберг выделил и описал семь 
типов конфигураций организации, характерных 
для современного общества: предприниматель-
ская, механистическая, диверсифицированная, 
профессиональная, новаторская (адхократиче-
ская), идеологическая и политическая, из кото-
рых пять рассматривал как базовые 1.

Во всех типах конфигураций, обозначенных 
Г. Минцбергом, выделяются следующие элемен-
ты, составные части [4]: стратегический апекс 
(стратегическая верхушка); средняя линия; тех-
ноструктура; вспомогательный персонал; опера-
ционное ядро.

Все эти части как факторы, влияющие на кон-
фигурацию организации, координируются опре-
деленными базовыми механизмами: взаимное 
регулирование; прямой надзор; стандартизация 
рабочих процессов, результатов труда, навыков 
(и знаний) и норм.

Структура или архитектура организации 
в своей динамике представляет сумму способов 
разбиения труда на отдельные задачи с их по-
следующей координацией. Организационный 
дизайн или проектирование заключается в вы-
боре (манипулировании) параметров. Г. Минц-
берг выделил следующие параметры дизайна 
[4]: децентрализация; средства связи; форма-
лизация поведенческих процессов; тренинги; 
индоктринация; группирование единиц; размер 
подразделений; системы планирования и контро-
ля; специализация труда. На выбор параметров 
проектирования организации влияют ситуатив-
ные факторы (и наоборот): размер организации, 
ее возраст и техническая система; различные 
характеристики среды (стабильность, сложность); 
особенности власти.

1 В более поздней редакции название механистической 
организации было заменено «машинной», а новаторская 
поменяла название на инновационную [5].
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Любая организация включает основные состав-
ляющие, свойственные базовым конфигурациям 
и только в связи с тем, что давление одной из них 
является доминирующим, организация тяготеет 
к определенной конфигурации. Так, в компании 
Тойота с механистической конфигурацией также 
присутствуют элементы организации производст-
ва (например, система главных инженеров) и ме-
ханизмы координации, присущие новаторской 
конфигурации [6, 7].

Теория менеджмента выделяет два типа струк-
тур управления: бюрократическая и органиче-
ская [8]. Поскольку в условиях бюрократической 
структуры работники организации не могут эф-
фективно реагировать на потребности клиен-
тов и на изменение внешней среды, все большее 
распространение в последнее время получает 
органическая структура, соответствующая нова-
торской конфигурации.

Так как изменяющаяся внешняя среда и вызовы 
современного рынка заставляют современные уни-
верситеты отказываться от привычных шаблонов 
управления и переходить от профессионального 
типа конфигурации, к которому они относятся, 
к новаторскому (с адхократической или органи-
ческой структурой). Рассмотрим более подроб-
но два типа конфигураций —  профессиональная 
и новаторская (адхократическая).

Профессиональная организация относится 
к бюрократической организации в позитивном 
смысле 2 и отличается рядом характерных особен-
ностей: сложная, но стабильная внешняя среда, 
нерегламентированная несложная техническая 
система. Основным координационным механиз-
мом является стандартизация знаний и навыков. 
Ключевой частью выступает операционное ядро, 
которое отличается автономностью работы про-
фессионалов от своих коллег и тесным взаимо-
действием с клиентом. Основными параметрами 
дизайна являются длительная специальная под-
готовка, горизонтальная специализация, верти-
кальная и горизонтальная децентрализация [9, 
c. 154–158]. Профессиональной организацией 
решаются стандартные задачи.

2 Социологи (например, М. Вебер) рассматривают бюрокра-
тию как в позитивном контексте —  в виде рациональной 
машины и формы эффективной деятельности, —  так в нега-
тивном —  в виде инструкций, приказов, заданий и прочих 
формальных атрибутов власти, которые становятся само-
целью.

В профессиональной бюрократии стратегии 
формируются в трех центрах принятия решений: 
во-первых, профессиональными объединениями 
за пределами организации; во-вторых, професси-
оналами операционного ядра внутри организации 
и только в последнюю очередь —  администрато-
рами организации. В итоге процесс направляется 
снизу-вверх и извне-внутрь.

В тех случаях, когда члены операционного ядра 
стремятся повысить уровень своего профессио-
нализма и тем самым уменьшить зависимость от 
других членов организации (коллег, менеджеров, 
администраторов), возникает профессиональная 
конфигурация, для которой характерна гори-
зонтальная и вертикальная децентрализация 
власти в операционном ядре, а координация 
осуществляется через стандартизацию навыков 
и знаний. В результате такие организации име-
ют небольшую техноструктуру, слабую среднюю 
линию и, следовательно, недостаточный адми-
нистративный контроль. Вместе с тем многочи-
сленный вспомогательный персонал, который 
обеспечивает поддержку высококвалифициро-
ванных и дорогих специалистов-профессионалов, 
на определенном этапе активизирует свою работу 
в целях сотрудничества путем активного участия 
в части инновационной деятельности (в форме 
простой инновации), с другой стороны —  когда 
организации начинают испытывать потребность 
в создании сложных инновационных проектов 
через объединение штабных и линейных сотруд-
ников, линейных менеджеров и представителей 
операционного ядра в многопрофильные коман-
ды [10]. В этом случае организация выбирает 
новаторскую, адхократическую конфигурацию, 
в которой отдельные части организации соби-
раются в единую систему горизонтальной и вер-
тикальной децентрализации на избирательной 
основе.

В свою очередь, новаторская (адхократическая) 
конфигурация имеет следующие ситуационные 
факторы: сложная, динамичная (иногда нерав-
ноправная) внешняя среда; молодость (особенно 
для операционной адхократии); непростая и ча-
сто автоматизированная техническая система 
(в административной адхократии); стремление 
к моде. Данному типу конфигурации свойственен 
координационный механизм —  взаимное согласо-
вание. Г. Минцберг подчеркивает, что адхократия 
не имеет структуры и четких линий власти.
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Основные параметры дизайна включают в себя 
инструменты взаимодействия, избирательную 
децентрализацию, обучение, функциональное 
и рыночное подразделение (группирование) од-
новременно. В свою очередь, инструменты вза-
имодействия подразумевают следующие типы 
инструментов —  связующие должностные пози-
ции, специальные группы и постоянные комитеты, 
менеджеры-интеграторы и матричная структура. 
Вместо бюрократической структуры использует-
ся органическая, которая предполагает отсутст-
вие единого центра принятия решений, жесткого 
планирования и контроля. Управление при такой 
структуре осуществляется не только сверху-вниз, но 
и снизу и из центра, и в основу принятия решений 
положены не властные полномочия, а компетенции 
и экспертные знания. Только в адхократии воз-
можны сложные новации 3, способные объединять 
специалистов разных профессий и направлений, 
и слаженно функционировать специальным про-
ектным командам [11]. Таким образом, в адхокра-
тии, в отличие от специалистов профессиональной 
бюрократии, которые могут работать в одиноч-
ку, напротив, разные специалисты объединяются 
в многопрофильные команды, каждая из которых 
создается для реализации конкретного инноваци-
онного (ad hoc 4) проекта.

Ключевую роль в адхократии играет вспомо-
гательный персонал, роль остальных категорий 
работников —  техноструктуры, операторов —  
снижается. Таким образом, административный 
компонент адхократии предстает в виде гибкого 
взаимодействия менеджеров и вспомогательного 
персонала, которые вместе работают над специ-
альными проектами.

Адхократия существует двух типов —  админи-
стративная и операционная. Административная 
адхократия реализует проекты в собственных 
целях, в то время как операционная —  иннова-
ционные проекты и задачи по поручению своих 
клиентов. В организации с административной 
адхократией ключевой частью является вспомо-
гательный персонал, с операционной —  вспомо-
гательный персонал и операционное ядро.

В отличие от операционной адхократии в ад-
министративной четко разделяются администра-

3 Подробно природа инновационной сложности рассмотре-
на, например, в работе Е. Н. Князева [10].
4 От англ. аd hoc —  специальный.

тивный компонент и операционное ядро, которое, 
в свою очередь, изолировано от основной органи-
зации. Эта изоляция может принимать следующие 
три формы. Первая —  операционное ядро остается 
механистически-бюрократическим, в том числе 
как независимая организация, в случае, когда 
существует особая необходимость в инноваци-
онной деятельности. Вторая форма возникает, 
когда компания заключает контракты с другими 
организациями без использования своего опера-
ционного ядра. В случае высокой автоматизации 
возникает третья форма изоляции —  автоматиза-
ция операционного ядра, которая ведет к самосто-
ятельному функционированию последнего и не 
нуждается в прямом и ином контроле со стороны 
административного компонента. В этом случае 
административный компонент структурируется 
как адхократия и использует свои ресурсы для 
реализации проектов, связанных с освоением 
новых технологий.

В обоих типах адхократии взаимоотношения 
между операционными сотрудниками и админи-
стративными работниками сильно отличаются 
от аналогичных связей в других конфигурациях. 
В административной адхократии изолированное 
операционное ядро играет незначительную роль. 
В операционной же адхократии оно имеет тесные 
связи с администрацией, но и в том и в другом 
случае контроль выражен слабо. Здесь менеджеры 
в большей степени являются членами проектных 
команд, отвечающими за координацию на основе 
авторитета, а не властных полномочий. Они, ско-
рее, коллеги, нежели супервайзеры, и их влияние 
основано на их компетентности.

В административной адхократии использует-
ся планирование, но оно нежесткое, свободное, 
включающее цели, а выбор средств делегируется 
исполнителям. При этом в ходе принятия конкрет-
ных решений (какие проекты и каким образом 
будут реализованы в организации) практикуется 
небольшое количество проектов, но они, как пра-
вило, грандиозные с большим количеством людей.

Адхократия не может в качестве основного 
инструмента применять планирование, так как 
это приводит к снижению гибкости и мешает твор-
чески, интуитивно реагировать на динамическую 
среду. Поэтому формирование стратегии в адхо-
кратии происходит не сознательно в результате 
осмысления и планирования в стратегическом 
апексе, а создается из отдельно возникающих 
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решений и приобретает форму неявно и посте-
пенно в результате конкретных действий, пред-
принятых в разных частях организации. При этом 
новаторские организации могут какое-то время 
функционировать без стратегического направле-
ния и даже преуспевать в эти периоды.

Роль лидеров в новаторских организациях в об-
ласти создания стратегий заключается в коорди-
нации возникших на низших уровнях компании 
стратегий: они определяют, какие стратегии стоит 
поддержать, а какие нет, принимают решения 
об отборе людей, которые могут их реализовать, 
предлагают общие условия в области применения 
стратегии (устанавливают границы их моделей), 
наблюдают за ходом их внедрения.

Адхократическая организация, имея динами-
ческую среду и окружение в виде требовательных 
клиентов, появляется в результате конкретных 
действий как необходимого инструмента по до-
стижению целей, часто носит временный характер, 
а затем преобразуется в другой тип конфигурации 
(механистическую или профессиональную) или 
исчезает.

Подводя итог рассмотрению адхократии, от-
метим, что она предлагает ряд преимуществ для 
организаций, стремящихся реагировать на ме-
няющиеся обстоятельства, такие как способность 
действовать быстро, предвидеть изменения и быть 
гибкими. Вместе с тем здесь эффективность —  си-
ноним новаторства и предполагает низкую эффек-
тивность за счет снижения ее производительности. 
Одним из источников низкой производительности 
в новаторской организации является несбаланси-
рованная рабочая загрузка, невозможность обеспе-
чить работников проектных структур занятостью 
на постоянной основе. Но самой главной причиной 
низкой производительности являются высокие 
затраты, связанные с общением, которым они 
объединяют свой опыт и знания в целях выработки 
новых идей, что требует большого количества вре-
мени. Сложное новаторство требует способности 
сплачивать экспертов 5 из разных областей знаний 
в единую сложную функциональную специальную 
проектную команду. Механистическая и профес-
сиональная организации ориентируются на про-
дуктивность, а не на решение проблемы. Они 

5 Под экспертами У. Н. Хагчингс понимает человека, кото-
рый гораздо лучше разбирается в своем предмете, чем его 
коллеги [18].

призваны совершенствовать стандартизированные 
программы и продукты, а не изобретать новые.

Отметим, что данный подход глубоко исследо-
ван не только в работах Г. Минцберга. Адхократия 
также рассматривается различными отечествен-
ными и зарубежными авторами [12–17].

Таким образом, профессиональные и адхокра-
тические организации квалифицируют проблемы 
по-разному —  первые как стандартные ситуации, 
путем применения типовой программы, вторые 
рассматривают проблему как новую творческую 
задачу и ищут новое творческое решение.

Сравнительный анализ 
профессиональных и адхократических 
структур университетов
Университет является одним из наиболее ярко 
выраженных представителей профессионального 
типа организаций 6. Его ключевой частью высту-
пает операционное ядро, которое формируется из 
преподавателей, которые получили длительную 
предварительную подготовку на основе стандар-
тизации знаний и навыков, основной характери-
стикой которых является автономное, непосредст-
венное взаимоотношение со студентами, непроч-
ные связи с коллегами и самостоятельное опреде-
ление и выбор методов работы с клиентом. Вместе 
с тем преподаватели ограничены профессиональ-
ными стандартами и своей квалификацией.

В профессиональных организациях возможно 
выполнение несложных инновационных проектов 
с использованием знаний и навыков специали-
стов в качестве базы для создания инноваций 
путем комбинирования существующих знаний 
и опыта. В тех случаях, когда требуется сложная 
техническая система для обучения в университете, 
используется возможность интеграции с базовыми 
предприятиями.

Схематически профессиональная бюрократия 
для организации высшего образования с указа-
нием должностей и подразделений представлена 
на рис. 1.

6 Существуют два типа бюрократии —  профессиональная 
и административная. При этом профессиональная бюро-
кратия факультета опирается на общее управление, при-
нятие решений на основе консенсуса и коллегиальности 
в урегулировании вопросов. Административная бюрокра-
тия характеризуется планированием действий, разделени-
ем труда, вертикальными коммуникациями и регулирова-
нием через стандарты и политику.
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Особенностью менеджмента и управления 
в профессиональной бюрократии является прин-
цип горизонтальной и вертикальной децентрали-
зации, при котором делегирование полномочий 
происходит из апекса на более низкие уровни 
средней линии, а также аналитикам и экспертам.

Превращение университетов в адхократиче-
ские не одномоментный акт. Он требует не толь-
ко финансовых и материальных инвестиций, но 
и организационных преобразований, обучения 
и развития работников и управленцев, и занимает 
длительное время по мере того, как университеты 
начинают заниматься сложной инновационной 
деятельностью, разрабатывают не только простые, 
но и сложные инновационные проекты.

В России в современных условиях отставание 
и сдерживание новаторства, инноваций в уни-
верситетах объясняется своеобразным этапом их 
развития. В российских университетах недоста-

точно развита организационная и информацион-
но-коммуникационная среда. Поэтому сложные 
научные проекты невозможны в силу отсутствия 
зрелой внутренней (адхократической) среды, при-
знаками которой являются подготовка, обучение 
и исследования в проектных многопрофильных 
(межфункциональных) командах, которые со-
здают сложные продукты и системы. При этом 
количество научного и научно-вспомогатель-
ного персонала при проведении исследований 
в разы превышает количество профессиональ-
ных операторов (преподавателей). Так, например, 
в Университете МакГилла (Канада) исследования 
проводят 1600 исследователей, 8000 аспирантов 
и докторантов в 46 исследовательских центрах.

Для выполнения сложных инновационных 
проектов необходимо иметь гибкую структуру, 
которая сочетает разнообразные навыки и знания 
сотрудников, но профессиональная организация 
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−лаборатории и исследовательские центры, технопарки 
и бизнес‐инкубаторы; 

−отдел коммерциализации технологий и услуг; 
−юридический отдел; 
−бухгалтерия; 
−библиотека; 
− столовая; 
−административно‐хозяйственная служба; 
−архив; 
−музеи; 
− студенческие клубы; 
−медиаслужба; 
− спортивные клуб; 
− студенческий профилакторий; 
−издательство; 
−магазин по продаже инновационной продукции 

Рис. 1 / Fig. 1. Профессиональная бюрократия в университетах / Professional bureaucracy in universities
Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors.

И. Н. Ахунжанова, А. П. Лунев, Ю. Н. Томашевская, А. В. Кошкаров, С. С. Гамидов
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(бюрократия) при разработке сложных иннова-
ционных проектов не может опираться на стан-
дартизированные навыки своих специалистов.

Для создания новаторской и гибкой структу-
ры, позволяющей эффективно сочетать разно-
образные знания и навыки, университеты должны 
привлекать для разработки сложных проектов 
и наделять полномочиями экспертов как из сре-
ды университета, так и из других организаций. 
Эти специалисты должны объединяться в мно-
гопрофильные команды на принципах исполь-
зования матричной структуры и одновременно 
функциональных и рыночных принципах груп-
пирования (проектные команды для решения 
новаторских проблем). В университетах адхокра-
тия принимает форму межведомственных групп, 
например учебно-методических объединений 
по отдельным дисциплинам по различным на-
правлениям образования, целевых рабочих групп, 
носящих временный характер и направленных на 
решение текущих проблем, проектных команд 
и междисциплинарных центров, направленных 
на проведение исследований в конкретной об-
ласти с участием специалистов из различных на-
правлений. Команды, решая конкретные задачи, 
координируются внутри менеджерами команд, 
а между собой и функциональными подразде-
лениями —  менеджерами-интеграторами через 
механизм согласования. Так еще раз возвращаясь 
к новаторской сложной среде и обобщая, подчер-
кивая незрелость современных университетских 
адхократических частей, еще раз подчеркиваем 
недостаточное условие для создания специальных 
проектных команд с небольшим количеством ее 
членов, привлекаемых на короткий промежу-
ток времени из различных частей университета 
(из профессионального ядра —  преподавателей, 
из вспомогательного персонала —  специалистов, 
из среднего звена —  управленцев и экспертов из 
внутренней и внешней среды, особенно между-
народного сообщества). Рассматривая сложную 
инновационную деятельность, нужно исходить из 
низкой эффективности ее деятельности, наличия 
«простоя» отдельных работников функциональных 
подразделений и менеджеров и необходимости 
непрерывного поиска новых заказов как внутри, 
так и вне университета, в том числе и развития 
консалтинга.

Одним из основных условий адхократического 
этапа развития университетов является внедрение 

инструментов взаимодействия. Этот процесс каса-
ется изменения всех факторов —  инфраструктуры, 
материальных условий, организационных и ин-
формационных ресурсов, человеческого капитала 
(компетенций менеджеров, аналитиков и вспомо-
гательного персонала, профессионального ядра 
и апекса). При этом в новаторской деятельности 
информационные процессы и процессы принятия 
решений должны протекать неформально и гибко 
и прерывать цепочки властных полномочий.

Структура университета, построенная согласно 
адхократической системе, представлена на рис. 2.

Следует отметить, что организационная струк-
тура университета, соответствующего адхократи-
ческим принципам, предполагает значительное 
увеличение числа вспомогательного персонала 
(прежде всего исследователей и научных работ-
ников). Из приведенной схемы на рис. 2 видно, что 
наряду с использованием механизма координации, 
присущего профессиональной организации, в ад-
хократии вводятся инструменты взаимодействия, 
отвечающие за связи и координацию деятельности 
внутри и между функциональными единицами 
и проектными командами, которых можно свести 
к трем основным категориям —  функциональные 
менеджеры (например, заведующие кафедрами), 
ответственные за интеграцию (например, ди-
ректора институтов), которые занимаются коор-
динацией проектов различной направленности 
и руководители научных и образовательных про-
ектов, которые назначаются на небольшой про-
межуток времени для исполнения проектов. При 
этом в роли менеджеров перечисленных категорий 
могут выступать научно-вспомогательный персо-
нал (специалист по учебно-методической работе), 
преподаватели, научные сотрудники (младший, 
старший, ведущий и главный, руководитель, за-
ведующий научно-исследовательским отделом 
или лабораторией).

Часть схемы на рис. 2, изображенная пунктиром, 
говорит о ее временном характере —  т. е. данная 
категория сотрудников —  внешние операторы —  
могут привлекаться либо нет. В качестве опе-
раторов в административной адхократии могут 
выступать не только преподаватели и ученые, 
но и специалисты из других областей, напри-
мер консультанты по сценическому мастерству 
и режиссеры в случае, если университет оснащен 
собственным театром или клубом, деятельность 
которого направлена на социализацию студентов 
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и развитие у них сценарного мышления и других 
навыков. Другим примером может служить при-
влечение специалистов из внешних организаций 
для руководства коллективными дипломными 
работами в качестве экспертов.

Примером операционной адхократии универ-
ситета может являться разработка и реализация 
проектов на условиях грантовой поддержки опе-
раторов в лице преподавателей-исследователей 
и научных работников, являющихся сотрудниками 
различных факультетов и лабораторий.

Таким образом, резюмируя рассмотрение уни-
верситетов, использующих в своей деятельности 
основные принципы и механизмы адхократии, 
можно сделать вывод, что адхократическая струк-
тура университета представляет из себя в высшей 

степени органическую (адаптивную и гибкую) 
новаторскую структуру с незначительной форма-
лизацией поведенческих шаблонов, специализи-
рованными рабочими заданиями, построенными 
на экспертном обучении. Для адхократической 
структуры университета характерно объедине-
ние специалистов в функциональные подразде-
ления по административно-производственным 
принципам и дальнейшим их распределением 
по небольшим проектным командам. Основным 
механизмом координации в рамках этих команд, 
а также между ними выступают менеджеры ко-
манд или менеджеры-интеграторы, которые под-
держивают взаимное регулирование как внутри 
команд, так и между ними. Эти команды создаются 
в разных местах университета и включают в свой 

 

Ректорат
 (ректор и проректоры)  

−Учебно‐методический отдел; 
− управление делами (общий отдел, отдел 

кадров, отдел развития человеческих 
ресурсов, приемная комиссия); 

− заместители деканов; 
− специалисты кафедр и деканатов; 
−отделы по планированию, стандартизации 

и контролю; 
− секретари учебной части; 
− управление по науке 

−Отдел аспирантуры; 
−отдел магистратуры; 
−вспомогательные отделы ; 
−обслуживающие подразделения (отдел по работе с 

иностранными студентами, международный отдел —  
налаживание и поддержание отношений с партнерами);  

−лаборатории и исследовательские центры, технопарки и 
бизнес‐инкубаторы; 

−отдел коммерциализации технологий и услуг; 
−юридический отдел; 
−бухгалтерия; 
−библиотека; 
− столовая; 
−административно‐хозяйственная служба; 
−архив; 
−музеи; 
− студенческие клубы; 
−медиаслужба; 
− спортивные клуб; 
− студенческий профилакторий; 
−издательство; 
−магазин по продаже инновационной продукции 

Функциональные
менеджеры (деканы, 

заведующие 
кафедрами), 

менеджеры‐интеграторы 
(директора институтов, 

ответственные за 
интеграцию), 

руководители проектов  

В н е ш н и е   о п е р а т о р ы 

Исследователи и научные работники Преподаватели 

Исследователи и научные работники Преподаватели 

Рис. 2 / Fig. 2. Административная адхократия университета / university administrative adhocracy
Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors.
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состав исследователей, преподавателей, а также 
линейных и штабных менеджеров.

Вся новаторская деятельность (или исследо-
вания и инновации) в университетах строится 
вокруг сложных проектов, основанных на требо-
ваниях рынка, поддерживает и поощряет развитие 
конкретных типов специализированного опыта 
и различных областей компетентности. Основ-
ным координационным механизмом является 
взаимное согласование.

Заключение
Таким образом, проведенное исследование по-
зволило получить следующие важные выводы:

1. Рассмотрение системы высшего образования 
и управление ею как замкнутой неравновесной 
системой [19] становится неэффективным. Для 
управления университетом как профессиональной 
организацией недостаточно профессиональной 
бюрократии. Университетам в системе непрерывно 
меняющейся внешней среды для того, чтобы реаги-
ровать на эти перемены, необходимо наличие тре-
тьей открытой системы управления —  адхократии, 
которая превращает университет в самоорганизу-
ющуюся, саморазвивающуюся, самообучающуюся 
организацию, преобразует все элементы и части 
университета, начиная с миссии. В современных 
условиях миссия университета должна заключаться 
в создании, распространении знаний для развития 
личности и общества за счет интеграции исследо-
ваний и образования, подготовке успешных вы-
пускников и ученых, оказывающих существенное 
влияние на мировые процессы. Современные уни-
верситеты (третьего поколения) должны готовить 
не только специалистов определенной квалифи-

кации (имеющих знания, умения и навыки), но 
и заниматься исследованиями, инновационной 
деятельностью и коммерциализацией сложных 
продуктов, проектов и систем [20].

2. Переход от профессионального типа органи-
зации к адхократическому определенное время 
будет характеризоваться сочетанием двух основ-
ных механизмов координации —  первый меха-
низм —  стандартизация знаний и навыков присущ 
университету как профессиональной организации, 
второй механизм, присущий университету как но-
ваторской организации, —  взаимное согласование 
(регулирование). При этом, поскольку внешняя 
среда университетов становится не только более 
информационной, но и более динамичной, это 
ставит новые задачи и определяет новые функции 
менеджеров адхократических организаций.

3. Самая большая сложность в понимании кон-
цепции адхократии, отличие ее от других систем 
управления (механистической, профессиональной 
организации) заключается в понимании того, что 
адхократия может существовать и функциониро-
вать только, когда необходимо решать проблемы, 
в отличие от вышеупомянутых организаций, ко-
торые призваны производить и совершенствовать 
стандартизированные продукты и программы, 
а не изобретать новые.

4. Решение постоянно возникающих для уни-
верситетов задач необходимо искать в следующей 
плоскости деятельности высшей школы: постоян-
ное изменение параметров дизайна университе-
тов, механизмов координации, а также таких кар-
динальных ситуативных факторов, как усиление 
частной составляющей, например привлечение 
частного капитала.
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АННоТАЦИЯ
Уровень информатизации органов государственного финансового контроля достаточно высок. Однако эксперты обращают 
внимание в первую очередь на невозможность анализа данных по причине хранения их в различных источниках, среди 
которых много неполных, неточных, устаревших, нуждающихся в пояснениях, а также низкое качество, и т. д. Ключевая 
задача настоящей работы состоит в выявлении направлений совершенствования деятельности органов государственного 
финансового контроля с помощью современных технологий. Методика исследования предусматривает два подхода к циф-
ровой трансформации контрольной деятельности: развитие существующих информационных систем с целью повышения 
их эффективности или формирование качественно новой единой цифровой транзакционной среды. По результатам иссле-
дования, в рамках первого подхода на базе платформы Hyperledger авторами было смоделировано взаимодействие со-
трудников Счетной палаты РФ с сотрудниками Федерального казначейства и объектом контрольного мероприятия. В рам-
ках второго подхода внимание уделяется перспективам анализа операций в режиме реального времени с применением 
машинного обучения. Теоретическая и практическая значимость исследования заключается в обосновании необходимости 
формирования единого видения технологической и функциональной архитектуры решений, предлагаемых органам вну-
треннего и внешнего финансового контроля.
Ключевые слова: цифровая экономика; государственный финансовый контроль; Счетная палата; современные фи-
нансовые технологии; технология распределенных реестров
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ABSTrACT
Due to the analysis of the functioning of the information systems of the Accounts Chamber of the Russian Federation, some 
problems were found: a substantial part of the accumulated data is outdated and needs clarification, storing data in different 
formats does not  allow analyzing them and others. The key purpose of this work is to identify ways for improving external 
financial control through the implementation of digital technologies. The research methodology provides for two approaches of 
the digitalization of state financial control: development of existing information systems to improve their efficiency; creation of a 
unified digital environment —  a digital platform of control bodies based on a transactional approach. According to the results of 
the study, the authors on the blockchain platform (Hyperledger) created a model of interaction between the Accounts Chamber and 
the Federal Treasury, the object of the control. On the other hand, the article focuses on the prospects for analysing information in 
real time, using machine learning. The theoretical and practical significance of the study is to justify the necessity for development 
a common vision of the functional architecture of solutions proposed by the internal and external financial control authorities.
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Введение
Сегодня цифровизация стала одним из приоритет-
ных векторов совершенствования государствен-
ного управления. С теоретической точки зрения 
было написано множество исследовательских ра-
бот [1–4]. С практической стороны был утвержден 
паспорт национальной программы «Цифровая 
экономика Российской Федерации», одним из фе-
деральных проектов которой стала «Цифровизация 
государственного управления». В совокупности на 
реализацию положений программы до 2024 г. пла-
нируется потратить более 1,6 трлн руб., на проект —  
235,7 млрд руб.1

Обращаясь к органам государственного финан-
сового контроля, целесообразность внедрения тех-
нологий была на практике доказана Федеральным 
казначейством: благодаря переходу преимущест-
венно на камеральные проверки удалось снизить 
нагрузку на объекты контроля, сократить затраты 
на проведение проверок; использование приклад-
ного программного продукта «Автоматизированная 
система планирования контрольной и надзорной 
деятельности» привело к увеличению сумм, вы-
являемых нарушений в ходе одного мероприятия 
в 4 раза 2. Вместе с тем Казначейством была утвер-
ждена Стратегическая карта на период 2019–2024 гг., 
которая включает ряд положений по автоматизации 
сопровождения контрольной деятельности.

Ключевые направления цифровизации закрепле-
ны в Стратегии развития Счетной палаты Российской 
Федерации на 2018–2024 годы, в Основных направ-
лениях деятельности Счетной палаты Российской 
Федерации на 2019–2021 годы. Поэтому в настоящий 
момент достаточно актуальным является вопрос 
о формировании подходов к цифровизации, как 
внешнего аудита, так и всей системы государствен-
ного финансового контроля. В настоящей работе 
перспективы внедрения инновационных технологий 
будут рассмотрены преимущественно с точки зрения 

1 Национальные проекты: целевые показатели и основные 
результаты. На основе паспортов национальных проектов, 
утвержденных президиумом Совета при Президенте Рос-
сийской Федерации по стратегическому развитию и наци-
ональным проектам 24 декабря 2018 г. Москва, 2019. URL: 
http://static.government.ru/media/files/p7nn2CS 0pVhvQ98O
OwAt2dzCIAietQih.pdf (дата обращения: 30.04.2019).
2 Итоговый доклад о результатах деятельности Федераль-
ного казначейства за 2018 год и основных направлениях 
деятельности на среднесрочную перспективу. URL: http://
www.roskazna.ru/o-kaznachejstve/plany-i-otchety (дата обра-
щения: 30.04.2019).

совершенствования деятельности Счетной палаты 
РФ и ее взаимодействия в другими контрольными 
органами.

организационно-правовые основы 
использования информационных 
технологий в деятельности Счетной 
палаты Российской Федерации
Основным законодательным актом, регулирую-
щим использование информационных технологий 
органами государственной власти, является Феде-
ральный закон от 27.07.2006 № 149-ФЗ «Об инфор-
мации, информационных технологиях и о защите 
информации». Под определение «информаци-
онные технологии» подпадают процессы поиска, 
сбора, обработки, хранения, распространения ин-
формации.

Одной из задач информационных технологий 
является обеспечение открытости и прозрачности 
деятельности органов государственной власти, что 
закреплено в качестве одного из принципов право-
вого регулирования. Однако раскрытие информа-
ции не является единственной целью. Достаточно 
важную роль сегодня информационные системы 
(ИС) играют в операционной деятельности самих 
органов власти. Так, ст. 11.1 Федерального закона 
от 27.07.2006 № 149-ФЗ «Об информации, инфор-
мационных технологиях и о защите информации» 
регламентирует порядок обмена информацией меж-
ду органами в электронной форме, предусматривая 
обязательное использование электронных подписей. 
Перечень нормативных актов, регулирующих от-
ношения в части использования государственных 
ИС, может быть дополнен Федеральным законом от 
09.02.2009 № 8-ФЗ «Об обеспечении доступа к ин-
формации о деятельности государственных органов 
и органов местного самоуправления», постанов-
лением Правительства РФ от 10.07.2013 № 583 «Об 
обеспечении доступа к общедоступной информации 
о деятельности государственных органов и органов 
местного самоуправления в информационно-те-
лекоммуникационной сети „Интернет” в форме 
открытых данных» и другими законодательными 
актами [5].

Важным моментом в части трансформации ИС 
c точки зрения существующего законодательства 
должна стать целесообразность и обоснованность 
использования тех или иных решений.

Во-первых, использование сквозных технологий 
должно предполагать повышение эффективности 
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работы ведомств при реализации своих полномочий. 
В случае с контрольными органами такими показа-
телями могут стать: «объем выявленных нарушений / 
затраты на содержания контрольного органа», «объем 
средств, возвращенных в бюджет / затраты на прове-
дение контрольных мероприятий» [6], «количество 
предотвращенных нарушений / общее количество 
контрольных мероприятий» и др.

Во-вторых, обязательно наличие соответствую-
щей нормативной базы, определяющей орган власти, 
ответственный за создание / модернизацию системы.

В-третьих, принятие решения о развитии ИС 
должно быть основано на оценке угроз безопасности 
информации.

ИС используются Счетной палатой на всех этапах 
проведения контрольных и экспертно-аналити-
ческих мероприятий. В рамках предварительного 
изучения объекта контроля производится анализ 
ранее оформленных результатов и выявленных на-
рушений Счетной палатой, Федеральным казначей-
ством, контрольно-счетными органами субъектов, 
муниципальными образованиями, результатов вну-
треннего финансового аудита объекта (СГА 101, СГА 
102), размещенных в ГИС ЕСГФК. Соответственно при 
наличии необходимой информации в ИС отдельный 
запрос документов по объекту не производится, 
что позволяет существенно сократить временные 
затраты. Документы предварительного этапа также 
оформляются в ИС. Например, в СП-АУДИТ создается 
Программа контрольного мероприятия. Далее со-
трудник может получить дополнительную информа-
цию об объекте посредством УВГА, где формируется 
базовый перечень информации, ранее обозначенный 
в программе (СГА 101).

В ходе основного этапа ИС используются как для 
интеллектуального поиска и автоматизированного 
выявления нарушений (ИС УВГА), так и для оформ-
ления документов по результатам контрольных, 
экспертно-аналитических мероприятий (СП-АУДИТ). 
В соответствии со стандартами в систему СП-АУДИТ 
вводится информация о решениях Коллегии, о пред-
ставлениях и предписаниях, о направлении уведом-
лений о применении мер бюджетного принуждения, 
в системе также фиксируются акты и иные доку-
менты (СГА 201).

Стандарты государственного аудита (СГА 101, СГА 
102) определяют необходимость отражения информа-
ции о результатах контрольных мероприятий в ИС. 
Например, СП-АУДИТ используется для подготовки 
Карты итогов контрольного мероприятия одновре-

менно с подготовкой Отчета о результатах. Далее 
документы, в том числе в электронном виде, направ-
ляются рассмотрение Коллегии Счетной палаты РФ. 
В СП-АУДИТ также отражается информация о: ре-
зультатах выполнения представлений, предписаний; 
отмене предписаний; мерах, принятых правоохрани-
тельными органами по результатам рассмотрения 
обращений Счетной палаты РФ и т. д. (СГА 106).

Сегодня все большую роль в работе Счетной па-
латы РФ играет Департамент автоматизации ин-
формационного обеспечения, который гарантирует 
своевременное получение, обработку и ввод в базы 
данных информации в электронном виде, разме-
щение на внутреннем информационном портале 
материалов, необходимых для осуществления опе-
ративного анализа и контроля, доступ пользователей 
к УВГА, СП-АУДИТ, Полигон СП, Эксперт СП, КПС 
Роспись и др. (СГА 202).

Вместе с тем Департаментом ежегодно предо-
ставляется информация, полученная на основе 
автоматизированного анализа данных государст-
венных систем, о наличии признаков нарушений 
по соответствующим главным администраторам 
средств федерального бюджета, подведомственным 
им учреждениям, организациям и территориальным 
органам для использования при осуществлении по-
следующего контроля за исполнением федерального 
бюджета (СГА 203).

Так, обозначенные нормативно-правовые акты, 
стандарты определяют необходимый функционал 
используемых контрольными органами ИС. Соот-
ветственно, развитие систем в части внедрения сов-
ременных технологий, с одной стороны, не должно 
противоречить основным положениям нормативной 
базы, с другой стороны, модернизация должна быть 
направлена на повышение эффективности работы 
органов в рамках действующих регламентов, опре-
деляющих порядок взаимодействия контрольных 
органов, объектов контроля и иных сторон.

Информационные системы 
Счетной палаты Российской Федерации
Информационные системы, используемые в на-
стоящее время контрольными органами, можно 
условно разделить на три группы:

1. Системы, обеспечивающие взаимодействие 
между структурными подразделениями внутри 
контрольного органа.

2. Системы анализа и обработки информации —  
системы автоматизации контрольной деятельности.
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3. Системы, обеспечивающие сбор и визуали-
зацию информации о контрольных мероприятиях.

Каждая группа информационных систем пре-
дусматривает решение различных по своей сути 
задач [7], однако говорить о результативной работе 
контрольных органов можно только в случае беспе-
ребойного функционирования всей их совокупности.

Так, к ИС первой группы можно отнести СП-АУДИТ, 
которая состоит из шести функциональных подси-
стем: Планирование и контроль исполнения, Отчеты, 
Инспектор, Администрирование, Аналитика, КПС 
«ККМ СПАУДИТВЛВС» (подсистема работы со све-
дениями, составляющими государственную тайну). 
С точки зрения перспектив внедрения современных 
технологий особое внимание стоит уделить подсисте-
ме «Инспектор», которая покрывает значительный 
объем операционной деятельности Счетной палаты 
РФ. Подсистема используется при осуществлении 
контрольных и экспертно-аналитических меропри-
ятий, обеспечивая возможность подготовки и согла-
сования документов в рамках:

• подготовительного этапа (Программа меро-
приятий, Распоряжения Председателя Счетной па-
латы РФ о проведении контрольного или экспер-
тно-аналитического мероприятия, Уведомление 
о проведении контрольного мероприятия, Рабочий 
план мероприятия);

• основного этапа (акты, представления, пред-
писания, уведомления о применении мер бюджет-
ного принуждения, обращения в правоохранитель-
ные органы и т. д.);

• заключительного этапа (Карта итогов конт-
рольного мероприятия);

• поиска и просмотра связей между отдельны-
ми мероприятиями и объектами контроля;

• отслеживания хода осуществления контроль-
ного мероприятия по незавершенным стадиям ра-
бочего процесса;

• направления уведомлений пользователями 
(например, о приближающихся контрольных сро-
ках) и т. д.

Интерес представляет и функциональная под-
система СП-АУДИТ «Аналитика». В рамках данной 
подсистемы обеспечивается анализ и формирование 
статистических и аналитических отчетов на основе 
данных, хранящихся на серверах Счетной палаты РФ 3.

3 Официальный сайт единой информационной системы 
в сфере закупок. Извещение о проведении открытого кон-
курса № 0173100008718000064. Конкурсная документация. 

Наиболее ярким примером второй группы систем 
является ИАС УВГА. Данная информационная сис-
тема фактически представляется собой «навигатор» 
по многочисленным ИС органов исполнительной 
власти, которых в настоящее время насчитывается 
более 110. В ходе осуществления государственного 
аудита УВГА используется сотрудниками для пои-
ска информации во внешних источниках, автома-
тизированного выявления признаков нарушений, 
создания отчетности на основе полученных данных 
по требуемым формам. Так, УВГА 4 состоит из пяти 
функциональных подсистем (рис. 1).

Наибольший интерес среди обозначенных под-
систем вызывает подсистема автоматизированно-
го выявления признаков нарушений. Благодаря 
заложенным алгоритмам сопоставления данных 
из ФГИС ФОИВ и баз данных Счетной палаты РФ 
становится возможным определение сфер и обла-
стей деятельности объекта, где нарушения наибо-
лее вероятны. Более того, системой предусмотрен 
как ручной режим запуска процесса выявления 
нарушений, так и автоматический в соответствии 
с регламентами.

Также в УВГА предусмотрен отдельный раз-
дел «Признаки нарушений», предоставляющий 
возможность производить поиск по классифика-
тору и автоматический. Автоматический поиск 
позволяет обнаружить «нарушения», «признаки 
нарушений» и «информацию», поиск производится 
параллельно с работой пользователя в системе. 
По завершении процесса сотрудник получает уве-
домление и переходит по ссылке для просмотра 
результатов (рис. 2).

Например, при сопоставлении таких показателей, 
как «Дата размещения в ЕИС протокола рассмотре-
ния и оценки заявок на участие в конкурсе» и «Дата 
вскрытия конвертов с заявками на участие в конкур-
се», система может указать на наличие нарушения 
«Срок рассмотрения и оценки заявок на участие 
в конкурсе превышает двадцать дней с даты вскры-
тия конвертов с такими заявками». Вместе с тем 

URL: http://www.zakupki.gov.ru/epz/order/notice/ok44/view/
common-info.html?regNumber=0173100008718000064 (дата 
обращения: 30.04.2019).
4 Официальный сайт единой информационной системы 
в сфере закупок. Извещение о проведении открытого кон-
курса № 0173100008718000067. Конкурсная документация. 
URL: http://www.zakupki.gov.ru/epz/order/notice/ok44/view/
common-info.html?regNumber=0173100008718000067 (дата 
обращения: 30.04.2019).
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можно производить поиск признаков нарушений 
по задаваемым фильтрам «объекты», «нарушения», 
«период» 5.

Примером информационной системы третьей 
группы может послужить ГИС ЕСГФК, созданная для 
оптимизации взаимодействия между органами го-
сударственного финансового контроля и объектами, 

5 Официальный сайт единой информационной системы 
в сфере закупок. Извещение о проведении открытого кон-
курса № 0173100008718000070. Конкурсная документация. 
URL: http://www.zakupki.gov.ru/epz/order/notice/ok44/view/
common-info.html?regNumber=0173100008718000070 (дата 
обращения: 30.04.2019).

экспертами, гражданами. В системе размещается 
информация о результатах контрольных меро-
приятий, за счет чего обеспечивается раскрытие 
информации и повышение прозрачности сфер 
финансового контроля 6. ГИС ЕСГФК предполагает 
наличие открытой и закрытой частей. В закрытой 
части возможно формирование Плана, карточки 
контрольного и экспертно-аналитического меро-
приятия, ручное внесение информации и обраще-
ние к результатам внутреннего аудита объектов 

6 Там же.

ИАС УВГА / IAS 
UVGA

Подсистема 
поиска 

информации / 
Information Search 

Subsystem

Подсистема 
автоматического 

выявления 
нарушений / 
Subsystem for 

automatic violation 
detection

Подсистема 
формирования 

индивидуального 
набора данных / 
Subsystem for the 

formation of an 
individual data set

Подсистема 
взаимодействия 
пользователя с 
ФГИС ФОИВ и 

информационным
и системами 

Счетной палаты / 
Subsystem of user 

interaction with 
FSIS FOIV and 

information 
systems of the 

Accounts Chamber

Подсистема 
администрирования / 

Administration 
subsystem

Рис. 1 / Fig. 1. Функциональные подсистемы ИАС УВГА / functional subsystems IAS uVGA
Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors.

Рис. 2 / Fig. 2. Выявление признаков нарушений в ИАС УВГА / Detection of violations in IAS uVGA
Источник / Source: официальный сайт Счетной палаты Российской Федерации / official website of the Accounts Chamber of the Russian 
Federation.
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контроля; редактирование «базы знаний» и т.д. 7 
Более того, в закрытой части могут производить-
ся аналитическая обработка информации, выяв-
ляться отклонения и закономерности. Получаемая 
отчетность может представляться в виде таблиц, 
графиков. Помимо закрытой части предусмотрен 
отдельный внутренний контур ГИС ЕСГФК, к кото-
рому предоставляется доступ лишь определенным 
сотрудникам Счетной палаты РФ. Также системой 
обеспечивается учет действий всех пользователей 
с момента идентификации 8.

К основным целям ГИС ЕСГФК можно отнести 
следующие: аккумулирование актуальных данных 
контрольных органов в едином реестре; представ-
ление сведений о результатах контрольных ме-
роприятий в различных аналитических разрезах 
(по органам государственного финансового контроля, 
методам, объектам контроля, административно-тер-
риториальным образованиям, временным периодам 
и т. д.); автоматизация доведения информации о ре-
зультатах контрольных мероприятий до объектов 
контроля; пользователей; ведение «базы знаний» 
(методологической базы).

В настоящее время уровень информатизации 
Счетной палаты РФ можно назвать достаточно высо-
ким. Однако имеет место и ряд нерешенных проблем, 
среди которых:

• невозможность анализа существенной части 
массивов данных по причине неструктурирован-
ности информации и ее хранения в различных 
источниках;

• низкое качество данных (неполные, неточные, 
устаревшие данные, нуждаются в пояснениях);

• множество операций по работе с данными 
осуществляется вручную;

• проведение анализа по факту совершения на-
рушений, проведенных проверок, отсутствия пре-
вентивного подхода 9.

7 Портал государственного и муниципального финансово-
го аудита. База знаний. URL: https://portal.audit.gov.ru (дата 
обращения: 30.04.2019).
8 Официальный сайт единой информационной системы 
в сфере закупок. Извещение о проведении открытого кон-
курса № 0173100008718000070. Конкурсная документация. 
URL: http://www.zakupki.gov.ru/epz/order/notice/ok44/view/
common-info.html?regNumber=0173100008718000070 (дата 
обращения: 30.04.2019).
9 Материалы международного семинара «Государственный 
аудит. Взгляд в будущее» в Контрольно-счетной палате Мо-
сквы. URL: http://www.fa.ru/org/chair/gfk/News/2019–03–22-
gavb.aspx (дата обращения: 30.04.2019).

Решить обозначенные проблемы планируется 
в том числе и за счет внедрения инновационных 
технологий. Необходимость «цифровой транс-
формации» отмечается и в Стратегии развития 
Счетной палаты Российской Федерации на 2018–
2024 годы. Здесь достаточно важным моментом 
будет являться подход к такой трансформации. 
Счетная палата в соответствии с обозначенным 
документом нацелена на цифровизацию опе-
рационной деятельности (создание и развитие 
инфраструктуры для поддержки аудита, переход 
к дистанционным методам, совершенствование 
каналов взаимодействия с населением, потреби-
телями информации). Данный подход отчетливо 
прослеживается и в предложениях Департамента 
цифровой трансформации. Например, на ме-
ждународном семинаре «Государственный ау-
дит. Взгляд в будущее» в Контрольно-счетной 
палате Москвы были представлены результаты 
использования нейронных сетей для поиска при-
знаков аффилированности компаний, машина 
научилась распознавать одинаково сверстанные 
документы, распечатанные на одном и том же 
принтере (рис. 3).

Результаты, полученные контрольным орга-
ном, действительно впечатляют, но возникает 
вопрос относительно эффективности подобного 
подхода к внедрению современных технологий. 
Анализ распечатанных, подписанных и затем 
снова отсканированных документов с приме-
нением машинного обучения —  пример скорее 
не цифровой трансформации процессов, а один 
из вариантов «наложения» цифровых техноло-
гий на существующие устаревшие процессы со 
всеми их недостатками. В этой части государст-
венным органом, занимающимся действительно 
цифровой трансформацией, сегодня является 
Федеральное казначейство. По итогам 2017 г. 
Казначейством был разработан прототип модуля 
осуществления бюджетных платежей подсисте-
мы управления денежными средствами ГИИС 
«Электронный бюджет» (модуль осуществления 
бюджетных платежей) 10. Фактически Казначей-
ство формирует транзакционную подсистему 
«Электронный бюджет» —  основу единой ин-

10 Доклад о результатах работы Федерального казначей-
ства в 2017 году и основных направлениях деятельности 
на среднесрочную перспективу. URL: https://roskazna.ru/
upload/iblock/0cb/buklet_16.10.2018-reliz.pdf (дата обраще-
ния: 05.05.2019).
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формационной среды, позволяющей отражать 
всю информацию о финансово-хозяйственной 
деятельности публично-правовых образований, 
государственных учреждений 11. Откуда вытекают 
совершенно иные возможности в части государ-
ственного финансового контроля —  непрерывный 
финансовый мониторинг, оценка рисков в режиме 
реального времени, предупреждение бюджетных 
нарушений. Вместе с тем Федеральное казна-
чейство выделяет следующие перспективные 
направления цифровизации:

• централизация информации о контрольных 
мероприятиях;

• формирование единого классификатора фи-
нансовых нарушений для упрощения анализа ре-
зультатов контрольных мероприятий;

• модернизация прикладного программного 
обеспечения;

• бесшовная интеграция ИС казначейства, ЕИС, 
Электронного бюджета и иных систем 12.

Кроме того, Федеральным Казначейством была 
предложена модель взаимодействия контрольных 
органов (рис. 4), в соответствии с которой предпо-
лагается синхронизация планов контрольных ме-

11 Открытая лекция Руководителя Федерального казначейства 
Р. Е. Артюхина в Высшей школе экономики. URL: https://www.
youtube.com/watch?time_continue=3121&v=Jtx_vFCXK0I (дата 
обращения: 05.05.2019).
12 Официальный сайт Федерального казначейства. Ро-
ман Артюхин: С 1 января 2019 г. Федеральное казначей-
ство приступило к централизованному бухгалтерскому 
учету Росимущества. URL: http://roskazna.ru/novosti-i-
soobshheniya/novosti/1364214 (дата обращения: 01.05.2019).

роприятий, механизмов проведения контрольных 
мероприятий и т. д. Оценка рисков и планирование 
должно преимущественно перейти к Федерально-
му казначейству 13, Счетная палата же должна стать 
органом, осуществляющим, скорее, не стандартизи-
рованные контрольные мероприятия, а экспертно-
аналитические мероприятия, аудит эффективности 
и стратегический аудит.

Таким образом, рассматривая перспективы циф-
ровизации Счетной палаты РФ, необходимо обратить 
особое внимание на три ключевых направления:

1. Автоматизация операционных процессов 
контрольного органа.

2. Оценка перспектив использования иннова-
ционных технологий обработки и анализа инфор-
мации.

3. Интеграция ИС Счетной палаты РФ как меж-
ду собой, так и с ИС Федерального казначейства 
с целью получения сведений о совершаемых опе-
рациях объектами контроля в режиме реального 
времени.

Обозначенные предложения должны быть на-
правлены на:

• сокращение временных и трудовых затрат на 
проведение контрольных и экспертно-аналитиче-
ских мероприятий;

• повышение качества и объективности выво-
дов, сделанных по результатам проверок.

13 Материалы международного семинара «Государственный 
аудит. Взгляд в будущее» в Контрольно-счетной палате Мо-
сквы. URL: http://www.fa.ru/org/chair/gfk/News/2019–03–22-
gavb.aspx (дата обращения: 30.04.2019).

Рис. 3 / Fig. 3. Использование нейросети в выявлении признаков 
аффилированности / using a neural network to identify affiliation

Источник / Source: материалы международного семинара «Государственный аудит. Взгляд в будущее» в Контрольно-счетной палате Мо-
сквы. URL: http://www.fa.ru/org/chair/gfk/News/2019–03–22-gavb.aspx (дата обращения: 30.04.2019) / International Seminar “State Audit. 
Looking into the future” in the Chamber of Control and Accounts of Moscow. URL: http://www.fa.ru/org/chair/gfk/News/2019–03–22-gavb.
aspx (accessed on 30.04.2019).
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Совершенствование государственного 
финансового контроля посредством 
внедрения современных 
цифровых технологий
Сегодня в части внедрения современных техноло-
гий в работу контрольных органов возможны два 
подхода: развитие существующих ИС с целью по-
вышений их эффективности, расширения функци-
онала или формирование единой цифровой сре-
ды —  цифровой платформы контрольных органов. 
Соответственно преимуществом первого подхода 
будет служить его простота с технологической точ-
ки зрения, возможность получения быстрого эф-
фекта. Второй подход предусматривает создание 
единой системы регистрации платежей и иной чи-
словой информации, дающей возможность авто-
матизации части операций, к которой будет обес-
печен доступ всем органам финансового контроля 
в режиме реального времени. Реализации подоб-
ного сценария потребует больших временных 
затрат на проведение исследований для форми-
рования общей архитектуры платформы, необ-
ходимостью станет и принятие соответствующих 
нормативных актов. Тем не менее второй подход 

можно назвать более перспективным в силу того, 
что удастся перейти преимущественно к предва-
рительному контролю с применением автомати-
зированных механизмов выявления признаков 
нарушений; обеспечить непрерывный процесс си-
стематизации, анализа, обработки и мониторинга 
производимых финансовых операций и т. д.

Обращаясь к технологическим возможностям 
совершенствования ИС Счетной палаты РФ, стоит 
обратить внимание на технологию распределенных 
реестров 14. Те преимущества, которые в ней заложе-
ны, позволяют оптимизировать целый ряд процессов, 
среди которых: обеспечение прозрачности соверша-
емых операций, неизменность истории и хранение 
точных сведений обо всех транзакциях [8]. Вместе 
с тем запись в реестр происходит автоматически при 
совершении операции, а это значит, что информация 
может быть использована в любой момент, в режиме 
реального времени для ее дальнейшей обработки [9]. 

14 Технология распределенных реестров —  формируемая 
на определенный момент времени систематизированная 
база данных в виде транзакций, которая хранится, созда-
ется и обновляется в узлах участников реестра на основе 
заданных алгоритмов.

Рис. 4 / Fig. 4. Модель взаимодействия контрольных органов / Model of control bodies interaction
Источник / Source: материалы международного семинара «Государственный аудит. Взгляд в будущее» в Контрольно-счетной палате Мо-
сквы. URL: http://www.fa.ru/org/chair/gfk/News/2019–03–22-gavb.aspx (дата обращения: 30.04.2019) / International Seminar “State Audit. 
Looking into the future” in the Chamber of Control and Accounts of Moscow. URL: http://www.fa.ru/org/chair/gfk/News/2019–03–22-gavb.
aspx (accessed on 30.04.2019).
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Технология блокчейн может рассматриваться с двух 
сторон: как реестр транзакций или как защищенное 
хранилище. Говоря об интеграции с СП-АУДИТ [4], 
предпочтение будет отдаваться «документарному» 
блокчейну 15.

Существующие сегодня на рынке технологиче-
ские решения могут использоваться в совершенно 
различных отраслях для решения поставленных 
задач. По итогам проведенного исследования было 
установлено, что одной из подходящих блокчейн-
платформ может стать Hyperledger Indy [10], основ-
ными характеристиками которой являются 16:

• наличие функционала, разработанного для 
децентрализованной цифровой идентификации;

• высокий уровень киберустойчивости сети;
• использование доказательства с нулевым раз-

глашением —  интерактивный криптографический 
протокол, позволяющий одной из взаимодейству-
ющих сторон убедиться в достоверности какого-
либо утверждения, не имея при этом никакой дру-
гой информации от второй стороны [11];

• наличие мультиподписей, возможность изме-
нения данных (проведения дополнительных уточ-
няющих транзакций).

Участников системы в терминах Hyperledger мож-
но разделить на три группы:

1. Holder —  контрольные органы, объекты контро-
ля —  лица, в отношении которых происходит иден-
тификация.

2. Issuer —  контрольные органы —  роль, которую 
субъект может выполнять, создавая учетные данные, 
связывая их с конкретным субъектом и передавая 
их владельцу.

3. Verifier —  объекты контроля, контрольные орга-
ны, органы государственной власти и иные стороны, 
заинтересованные в получении информации, —  субъ-
екты желающие проверить достоверность данных.

Так, на фреймворке Hyperledger Indy авторами 
было смоделировано взаимодействие сотрудников 
Счетной палаты РФ с сотрудниками Федерального 
казначейства и объектом контрольного мероприятия.

При входе в систему для начала взаимодействия 
(отправки уведомлений и запросов на получение 

15 Блокчейн —  один из видов технологии распределенных 
реестров, в котором данные о совершаемых транзакциях 
структурируются в виде цепочки связанных блоков и за-
щищаются криптографическим способом.
16 Hyperledger Indy. Key Characteristics. URL: https://
hyperledgerindy.readthedocs.io/en/latest/index.html (дата 
обращения: 01.05.2019).

информации) пользователи обмениваются DID (уни-
кальный номер участника распределенной сети) 
(рис. 5).

На начальных этапах Счетной палатой (Issuer) 
должны быть созданы схемы (поля) документов по 
формам, которые впоследствии будут использованы 
сотрудниками для формирования документов. На 
подготовительном этапе контрольного мероприятия 
соответственно это будут: Программа контрольного 
мероприятия, Рабочий план проведения контроль-
ного мероприятия. Также в блокчейн может раз-
гружаться и Распоряжение Председателя Счетной 
палаты РФ о проведении контрольного меропри-
ятия. После чего сотрудником Счетной палаты РФ 
выбирается номер DID участника сети и ему направ-
ляются соответствующие документы. Например, 
Рабочий план направляется руководителю конт-
рольного мероприятия, членам групп инспекторов, 
исполнителям (рис. 6). Пользователи, получившие 
соответствующие документы, смогут их увидеть 
во вкладке “Credentials”. Вся информация, которая 
будет отображаться, —  это информация, хранящаяся 
в блокчейне. Таким образом, может быть обеспечена 
полная ее достоверность и неизменность.

Уведомление руководителю объекта контрольного 
мероприятия может быть направлено и без создания 
схемы —  путем простой отправки сообщения, текст 
которого будет составлять транзакцию в блокчейне 
(рис. 7).

В случае отсутствия необходимых для проведения 
проверки сведений в ИС Счетная палата направляет 
запросы на предоставление информации самосто-
ятельно. Теоретически в распределенный реестр 
могут дублироваться данные из 1С и иных ИС, тем 
самым удастся создать ту самую единую цифровую 
среду контрольных органов и объектов контроля. 
Однако в этом случае в реестр все же будет вноситься 
информация —  сеть будет работать без внутренних 
учетных единиц. В этом и будет заключаться клю-
чевое отличие «документарного» подхода от «тран-
закционного». В любом случае, направляя запрос 
о предоставлении информации Счетная палата будет 
обращаться к реестру, первоисточнику, а не к объекту 
контроля. Запрос будет носить условный характер, 
фактически объект контроля получит лишь уведом-
ление о том, что контрольный орган выгрузил из 
сети информацию по определенным формам (рис. 8).

Таким же образом в соответствии со схемами по 
результатам контрольного мероприятия в сети могут 
быть размещены и направлены объекту контроля: 
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Рис. 5 / Fig. 5. Формирование связей между пользователями / formation of users’ links

Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors.

Рис. 6 / Fig. 6. Выпуск схемы «Программа проведения контрольных 
мероприятий» / Issuing the scheme of “Program of control events”

Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors.
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Рис. 7 / Fig. 7. Направление уведомления руководителю объекта контроля о проведении 
контрольного мероприятия / Notifications to the head of the object about control event

Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors.

Рис. 8 / Fig. 8. Получение объектом контроля уведомления о составе заращиваемых 
документов / receiving notification of requested documents

Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors.
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Акт по результатам контрольного мероприятия, 
Перечень законодательных и иных нормативных 
правовых актов, использование которых проверено 
в ходе контроля, Сопроводительное письмо к акту 
по результатам контрольного мероприятия, Пред-
ставление Счетной палаты РФ и т. д. (рис. 9).

Примечательно, что в блокчейне может размещать-
ся не только «текстовая» информация, но и медиа-
файлы, а точнее, их хэши 17. Так, подписанное Пред-
ставление Счетной палаты РФ может также храниться 
распределенно (рис. 10). Здесь блокчейн будет исполь-
зоваться исключительно для подтверждения целост-
ности и неизменности файлов. Изменение хотя бы 
одного пикселя будет интерпретировано как ошибка.

На заключительном этапе может быть сфор-
мирован и направлен Председателю/заместителю 
Председателя Отчет о результатах контрольного 
мероприятия (рис. 11).

В целом рассмотренный подход взаимодействия 
пользователей является универсальным, в блокчейне 

17 Setting up your first distributed private storage network on 
IPFS: Part 1. URL: https://medium.com/coinmonks/setting-up-
your-first-distributed-private-storage-network-on-ipfs-part-1-
a6ff15222b90 (дата обращения: 01.05.2019).

может храниться любая информация в любой фор-
ме. Соответственно в реестре могут накапливаться 
данные, которые впоследствии будут подлежать 
классификации по полям создаваемых схем. Откуда 
возникает возможность автоматизированного ана-
лиза в режиме реального времени. А, значит, фор-
мируемая система сможет стать информационной 
базой риск-ориентированного подхода в финансовом 
контроле, что будет способствовать, в том числе, 
предупреждению существенной части нарушений.

Так, предложенное решение способно обеспе-
чить, с одной стороны, необходимый уровень за-
щищенности и, с другой стороны, прозрачности 
данных, накапливаемых контрольными органами. 
Основные преимущества использования технологии 
распределенного реестра будут заключаться в мно-
гократном повышении скорости обмена информа-
цией, обеспечение прозрачности, невозможности 
внесения изменений и фальсификации данных, 
построении эффективной системы взаимодейст-
вия с объектами контроля, органами внутреннего 
контроля, конт рольно-счетными органами субъектов 
и иными внешними пользователями. Также удастся 
сформировать механизмы взаимного признания 
(непризнания) органами внешнего и внутреннего 

Рис. 9 / Fig. 9. Выпуск схемы «Акт по результатам контрольного мероприятия» / 
Issuing the scheme of “The Act on the results of control events”

Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors.
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государственного финансового контроля результатов 
контрольной деятельности.

Использование технологии блокчейн в качестве 
транзакционной базы —  это совершенно иной подход 
к цифровизации контрольных органов. В данном 
случае ключевая роль в части внедрения современ-
ных технологий все же будет отведена Федеральному 
казначейству. Цифровизация деятельности Счетной 
палаты РФ будет заключаться в совершенствовании 
инструментов анализа данных.

Для того чтобы обозначить технологические осо-
бенности и функционал «транзакционного» реестра, 
необходимо обрисовать точный круг задач, который 
предстоит решить. Если речь идет о предотвращении 
финансовых нарушений объектами контроля, то 
здесь будет целесообразно вести расчетную еди-
ницу, которая бы сопровождала движение средств, 
например от налогоплательщиков к счету Казна-
чейства, от счета Казначейства к получателю бюд-
жетных средств, от получателя бюджетных средств 
к контрагенту, что, по сути, приводит к замыканию 
круга вовлеченных лиц. Часть нарушений в ходе 
исполнения бюджетов —  нецелевое использование 
средств, несоблюдение требований к погашению 
и обслуживанию долга, нарушение запрета на разме-

щение бюджетных средств на банковских депозитах 
и т. д. — «выходят» за рамки государственного сектора 
[8]. Однако в настоящее время запущен процесс 
создания новой системы казначейских платежей 18, 
в которую могли бы быть интегрированы механизмы 
по автоматизации функций формирования и испол-
нения бюджетов. В этом случае удастся обеспечить 
учет большей части финансовых операций. Для целей 
автоматизации 19 в этом случае могут быть исполь-
зованы и смарт-контракты [12].

Извлечение и анализ информации из распреде-
ленного реестра в режиме реального времени, а также 
«рейтингование» направлений исполнения бюджетов 
в соответствии с ранее полученными результатами 
могут составить основу механизмов превентивного 
подхода в финансовом контроле. В целях реализации 
вышесказанного каждой операции может быть при-

18 Основные мероприятия на 2018 г. по реализации Стра-
тегической карты Казначейства России (Портфель проек-
тов Федерального казначейства). URL: http://roskazna.ru/
upload/iblock/8c5/stratkarta_18.05.2018.pdf (дата обращения: 
01.05.2019).
19 Смарт-контракт —  программный код, предусматрива-
ющий алготритмическое исполнение договоренностей 
сторон.

 
Рис. 10 / Fig. 10. Получение Представления Счетной палаты РФ  

объектом контрольного мероприятия / receiving submitting from 
the Accounts Chamber of the russian federation

Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors.
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своен маркер риска, рассчитываемый на базе реестра 
и матрицы рисков для каждого объекта [8]. Подобный 
подход к оценке транзакций позволит автоматически 
выявлять случаи финансового мошенничества. Согла-
сно предварительному анализу удалось установить, 
что возможно предот вратить либо автоматически 
выявить более чем 50% от объемов ежегодно выяв-
ляемых нарушений контрольно-счетными органами 
в денежном выражении [8].

В части использования инструментов анализа 
контрольными органами могут активно применяться 
машинное обучение, нейронные сети. К примеру, по 
аналогии с интеллектуальным анализом состояния 
кредитных организаций [13, 14], на основе анализа 
исторических данных других аналогичных объектов, 
которые ранее подлежали проверкам, строится «про-
гноз нарушений». Также производится оперативный 
анализ показателей технической эффективности 
(выполнение целевых показателей, равномерное 
расходование бюджетных средств и т. д.), на основе 
чего извлекаются выводы относительно финансо-
вой надежности публично-правовых образований 
и учреждений.

Нейронные сети используются и для распознава-
ния документов в целях их последующей загрузки 

в хранилища данных. Или же проводят семантиче-
ский анализ аудиторских отчетов с целью поиска 
контрольных мероприятий со схожей тематикой. 
Прототип подобной системы был разработан Счет-
ным судом Бразилии —  система “SOFIA” позволяет 
в тексте отчета выделить объекты проверки, упо-
минаемые компании, сотрудников и другую ин-
формацию 20. В целом перспектива внедрения новых 
инструментов анализа данных [15] стала одной из 
ключевых тем заседаний в рамках INTOSAI 21.

Таким образом, современные финансовые тех-
нологии, такие как блокчейн и машинное обучение, 
могут найти свое применение и в работе контроль-
ных органов. Внесение данных в единый реестр 
позволит обеспечить их достоверность, неизмен-
ность и сопоставимость, возможность дальнейшего 

20 Boletim do Tribunal de Contas da União Especial. Segunda-
feira. 2017;(1):1–27. URL: https://portal.tcu.gov.br/data/
files/89/82/E 4/31/EFA5C 51016D 614C 52A2818A8/BTCU_
ESPECIAL_17_de_15_05_2017%20-%20PDTI.pdf (дата обра-
щения: 01.05.2019).
21 International journal of government auditing. 2019;(1). URL: 
http://intosaijournal.org/site/wp-content/uploads/2019/05/
INTOSAI-Journal_Spring-2019_Interactive.pdf (дата обраще-
ния: 01.05.2019).

Рис. 11 / Fig. 11. Получение отчета о результатах контрольного мероприятия заместителем 
Председателя Счетной палаты РФ / receiving of the results report of the control 

event by Deputy Chairman of Accounts Chamber of the russian federation
Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors.
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автоматизированного анализа. Более того, переход 
преимущественно на цифровое взаимодействие 
с объектами контроля будет способствовать сокра-
щению числа рутинных операций —  современные 
технологии могут сыграть определяющую роль 
в развитии государственного финансового контроля.

Заключение
В настоящий момент уровень развития современ-
ных технологий открывает уникальные перспекти-
вы совершенствования государственного финан-
сового контроля: кратное сокращение временных 
и трудовых затрат на проведение контрольных 
и экспертно-аналитических мероприятий за счет 
ликвидации рутинных операций по составлению 
и оформлению документов в бумажной форме, 
формированию автоматизированных алгоритмов 
выявления нарушений. Однако проведенный ана-
лиз функционирования ИС контрольных органов 
на примере Счетной палаты РФ позволит сделать 
вывод о наличии множества еще не решенных 
проблем: большое количество систем и хранение 
данных в неструктурированном, неполном виде 
не позволяет провести их объективный анализ; су-
щественная часть накопленных данных является 
устаревшей и нуждается в пояснениях.

Могут иметь место два основных подхода к циф-
ровой трансформации контрольной деятельности:

1. Развитие существующих ИС отдельных органов 
государственного финансового контроля с целью 
повышений их эффективности.

2. Формирование единой цифровой среды —  циф-
ровой платформы контрольных органов на базе 
транзакционного подхода.

В рамках первого подхода в работе рассматри-
вается возможность использования технологии 
распределенных реестров для совершенствова-
ний ИС СП-АУДИТ. На решении Hyperledger Indy 
авторами было смоделировано взаимодействие 
сотрудников Счетной палаты РФ с сотрудника-

ми Федерального казначейства и объектом конт-
рольного мероприятия. Преимущества предло-
женного решения заключаются в обеспечении 
защищенности сведений системы, прозрачности 
данных, многократном повышении скорости об-
мена информацией, невозможности внесения 
изменений и фальсификации данных, построении 
эффективной системы взаимодействия с объек-
тами контроля, органами внутреннего контроля, 
контрольно-счетными органами субъектов и ины-
ми внешними пользователями.

В рамках второго подхода внимание уделяется 
использованию инновационных технологий для фор-
мирования единой платформы контрольных органов. 
Так, обработка информации в режиме реального 
времени, а также «рейтингование» направлений 
исполнения бюджетов в соответствии с рисками 
и ранее полученными результатами могут соста-
вить основу механизмов превентивного подхода 
в финансовом контроле. В части использования 
инструментов анализа контрольными органами 
могут активно использоваться машинное обучение, 
нейронные сети.

Внедрение цифровых технологий в работу ор-
ганов государственного финансового контроля це-
лесообразно при соблюдении следующих условий:

• доказано повышение эффективности работы 
ведомств при реализации своих полномочий;

• сформирована нормативная база, определя-
ющая орган власти, ответственный за создание/
модернизацию системы;

• проведена оценка угроз безопасности инфор-
мации;

• архитектура разрабатываемых решений пред-
полагает автоматизацию операционных процессов 
контрольного органа и, как следствие, сокращение 
временных и трудовых затрат;

• технологическое решение ориентировано на 
возможность обработки и анализа информации 
в режиме реального времени и др.
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