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АННОТАЦИЯ
Для Российской Федерации характерно крайне неравномерное распределение населения по территории страны, что 
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стимулом к смене места проживания для активных граждан является инвестирование в развитие региона и обеспечение 
необходимых условий для комфортной жизни, цель исследования заключается в разработке агент-ориентированной мо-
дели прогнозирования влияния качества жизни населения на миграционные потоки между федеральными округами РФ. 
Одной из задач, решаемых с помощью модели, является отслеживание направления движения мигрантов относительно 
Республики Башкортостан при изменении управляемых параметров. Проектирование имитационной модели произведено 
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ВВЕдЕНИЕ
Россия является крупнейшей страной в мире по 
территории, обладает значительными природными 
богатствами, что предоставляет безграничные воз-
можности для успешного развития и процветания 
в условиях грамотно выстроенной политики госу-
дарства. В составе Российской Федерации 8 феде-
ральных округов, которые весьма неоднородны по 
уровню социально-экономического развития и су-
щественно различаются природно-климатическими 
условиями. Так, около 65% территории страны —  это 
область вечной мерзлоты, приходящаяся по боль-
шей части на Сибирский (СФО) и Дальневосточный 
(ДВФО) федеральные округа. При этом для России 
характерно крайне неравномерное распределение 
населения. Например, по состоянию на 1 января 
2024 г. в Москве его плотность составляла 5134,64 
чел./км2, а в Чукотском автономном округе —  0,07 
чел/км2. Основными причинами такой ситуации 
являются как неблагоприятные климатические ус-
ловия, так и отсутствие инфраструктуры или слабая 
ее развитость на севере и востоке страны.

Значительный разрыв в показателях плотности 
населения в различных регионах страны приводит 
к дифференциации последних в плане социально-
экономического положения, поскольку основным 
драйвером развития территории и освоения ее 
природного потенциала является наличие до-
статочного количества кадров соответствующей 
квалификации. Проблема неравномерности рас-
пределения жителей выступает одной из самых 

серьезных преград в успешном развитии государ-
ства и требует разработки эффективной политики 
расселения граждан по территориям федеральных 
округов [1]. В связи с этим актуальной становится 
задача создания инструментов, позволяющих 
разработать сбалансированные схемы территори-
ального расселения. В настоящее время все более 
востребованным становится применение методов 
многоагентного имитационного моделирования, 
которые могут быть успешно использованы для 
формирования стратегических планов развития 
территорий [2]. К агент-ориентированным моде-
лям обращаются многие ученые. В частности, с их 
помощью выполняется прогнозирование демог-
рафических показателей и занятости населения 
по регионам страны [3], что позволяет модели-
ровать процессы государственного управления 
через изменение ряда экзогенных переменных, 
создавать сценарии экспериментов и выбирать 
оптимальные управленческие решения. В иссле-
довании [4] представлена агент-ориентированная 
модель прогнозирования численности населения 
в имитационной среде AnyLogic. Эксперименты 
с ее использованием способствуют формированию 
прогноза изменения численности населения на 
перспективу до 10 лет в крупных и малых городах 
Республики Башкортостан.

Авторами статьи [5] предложена агент-ориенти-
рованная модель взаимодействия двух категорий 
населения: мигрантов и коренных жителей, кото-
рая может применяться для управления кадровым 
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specialists for the development of the resources of Siberia and the Far East, and an increase in global risks in general. 
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потенциалом предприятий на основе прогноз-
ных значений демографических и миграционных 
показателей. Голландские ученые представили 
агент-ориентированную модель внутренней миг-
рации в условиях растущего риска прибрежных 
наводнений во Франции [6]. Параметры агентов 
определены на базе национальной статистики, мо-
дель откалибрована с учетом опроса домохозяйств 
о степени адаптации. Интернациональный кол-
лектив авторов предложил агент-ориентирован-
ную модель трудовой миграции и заброшенности 
пахотных земель в Китае, построенную на основе 
данных спутниковых снимков с очень высоким 
разрешением, глобальной системы позициони-
рования, опросов домашних хозяйств и переписи 
населения [7]. В книге [8] представлена агент-ори-
ентированная модель рынка труда, позволяющая 
описать жизненный цикл человека от рождения до 
выхода на пенсию.

Проблема неравномерного распределения насе-
ления проявляется не только в разрезе федераль-
ных округов, но и на региональном уровне. Так, 
например, в Республике Башкортостан (РБ) сущест-
вует тенденция концентрации жителей в крупных 
городских агломерациях, в то время как сельские 
территории подвержены депопуляции [9]. Кроме 
того, в целом в РБ наблюдается миграционный от-
ток населения, что представляет собой негативную 
тенденцию для развития экономики республики. 
Выбытие характерно преимущественно для моло-
дых возрастных групп —  регион покидают выпуск-
ники школ с целью поступления в ведущие вузы 
страны либо молодые специалисты, получившие 
образование в Башкортостане и ищущие более вы-
сокооплачиваемые варианты трудоустройства [10].

Города федерального значения —  Москва 
и Санкт-Петербург —  являются популярными на-
правлениями миграции для жителей РБ, что об-
условлено более высоким уровнем жизни, разви-
той инфраструктурой, перспективами карьерного 
роста, широким выбором учебных заведений. РБ 
готовит кадры для нефтедобывающей отрасли, 
вследствие чего специалисты в этой области пе-
реезжают в северные регионы, где оплата труда 
гораздо выше, причем в основном —  в Тюменскую 
область. Соседние с Башкортостаном Самарская 
и Челябинская области, Татарстан привлекатель-
ны для абитуриентов из муниципальных районов, 
граничащих с этими субъектами РФ. Получив там 
образование, молодые люди находят работу, обза-

водятся семьями и остаются на постоянное место 
жительства [11].

Как уже говорилось выше, миграционной 
привлекательностью как в разрезе федеральных 
округов, так и по субъектам РФ обладают регио-
ны с высоким качеством жизни. Нужно отметить, 
что данный показатель является интегральным 
и включает в себя такие факторы, как доступность 
образования и возможность получения квалифи-
цированной медицинской помощи, развитость 
инфраструктуры, уровень доходов, состояние ком-
муникаций, экономики, экологии; при выборе места 
проживания могут иметь значение и географиче-
ское положение, и климат [12].

Зарубежные ученые отмечают тесную взаимо-
связь демографических и миграционных процес-
сов и качества жизни населения. С целью изучения 
последнего в Норвегии проводились исследова-
ния среди коренного населения и иммигрантов 
по следующим аспектам: экологический, тран-
спортная мобильность, планирование застройки 
города (расположение магазинов, детских садов, 
школ, университетов, парковых зон) [13]. Индий-
ские ученые отмечают, что уровень образования 
является важнейшим фактором, влияющим на 
качество жизни взрослого населения в сельских 
районах провинции Пенджаб [14]. В Финляндии 
качество жизни граждан анализировалось по шка-
ле QoL Bref, предложенной Всемирной организа-
цией здравоохранения (ВОЗ), и итоги этой работы 
представлены в статье [15]. Исследователи, приняв 
состояние здоровья населения за наиболее важный 
показатель, использовали четырехмерную модель 
ВОЗ для оценки физического, психологического, 
социального и экологического аспектов качества 
жизни. При этом физическое измерение подра-
зумевает зависимость от лекарств, подвижность, 
сон и работоспособность. Психологический аспект 
включает оценки удовлетворенности жизнью, 
степени ее осмысленности, внешнего вида инди-
видуума, его самоуважения и негативных чувств. 
Социальный фактор касается удовлетворенности 
социальными отношениями, социальной поддер-
жкой и др. Экологический аспект предполагает 
чувство безопасности, качество среды обитания, 
экономическую ситуацию, доступ к необходимой 
информации и удовлетворенность обеспечением 
медицинскими услугами, транспортом и воз-
можностями проведения досуга. Та же модель 
ВОЗ была использована в докладе вьетнамских 
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специалистов [16] для определения факторов, 
влияющих на качество жизни населения в при-
брежных сообществах страны, страдающих от 
стихийных бедствий (наводнений и штормов).

Целью исследования стала разработка посред-
ством инструментальной среды AnyLogic агент-
ориентированной модели прогнозирования вли-
яния качества жизни населения на миграционные 
процессы, которая применена для решения двух 
задач. Первая связана с отслеживанием направ-
лений миграционного оттока из РБ и его притока 
в республику в разрезе федеральных округов РФ. 
Вторая заключается в прогнозировании демографи-
ческого развития федеральных округов в соответ-
ствии с решениями органов власти о комплексном 
развитии определенных территорий за счет реали-
зации инвестиционных программ, обеспечивающих 
рост качества жизни населения.

МЕТОды ИССЛЕдОВАНИЯ
Проектирование имитационной модели  

на основе объектно-ориентированного подхода
Агент-ориентированное моделирование являет-
ся новым развивающимся подходом к описанию 
сложных социально-экономических процессов 
(к которым относятся миграция и воспроизвод-
ство населения), и существует множество систем 
для разработки моделей с его помощью. Список 
программного обеспечения для имитационного 
моделирования общего назначения возглавля-
ет такая платформа, как AnyLogic [17]. Данный 
программный продукт имеет ряд неоспоримых 
преимуществ: он является профессиональным 
инструментом для агентного моделирования, ин-
тегрирован с ГИС-картами, обладает широкими 
возможностями для анимации и визуализации, 
способен обрабатывать большие данные в каче-
стве входной информации. Проектирование ими-
тационной модели произведено с применением 
CASE-инструмента Enterprise Architect и объек-
тно-ориентированного подхода. Построены UML-
диаграммы, описывающие функционал и структу-
ру хранимых данных для разрабатываемой систе-
мы поддержки принятия решений.

С использованием MS Visio создана мнемосхема 
бизнес-процесса поддержки принятия решений по 
управлению демографическим развитием терри-
торий (рис. 1).

Вопросами миграции населения занимается ряд 
государственных органов. Ключевая роль отводится 

Министерству внутренних дел и его структурному 
подразделению —  Главному управлению по вопро-
сам миграции. Администрация Президента, Мини-
стерство труда и социальной защиты Российской 
Федерации и Федеральная служба безопасности 
являются ведущими федеральными органами ис-
полнительной власти, реализующими миграци-
онную политику. Вспомогательные функции по ее 
регулированию выполняют другие министерства, 
службы и ведомства, например, Министерство науки 
и высшего образования РФ, Министерство Россий-
ской Федерации по развитию Дальнего Востока 
и Арктики, Федеральная служба по труду и занято-
сти, Федеральная налоговая служба, Федеральная 
служба государственной статистики [18].

С использованием CASE-инструмента Enterprise 
Architect была построена диаграмма активности 
поддержки принятия решений по управлению де-
мографическим развитием территорий (рис. 2).

Агент-ориентированная модель (выступающая 
инструментом поддержки принятия решений) со-
держит базу как исходных статистических показа-
телей для анализа, так и результатов моделирова-
ния, а также систему надстроек, представленную 
экзогенными переменными, которые задаются 
пользователем. Ядром является имитационная 
модель демографических и миграционных про-
цессов, присутствует также система визуализации 
результатов имитации.

Государственная политика моделируется че-
рез изменение параметров, задаваемых в системе 
экзогенно. Рассматриваемая модель формирует 
прогнозы развития демографического и соци-
ально-экономического потенциала территории, 
в ней заложена возможность проведения сценарной 
оценки управленческих решений. В системе про-
изводится сверка целевых и плановых значений 
показателей социально-экономического развития 
для определения результативности проводимой 
государственной политики, а на случай выявления 
отклонений существует возможность разработки 
комплекса корректирующих мероприятий.

В целях описания структуры базы данных по-
строена диаграмма классов (рис. 3).

Входными параметрами модели являются 
площадь территории федерального округа (либо 
субъекта РФ); численность и плотность населения; 
интегральный показатель качества жизни, учитыва-
ющий множество факторов, характеризующих как 
развитость региона, так и возможности обучения 

М.М. Низамутдинов, З.А. Давлетова
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и трудоустройства, комфортность проживания на 
его территории. Агент-ориентированная модель по-
зволяет задать различные сценарии экспериментов 
посредством изменения трех показателей: качества 
жизни населения; объема инвестиций в развитие 
экономики и инфраструктуры региона; средней 
заработной платы, и оценить прогноз изменения 
результатов в отношении миграционных процессов. 
В зависимости от цели исследования для обеспече-
ния более достоверной оценки уровня привлека-
тельности рабочих мест в отдельно взятом субъекте 
(или федеральном округе) РФ в модели могут быть 
использованы величины медианной или модальной 
заработной платы. Первая не подвержена влиянию 
экстремально высоких или низких доходов, а вто-
рая подходит для определения наиболее распро-
страненного уровня заработка среди работников. 

При этом сама модель как гибкий инструментарий 
позволяет задействовать разнообразные варианты 
измерения заработной платы, обеспечивая повы-
шение степени достоверности экспериментальных 
расчетов при различных постановках задач. В то же 
время несколько измерителей в сочетании могут 
быть использованы в качестве управляемых па-
раметров модели, например, для решения задачи 
прогнозирования степени интенсивности миграции.

Реализация имитационной модели на базе
агент-ориентированного подхода

Для прогнозирования миграционной динамики 
в разрезе федеральных округов в зависимости от 
изменения качества жизни населения и ее важ-
нейших составляющих (таких как средняя зара-
ботная плата и инвестиции в инфраструктуру ре-

ГОСУдАРСТВЕННОЕ И МУНИЦИПАЛЬНОЕ УПРАВЛЕНИЕ /  
state anD municiPaL management

Рис. 1 / Fig. 1. Мнемосхема процесса поддержки принятия решений по управлению 
демографическим развитием территорий / mnemonic diagram of the decision-making 

support process for managing the demographic development of the territories
Источник / Source: составлено авторами / compiled by the authors.
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М.М. Низамутдинов, З.А. Давлетова

Рис. 2 / Fig. 2. диаграмма активности поддержки принятия решений по управлению территориальным 
развитием / activity diagram of decision-making support for territorial development management

Источник / Source: составлено авторами / compiled by the authors.

Рис. 3 / Fig. 3. диаграмма классов поддержки принятия решений по управлению миграционными 
процессами / class diagram of decision-making support for migration management

Источник / Source: составлено авторами / compiled by the authors.

 

act Use Case Model

РольДеятельностьВходная/выходная информация

Начало

Сбор необходимых статистических данных

Прогнозирование численности 
населения с учетом миграционной 

компоненты

Анализ результатов

Выявление целевых показателей 
демографического развития

Составление программ развития и 
национальных проектов

Составление списка корректирующих 
мероприятий

Конец

Фактические значения 
демографических и 

миграционных 
показателей

Прогнозные значения 
целевых показателей

Сценарная оценка 
управленческих решений

Целевые показатели 
демографического 

развития

Национальные проекты и 
программы развития

Список корректирующих 
мероприятий

Росстат и Башстат

Сотрудники МВД, 
Минтруда, 

Минобрнауки

Органы 
исполнительной 

власти

 



12

УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ НАУКИ •  Т. 14, № 4’2024 • managementscience.fa.ru

гиона) разработана агент-ориентированная мо-
дель, которая, по сравнению с эконометрической, 
является более совершенной для исследования 
сложных социально-экономических процессов, 
так как при составлении эконометрических зави-
симостей необходимы достаточно длинные ряды 
статистических данных, которые не всегда суще-
ствуют. К тому же эконометрический подход дает 
адекватные результаты только в том случае, если 
экономика региона развивается равномерно, без 
резких спадов и подъемов. Но реальность такова, 
что потребность в просчете прогнозных значений 
оцениваемых показателей возникает при насту-
плении каких-либо чрезвычайных ситуаций: войн, 
пандемий, мировых экономических кризисов.

В случае необходимости прогнозирования дина-
мики миграционных потоков населения в условиях 
резкого изменения экономической конъюнктуры 
в связи с военными конфликтами, международной 
ситуацией, колебанием цен на сырьевые ресурсы, 
внедрением в производство технологических инно-
ваций потребуется предварительное обоснование 
плана соответствующего сценарного эксперимента, 
настройка управляемых параметров с целью учета 
наиболее критичных факторов в рамках решаемой 
задачи —  например, таких, как уровень безработи-
цы, накопленной инфляции, стоимости нефти на 
мировом рынке и др.

В агент-ориентированной модели присутствуют 
агенты: жители, предприятия, образовательные 
учреждения, регионы.

Для агента «Житель» (рис. 4) характерно два 
основных состояния: удовлетворен либо не удов-
летворен качеством жизни в регионе, причем пер-
востепенную роль в их определении играет размер 
заработной платы.

Переходы срабатывают при неудовлетворен-
ности уровнем жизни; увольнении с предприятия 
и потере заработка; в случае снижения или, нао-
борот, повышения уровня доходов.

На качество жизни населения в регионе влияет 
уровень экономического развития, выражающийся 
в росте валового регионального продукта, кото-
рый обеспечивает функционирование местных 
предприятий.

На рис. 5 изображена диаграмма состояний 
агента «Предприятия» (растущее, стабильное, не-
стабильное). Деятельность предприятий приводит 
либо к росту, либо к падению уровня прибыли, что 
показано на диаграмме состояний. В первом случае 

появляется потребность в найме дополнительных 
сотрудников, во втором предприятия начинают 
увольнять персонал и искать способы сокращения 
расходов, в том числе и посредством миграции 
в регионы с более дешевыми рабочей силой, ма-
териальными ресурсами, арендой.

На рис. 6 представлена имитационная модель, 
созданная в среде AnyLogic. Отображена карта Рос-
сийской Федерации с 8 федеральными округами, 
а также один из субъектов —  Республика Башкор-
тостан.

Агенты, представляющие коренное население, 
на карте показаны голубыми точками, агенты-миг-
ранты —  красными. При помощи выпадающего 
меню можно сравнивать показатели численности 
и плотности населения, средней заработной пла-
ты, объема инвестиций, количества предприятий 
по федеральным округам. Для того, чтобы задать 
управляемые параметры, следует выделить интере-
сующий федеральный округ (либо регион) и задать 
величину изменения объема инвестиций, средней 
заработной платы, а также интегрального показа-
теля качества жизни. В процессе имитации можно 
построить диаграммы, иллюстрирующие интен-
сивность миграционных потоков и соотношение 
между числом коренных жителей и прибывших 
в регион мигрантов.

На отдельном листе «Статистика» ведется расчет 
прогнозных значений количества выбывших из ре-
гиона и прибывших в него, а также миграционного 
прироста/убыли населения.

РЕЗУЛЬТАТы
Анализ статистических данных  

по миграции и качеству жизни в РБ и РФ
Агентство стратегических инициатив разработа-
ло региональный социальный стандарт, согласно 
которому в каждом регионе страны должен быть 
создан Совет по качеству жизни 1, поскольку повы-
шение этого показателя является приоритетной 
задачей Правительства Российской Федерации. 
Такой орган был создан в Республике Башкорто-
стан в 2023 г. Стандарт предусматривает внедре-
ние человекоцентричной культуры в государст-
венное управление. Сфера применения докумен-

1 Региональный социальный стандарт. Официальный 
сайт Агентства стратегических инициатив. URL: https://
files-ice.asi.ru/iblock/946/946d0385e1f6780979bcdbb98fff
7b95/Regionalnyy-sotsialnyy-standart.pdf (дата обращения: 
15.08.2024).

ГОСУдАРСТВЕННОЕ И МУНИЦИПАЛЬНОЕ УПРАВЛЕНИЕ /  
state anD municiPaL management
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та включает такие направления, как здравоохра-
нение, социальное обслуживание, образование, 
культура, развитие и благоустройство городской 
среды.

Для проведения сценарных экспериментов ис-
пользуются данные по качеству жизни населения, 

публикуемые Центром экономических исследова-
ний «РИА Рейтинг». В отличие от оценок Росстата, 
ориентированных преимущественно на анализ 
доходов, расходов, покупательской способности 
граждан, доступности жилья и др., в предлагае-
мой РИА Рейтинг методике расчета интегрального 

М.М. Низамутдинов, З.А. Давлетова

Рис. 4 / Fig. 4. диаграмма состояний агента «житель», построенная в anyLogic / 
state diagram of the agent “resident” built in anyLogic

Источник / Source: составлено авторами / compiled by the authors.

 

Рис. 5 / Fig. 5. диаграмма состояний агента «Предприятие», построенная в anyLogic /  
state diagram of the agent “enterprise” built in anyLogic

Источник / Source: составлено авторами / compiled by the authors.
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показателя качества жизни населения использу-
ется информация как Росстата, так и Минздрава 
России, Минфина России, Банка России и других 
открытых источников. Оценка производится на 
основе 66 показателей, объединенных в 11 групп; 
рейтинговый балл выставляется по 100-балльной 
шкале. В то же время данная методика, кроме пе-
речисленных критериев, учитывает экологические, 
климатические условия, безопасность проживания, 
здоровье населения и уровень образования, обеспе-
ченность объектами социальной инфраструктуры, 
освоенность территории и развитость транспортной 
инфраструктуры и др. Таким образом формирует-
ся наиболее полный и точный набор данных для 
оценки качества жизни и уровня миграционной 
привлекательности территорий, необходимый для 
приводимых нами исследований.

РИА Рейтинг ежегодно готовит рейтинги регио-
нов по качеству жизни. В течение пяти последних 
лет в них традиционно лидируют Москва, Санкт-
Петербург и Московская область. Республика Баш-
кортостан в 2023 г. заняла 19-е место, улучшив свои 
позиции по сравнению с пятью последними годами 
(в 2020 г. РБ была на 29-м месте).

В табл. 1 представлены результаты расчетов рей-
тинговых оценок некоторых регионов Российской 

Федерации за последние пять лет —  в нее, наряду 
с показателями ведущих регионов, для сравнения 
были включены данные Красноярского края и Рес-
публики Саха (Якутия). Это крупнейшие субъекты 
Сибирского и Дальневосточного федеральных окру-
гов, имеющие самые низкие показатели плотности 
населения в стране.

Также в табл. 1 показаны значения среднеме-
сячных номинальных заработных плат работников 
по выбранным регионам за период с января по 
май 2024 г. При этом по ДВФО в целом за тот же 
период средняя зарплата составляла 91 970 руб., по 
СФО —  72 574 руб. Таким образом, можно сделать 
вывод, что данный показатель —  важный, но не 
решающий критерий формирования интегрального 
показателя качества жизни населения, поскольку 
в крупнейших субъектах этих федеральных округов 
рейтинговый балл по качеству жизни оказался до-
статочно низким, несмотря на достаточно высокий 
уровень доходов. Это связано с отсутствием в дан-
ных регионах инфраструктуры, а также с тяжелыми 
климатическими условиями.

В табл. 1 также содержатся сведения об объемах 
инвестиций в основной капитал [18]. Для ДВФО 
этот показатель составляет 2 512 408 млн руб., для 
СФО —  2 823 190 млн руб., для Центрального феде-

М.М. Низамутдинов, З.А. Давлетова

Таблица 1 / Table 1
Показатели качества жизни населения / indicators of the population life quality

Регион / region

Рейтинговые баллы по качеству жизни / 
rating points of the life quality

Средняя заработная 
плата  

в 2024 г., руб. /  
average salary  
in 2024, rub.

Инвестиции 
в основной капитал 

в 2022 г., руб./ 
investments in fixed 
capital in 2022, rub.Год / Year

2019 2020 2021 2022 2023

Москва 79,2 82,1 81,3 82,9 83,6 152 859 5 917 986

Санкт-Петербург 77,3 80,6 80,2 82,3 82,3 101 892 997 478

Московская область 74,5 76,1 75,8 78,2 79,9 91 809 1 329 379

Республика Саха (Якутия) 37,9 39,1 39,2 42 44,3 119 338 616 285

Красноярский край 46,7 45,3 48 52,2 54 89 627 747 818

Республика Башкортостан 50,4 50 53,6 58,2 61,5 62 957 512 388

Источник / Source: составлено авторами на основе данных Росстата. URL: https://rosstat.gov.ru/folder/210/document/13238 (дата обраще-
ния: 12.08.2024), URL: https://rosstat.gov.ru/labor_market_employment_salaries# (дата обращения: 12.08.2024); сетевого издания РИА 
Новости. URL: https://ria.ru/20240212/kachestvo_zhizni-1926120093.html (дата обращения: 12.08.2024) / compiled by the authors based 
on the Rosstat data. https://rosstat.gov.ru/folder/210/document/13238 (accessed on 12.08.2024), URL: https://rosstat.gov.ru/labor_market_
employment_salaries# (accessed on 12.08.2024); RIA Novosti. URL: https://ria.ru/20240212/kachestvo_zhizni-1926120093.html (accessed on 
12.08.2024).
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рального округа (ЦФО) —  9 367 418 млн руб. Разрыв 
в финансировании ЦФО (и особенно Москвы) по 
сравнению с другими федеральными округами 
чрезвычайно велик, что говорит о неравномерном 
развитии инфраструктуры в центре и на перифе-
рии и, конечно же, это служит причиной оттока 
населения в направлении центра.

Согласно показателям миграционного приро-
ста (убыли) в РБ можно сделать вывод, что корен-
ные жители покидают республику, а прибывают 
в нее мигранты из Центральной Азии, Армении, 
Вьетнама, Турции с целью трудоустройства. Си-
туация была иной только в 2021 г., что связано 
со снятием пандемийных ограничений (табл. 2).

Официальная статистика касательно миграции 
в разрезе федеральных округов Российской Федера-
ции показывает, что наиболее привлекательными 
для мигрантов являются Центральный, Южный 
и Северо-западный федеральные округа (табл. 3). 
Что касается ДВФО, то здесь обстановка тревожная, 
поскольку наблюдается отток коренного населения; 
трудовых же мигрантов из других стран регион не 
интересует, что свидетельствует о необходимости 
принятия управленческих решений по изменению 
текущего положения дел.

Сценарные эксперименты  
по прогнозированию миграции в РБ

Для прогнозирования миграционной ситуации 
в РБ с учетом изменения качества жизни, объемов 
инвестиций и средней заработной платы были 
проведены эксперименты с использованием ими-
тационной модели по сценарным параметрам, за-
данным в табл. 4.

Разработанная агент-ориентированная модель 
позволяет строить долгосрочные прогнозы. При 
выполнении сценария № 2 мы видим увеличе-

ние доли прибывшего населения на 20% в течение 
10 лет. Если текущая ситуация по выбранным по-
казателям не изменится (т. е. будет выполняться 
сценарий № 1), поток мигрантов не остановится, 
но уменьшится до 11%. Сценарий № 3 предполагает 
значительный рост инвестиций в регион —  в 6 раз 
по сравнению с текущим значением при сохране-
нии того же уровня заработной платы. Интенсив-
ное развитие инфраструктуры способно повысить 
миграционный прирост на 29%. Согласно сценарию 
№ 4 объем инвестиций в развитие республики 
увеличится в 2 раза, средняя заработная плата 
вырастет до 100 тыс. руб., а процент мигрантов до-
стигнет 19%. Таким образом, можно сделать вывод, 
что вложение инвестиций в развитие инфраструк-
туры региона играет большую роль в повышении 
его миграционной привлекательности.

На рис. 7 мы видим распределение агентов–
мигрантов (отмечены красными точками) и аген-
тов–местных жителей (изображены в виде голубых 
точек).

Интенсивность окрашивания карты РБ позволяет 
судить о привлекательности Башкортостана для 
приезжей рабочей силы.

Сценарные эксперименты  
по прогнозированию миграции в дВФО

Для прогнозирования миграционной картины 
в ДВФО был проведен ряд экспериментов, пара-
метры которых представлены в табл. 5.

При выполнении сценария № 1 будет зафик-
сирован миграционный отток из ДВФО – чи-
сленность населения снизится в течении 10 лет 
еще на 20%.

При реализации сценария № 2 объем инвести-
ций согласно прогнозу увеличится в 2 раза, средняя 
заработная плата —  на 30%; интегральный пока-

ГОСУдАРСТВЕННОЕ И МУНИЦИПАЛЬНОЕ УПРАВЛЕНИЕ /  
state anD municiPaL management

Таблица 2 / Table 2
Миграционный прирост (убыль) в Республике Башкортостан /  

migration increase (decrease) in the Bashkortostan republic

Виды миграции / types of migration 2024 (январь —  май) / 
2024 (January —  may) 2023 2022 2021

Межрегиональная, чел. -995 -2451 -1860 5855

Международная, чел. 2295 1531 381 9024

Источник / Source: разработано автором по данным территориального органа Федеральной службы государственной статистики по 
Республике Башкортостан. URL: https://02.rosstat.gov.ru/folder/25491?ysclid=m0p3q9k7h6318966351 (дата обращения: 15.08.2024) / 
developed by the author based on data from territorial body of the Federal state statistics service for the Republic of Bashkortostan. URL: 
https://02.rosstat.gov.ru/folder/25491?ysclid=m0p3q9k7h6318966351 (accessed on 15.08.2024)
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затель качества жизни —  на 30%, а миграционная 
ситуация улучшится на 12%. Но для огромной тер-
ритории Дальнего Востока этот приток рабочей 
силы будет недостаточным.

Сценарий № 3 предусматривает увеличение инве-
стиций в ДВФО в три раза и выплаты среднемесячной 

заработной платы аналогичной той, которую полу-
чают в Москве. В этом случае количество мигрантов 
возрастет на 25%.

Выполнение сценария № 4 предполагает 
установку всех регулируемых показателей на 
уровне московских, включая объем инвестиций 

М.М. Низамутдинов, З.А. Давлетова

Таблица 3 / Table 3
Миграционный прирост (убыль) в разрезе федеральных округов за 2023 г. /  

migration growth (loss) by federal districts for 2023

Федеральный округ / 
federal District

Миграционный 
прирост, всего 

прибывших 
на 10 тыс. чел. 

населения / 
migration 

increase, total, 
arrived per 10 

thousand people 
population

Из него за счет передвижений / from it due to movements:

в пределах 
России, всего 
прибывших 

на 10 тыс. чел. 
населения / 

from it due to 
movements, 
arrived per 

10 thousand 
people 

population

между-
народных, 

всего 
прибывших 

на 10 тыс. чел. 
населения / 

international, 
total arrivals 

per 10 
thousand 
people. 

population

в том числе / including:

со странами 
СНГ, всего 

прибывших 
на 10 тыс. чел. 

населения / 
with cis 

countries, total 
arrivals per 10 

thousand people. 
population

с другими 
зарубежными 

странами, всего 
прибывших 

на 10 тыс. чел. 
населения / with 

other foreign 
countries, total 
arrivals per 10 

thousand people. 
population

Центральный 122 406 76 869 45 537 42 485 3 052

Северо-Западный 35 691 30 339 5 352 4 534 818

Южный 53 024 46 106 6 918 5 023 1 895

Северо-Кавказский –10 401 –10 104 –297 –252 –45

Приволжский –723 –16 738 16 015 14 859 1 156

Уральский 27 514 1 020 26 494 26 655 –161

Сибирский –9 704 –20 116 10 412 10 012 400

Дальневосточный –14 178 –13 699 –479 –3 277 2 798

Источник / Source: разработано автором по данным Росстата. URL: https://rosstat.gov.ru/compendium/document/13283 (дата обращения: 
15.08.2024) / developed by the author based on the data of Rosstat. URL: https://rosstat.gov.ru/compendium/document/13283 (accessed on 
15.08.2024)

Таблица 4 / Table 4
Сценарные параметры моделирования для РБ /  

scenario modeling parameters for the republic of Bashkortostan

Сценарный параметр / scenario 
parameter

Сценарий № 1 / 
scenario no 1

Сценарий № 2 / 
scenario no 2

Сценарий № 3 / 
scenario no 3

Сценарий № 4 / 
scenario no 4

Объем инвестиций в основной 
капитал, млрд руб. 500 1000 3000 1000

Заработная плата, руб. 63 000 80 000 80 000 100 000
Качество жизниa 0,6 0,8 0,8 0,8

Источник / Source: составлено авторами / compiled by the authors.

Примечание / Note: a —  качество жизни не имеет единиц измерения (безразмерная величина), т. е. интегральный показатель от 0 до 1 / 
quality of life has no units of measurement (dimensionless value), that is, an integral indicator from 0 to 1
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в инфраструктуру. В этом случае мы видим рост 
численности населения на 45%. На рис. 8 пред-
ставлены сравнительные результаты реализации 
сценариев № 1 и 4 при условии минимальных 
и максимальных значений управляемых пара-
метров. Сценарий № 4 показывает привлечение 
большего количества агентов-мигрантов, также 
демонстрирует, что повышение качества жиз-
ни способствует росту численности коренного 
населения.

Цена потребительской корзины в ДВФО пре-
вышает среднероссийский уровень, что связано 
с тяжелыми климатическими условиями и особен-
ностями производства продуктов, следовательно, 
рост качества жизни чувствителен к увеличению 
доходов граждан. Низкое качество оказываемых 
медицинских и образовательных услуг, плохая 
транспортная доступность оказывают сильное 
влияние на отток населения. Остановить отъезд 
коренных жителей, а также привлечь квалифици-
рованных специалистов для развития и освоения 
территории позволят инвестиционные вливания 
в инфраструктуру региона.

ВыВОды
Разработанная агент-ориентированная модель 
предназначена для прогнозирования внутрен-
ней трудовой и образовательной миграции, где 
под мигрантами понимаются граждане РФ. Ана-
лиз законодательной базы показал, что правовое 
регулирование развивается и совершенствуется 
в отношении прибывающих в страну иностран-
ных граждан, в то время как вопросам контроля 
внутренней миграции не уделяется должного вни-
мания. Предлагаемая агент-ориентированная мо-
дель должна стать надежным подспорьем в при-
нятии эффективных управленческих решений 
для координирования перемещения населения по 
территории государства.

Для Республики Башкортостан в целом ха-
рактерны такие явления, как старение жителей, 
отток молодежи, снижение рождаемости. Все это 
негативно влияет на развитие отраслей экономи-
ки, связанных с потреблением —  строительства, 
торговли, жилищно-коммунального хозяйст-
ва. Рост экономики невозможен в обстановке 
резкого сокращения внутреннего потребления 

ГОСУдАРСТВЕННОЕ И МУНИЦИПАЛЬНОЕ УПРАВЛЕНИЕ /  
state anD municiPaL management

Рис. 7 / Fig. 7. Распределение агентов-мигрантов по территории РБ при различных сценарных условиях /  
Distribution of migrant agents across the territory of the republic of Bashkortostan under different scenario conditions
Источник / Source: составлено авторами / compiled by the authors.
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при отсутствии квалифицированных трудовых 
ресурсов.

В РБ значительно уменьшилось количество сту-
дентов вследствие сокращения приема в вузы, что 
стало причиной оттока молодежи из-за трудностей 
с получением образования. Соответственно уменьши-
лась численность профессорско-преподавательского 
состава в учебных учреждениях вследствие мигра-
ции высококвалифицированных кадров. Создание 

инновационных научно-образовательных проектов, 
обеспечивающих возможность получения профессии, 
которая обладает конкурентными преимуществами 
на рынке труда, могло бы решить эту проблему.

Для прекращения миграционного оттока требу-
ется расстановка приоритетов территориального 
развития республики, направленных на формиро-
вание комфортной для населения среды обитания, 
обеспечение возможности для самореализации 

М.М. Низамутдинов, З.А. Давлетова

Таблица 5 / Table 5
Сценарные параметры моделирования для дальневосточного федерального округа /  

scenario modeling parameters for the far eastern federal District

Сценарный параметр / scenario 
parameter

Сценарий № 1 / 
scenario no 1

Сценарий № 2 / 
scenario no 2

Сценарий № 3 / 
scenario no 3

Сценарий № 4 / 
scenario no 4

Объем инвестиций, млрд руб. 2500 5000 7000 9000

Заработная плата, руб. 92 000 120 000 150 000 150 000

Качество жизниa 0,45 0,6 0,8 0,8

Источник / Source: составлено авторами / compiled by the authors.

Примечание / Note: a —  качество жизни не имеет единиц измерения (безразмерная величина), т. е. интегральный показатель от 0 до 1 / 
quality of life has no units of measurement (dimensionless value), that is, an integral indicator from 0 to 1

Рис. 8 / Fig. 8. Распределение агентов-мигрантов по территории дВФО при различных сценарных условиях / 
Distribution of migrant agents on the territory of the far eastern federal District under various scenario conditions
Источник / Source: составлено авторами / compiled by the authors.
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людей при условии доступности в местах их про-
живания социально значимых услуг.

В исследовании [19] отмечается, что внутрен-
няя образовательная миграция способствует де-
популяции Сибири и Дальнего Востока, поскольку 
наиболее талантливая молодежь уезжает в Москву 
и Санкт-Петербург для получения образования и уже 
не возвращается обратно. Это порождает так назы-
ваемый «эффект домино», когда вслед за детьми 
регион покидают их родители, близкие родствен-
ники, друзья. Такая ситуация представляет угрозу 
безопасности восточной части страны. Для решения 
проблемы образовательной миграции на Дальнем 
Востоке целесообразно открывать филиалы веду-
щих Московских и Санкт-Петербургских высших 
учебных заведений, проводить обмен студентами 
между вузами.

Повышению рождаемости будут способствовать 
выдача льгот и субсидий на приобретение жилья, 
специальные условия по ипотеке, сокращение 
процентной ставки в зависимости от количества 
рожденных в семье детей. Также немаловажна про-

филактика репродуктивного здоровья молодежи, 
расширение спектра генетических обследований 
молодых семей.

Создание новых рабочих мест с достойной опла-
той труда позволит привлечь квалифицированных 
специалистов и стимулировать трудовую мобиль-
ность. Повышение заработной платы послужит для 
жителей Дальнего Востока стимулом к получению 
образования и развитию домохозяйства. На данный 
момент наблюдается ситуация, когда соотношение 
доходов и расходов для большинства населения 
неадекватно. Эффективной мерой для улучшения 
демографии региона могло бы стать освобождение 
работников с определенным стажем от уплаты подо-
ходного налога. Разумеется, все инфраструктурные 
и социальные программы требуют значительных 
финансовых вливаний. При этом статистика по-
казывает огромный разрыв в объемах инвести-
ций в центральные области страны и в перифе-
рию. Устранение подобных диспропорций могло 
бы способствовать успеху проведения политики 
сбалансированного территориального расселения.
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Роль и место федеральных государственных 
унитарных предприятий в сфере управления 
государственным имуществом 

Е.В. Гаврилин
ФГУП «Дирекция по инвестиционной деятельности», Москва, Россия

АННОТАЦИЯ
Статья посвящена проблеме организации профессионального управления объектами казны Российской Федерации 
в свете целей и задач, определенных Государственной программой «Управление федеральным имуществом», утвер-
жденной Правительством Российской Федерации в части закрепленного на праве хозяйственного ведения имущества 
за федеральными государственными унитарными предприятиями (ФГУП), находящимися в ведении Федерального 
агентства по управлению государственным имуществом (Росимущество), в целях содержания объектов в надлежащем 
техническом состоянии, коммерческого использования, сокращения объектов, не вовлеченных в хозяйственный оборот, 
пополнения федерального бюджета. Целью работы является описание организации государственного управления на 
федеральном уровне в части использования внебюджетных средств для содержания объектов, находящихся в фе-
деральной собственности, и вовлечения их в хозяйственный оборот с привлечением возможностей коммерческих 
организаций —  ФГУП. Предложенные пути и способы управления могут позволить использовать более гибкий механизм 
внебюджетного содержания объектов недвижимости, находящихся в федеральной собственности, их коммерческого 
использования, вовлечения в хозяйственный оборот с направлением части полученных доходов в федеральный бюджет 
или на приобретение как объектов недвижимости для государственных нужд на основании решения Правительства 
Российской Федерации, так и движимого имущества с последующей передачей в казну Российской Федерации.
Ключевые слова: имущество государственной казны Российской Федерации; федеральные государственные уни-
тарные предприятия; объекты недвижимости, находящиеся в федеральной собственности; вовлечение объектов 
недвижимости в хозяйственный оборот
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aBstract
The article is devoted to the problem of the organization of professional management of objects of the treasury of the Russian 
Federation in the light of the goals and objectives defined by the State Program “Federal Property Management” approved by 
the Government of the Russian Federation, in terms of securing property on the right of economic management for federal state 
unitary enterprises (FSUE) under the jurisdiction of the Federal Agency for State Property Management (Rosimushchestvo), in 
order to maintain the objects in proper condition technical condition, commercial use, reduction of facilities, not involved in 
economic turnover, replenishment of the federal budget. The purpose of the work is to propose ways to organize a management 
mechanism at the federal level aimed at using extra-budgetary mechanisms for maintaining federally owned facilities or properties 
and involving them in economic turnover with the involvement of commercial organisations —  FGUP. The proposed ways and 
methods of management may allow using a more flexible mechanism for the extra-budgetary maintenance of federally owned 
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МЕСТО ФЕдЕРАЛЬНыХ 
ГОСУдАРСТВЕННыХ УНИТАРНыХ 
ПРЕдПРИЯТИй РОСИМУщЕСТВА 
В УПРАВЛЕНИИ ФЕдЕРАЛЬНыМ 

ИМУщЕСТВОМ
Росимущество в соответствии с возложенными 
на него функциями является субъектом управле-
ния по отношению к объекту управления, пред-
ставляющему собой находящееся в федеральной 
собственности имущество казны Российской Фе-
дерации, к которой относится недвижимое и дви-
жимое имущество, не закрепленное на праве хо-
зяйственного ведения за ФГУП и на праве опера-
тивного управления —  за федеральными органами 
исполнительной власти, их подведомственными 
учреждениями и казенными предприятиями [1].

Немаловажная роль в управлении федеральным 
имуществом отведена федеральным государствен-
ным унитарным предприятиям [2–11], созданным 
при федеральном органе по управлению имуще-
ством в порядке, определенном Федеральным за-
коном от 14.11.2002 № 161-ФЗ 1. За унитарными 
предприятиями на праве хозяйственного ведения 
закреплены объекты недвижимости, которые сда-
ются в аренду, а вырученные средства направля-
ются на пополнение доходной части федерального 
бюджета Российской Федерации, используются на 
ремонт, восстановление закрепленных объектов 
недвижимости и другие цели, определяемые соб-
ственником имущества.

БАЗОВыЕ ЗАКОНОдАТЕЛЬНыЕ 
И НОРМАТИВНыЕ дОКУМЕНТы, 

РЕГЛАМЕНТИРУЮщИЕ 
дЕЯТЕЛЬНОСТЬ ФГУП

В целях обеспечения сохранности государствен-
ного имущества законодательная и нормативная 
базы устанавливают ограничения на деятельность 
унитарных предприятий без согласования с соб-

1 Федеральный закон от 14.11.2002 № 161-ФЗ «О государст-
венных и муниципальных унитарных предприятиях». URL: 
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_39768/

ственником имущества, направленные также на 
обеспечение эффективности использования иму-
щества при реализации поставленных федераль-
ным органом целей и задач [12–14]. В соответствии 
со статьей 113 Гражданского кодекса Российской 
Федерации (далее —  ГК РФ) 2 «унитарное предпри-
ятие является коммерческой организацией, не на-
деленной правом собственности на закрепленное 
за ней собственником имущество». Федеральным 
законом № 161-ФЗ установлено, что собственник 
имущества формирует уставный фонд предприя-
тия, определяет цели, основные виды деятельности, 
основные показатели финансово-хозяйственной 
деятельности и экономической эффективности, 
контролирует деятельность и сохранность имуще-
ственного комплекса, а также осуществляет иную 
деятельность учредителя унитарного предприятия. 
Законодательством введен запрет на несогласован-
ные с учредителем действия с имуществом пред-
приятия, на крупные сделки и займы [4, 8, 15].

Постановлением Правительства Российской 
Федерации от 03.12.2004 № 739 3 установлено, что 
полномочия собственника имущества унитарных 
предприятий осуществляют федеральные орга-
ны исполнительной власти, в ведении которых 
они находятся. Конкретизированы полномочия 
собственника по формированию уставного фон-
да, аудитора предприятия, согласованию сделок 
с имуществом и другие.

Постановлением Правительства Российской Фе-
дерации от 10.04.2002 № 228 4 утверждены Правила 

2 Гражданский кодекс Российской Федерации (ч. 1) от 
30.11.1999 № 51-ФЗ (редакция от 11.03.2024), ст. 113. URL: 
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_5142/
3 Постановление Правительства Российской Федерации от 
03.12.2004 № 739 «О полномочиях федеральных органов 
исполнительной власти по осуществлению прав собствен-
ника имущества федерального государственного унитарно-
го предприятия». URL: https://base.garant.ru/187622/
4 Постановление Правительства Российской Федерации от 
10.04.2002 № 228 «О мерах по повышению эффективности 
использования федерального имущества, закрепленного в хо-
зяйственном ведении федеральных государственных унитар-
ных предприятий». URL: https://base.garant.ru/12126413/

real estate objects, their commercial use, involvement in economic turnover, with the transfer of part of the income received to 
the federal budget or their use for the purchase of both real estate objects for state needs based on a decision of the Government 
of the Russian Federation and movable property with subsequent transfer to the Treasury of the Russian Federation.
Keywords: property of the state treasury of the Russian Federation; federal state unitary enterprises; real estate objects 
in federal ownership; involvement of real estate objects in economic turnover

For citation: gavrilin e.V. the role and place of federal state unitary enterprises in the sphere of state property management. 
Upravlencheskie nauki = Management Sciences. 2024;14(4):24-34. DOi: 10.26794/2304-022X-2024-14-4-24-34
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разработки и утверждения программ деятельности, 
определения подлежащей перечислению в феде-
ральный бюджет доли прибыли. Определено, что 
федеральными органами исполнительной власти 
(ФОИВ) в отношении находящихся в их ведении 
унитарных предприятий утверждаются стратегии 
развития на срок от 3 до 5 лет. Доля прибыли, под-
лежащая перечислению в федеральный бюджет, 
определяется решением соответствующего феде-
рального органа исполнительной власти не позднее 
1 мая, в размере не менее пятидесяти процентов 
прибыли, остающейся в распоряжении предпри-
ятия после уплаты налогов и иных обязательных 
платежей [3, 4, 12–15]. При стабильной прибыльной 
работе предприятия и необходимости увеличения 
доходов в федеральный бюджет может быть пере-
числена доля прибыли более пятидесяти процен-
тов. Аналогично может быть изъята и перечислена 
в бюджет дополнительная прибыль от закреплен-
ного высоколиквидного имущества.

Совместным приказом Минэкономразвития 
России и Минфина России от 10.03.2011 № 96/30н 5 
утвержден порядок представления ФГУП, федераль-
ными казенными предприятиями и федеральными 
государственными учреждениями документов для 
согласования решения о списании федерального 
имущества, закрепленного за ними на праве хозяй-
ственного ведения или оперативного управления. 
Создан еще один барьер на пути необоснованного 
выбытия федерального имущества.

В соответствии с Федеральным законом от 
18.07.2011 № 223-ФЗ 6 государственные унитарные 
предприятия могут осуществлять закупки, при 
этом федеральные органы исполнительной власти 
осуществляют контроль проводимых закупок.

Таким образом законодательные и норматив-
ные акты обеспечивают возможность контроля 
за реализацией только тех направлений деятель-

5 Совместный приказ Минэкономразвития России и Мин-
фина России от 10.03.2011 № 96/30н «Об утверждении по-
рядка представления федеральными государственными 
унитарными предприятиями, федеральными казенными 
предприятиями и федеральными государственными учре-
ждениями документов для согласования решения о списа-
нии федерального имущества, закрепленного за ними на 
праве хозяйственного ведения или оперативного управле-
ния». URL: https://base.garant.ru/12183798/
6 Федеральный закон от 18.07.2011 № 223-ФЗ «О закупках 
товаров, работ, услуг отдельными видами юридических 
лиц». URL: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_
LAW_116964/

ности, которые определены федеральным орга-
ном и исполняются строго в государственных 
интересах.

Согласно Федеральному закону № 161-ФЗ на 
генерального директора возлагается организация 
работы и управление унитарным предприяти-
ем. Назначение происходит по итогам конкур-
са, проведенного в соответствии с Положением 
о проведении конкурса на замещение должности 
руководителя федерального государственного 
унитарного предприятия, утвержденного поста-
новлением Правительства Российской Федерации 
от 16.03.2000 № 234 7, приказом руководителя со-
ответствующего ФОИВ. Генеральный директор 
подлежит аттестации 8.

Генеральный директор унитарного предприятия 
отчитывается о деятельности предприятия в поряд-
ке, утвержденном постановлением Правительства 
Российской Федерации от 4.10.1999 № 1116 9.

Таким образом нормативные документы опре-
деляют порядок, в соответствии с которым феде-
ральный орган исполнительной власти в отноше-
нии подведомственного унитарного предприятия 
назначает, проводит аттестацию и контролирует 
работу генерального директора в текущем режиме.

Постановлением Правительства Российской Фе-
дерации от 02.01.2015 № 2 утверждено Положение 
об условиях оплаты труда руководителей предприя-
тий 10. Установлен предельный уровень соотношения 
среднемесячной заработной платы руководителей, 
заместителей руководителей, главных бухгалтеров 
предприятий и среднемесячной заработной платы 
иных работников предприятия, который опреде-
ляется нормативным актом федерального органа 
исполнительной власти в кратности от 1 до 8.

7 Постановление Правительства Российской Федерации от 
16.03.2000 № 234 «О порядке заключения трудовых догово-
ров и аттестации руководителей федеральных государст-
венных унитарных предприятий». URL: https://base.garant.
ru/181844/
8 Там же.
9 Постановление Правительства Российской Федерации от 
4.10.1999 № 1116 «Об утверждении порядка отчетности 
руководителей федеральных государственных унитарных 
предприятий и представителей интересов Российской 
Федерации в органах управления акционерных обществ». 
URL: https://base.garant.ru/181015/
10 Постановление Правительства Российской Федерации от 
02.01.2015 № 2 «Об условиях оплаты труда руководителей 
федеральных государственных унитарных предприятий» 
(с изменениями и дополнениями). URL: https://base.garant.
ru/70836142/
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Постановлением Правительства Российской Фе-
дерации от 03.04.2008 № 234 11 установлены запреты 
для федеральных органов исполнительной власти 
на согласование сделок, связанных с распоряжением 
земельными участками, находящимися в феде-
ральной собственности, на проведение аукционов 
по привлечению инвестиций в земельные участки 
и объекты недвижимости, расположенные на них, 
за исключением определенного Постановлением 
списка участков и объектов недвижимости, на ко-
торые эти запреты не распространяются. Другими 
словами, наложен полный запрет на какие-либо 
сделки с недвижимым имуществом и земельными 
участками.

Как видно из вышесказанного, создана норма-
тивная база, которая призвана обеспечить эффек-
тивное управление унитарными предприятиями 
федеральной собственностью и сохранность иму-
щества [16–20].

ОСНОВНыЕ ФУНКЦИИ ФЕдЕРАЛЬНОГО 
ГОСУдАРСТВЕННОГО УНИТАРНОГО 

ПРЕдПРИЯТИЯ ПО УПРАВЛЕНИЮ 
ГОСУдАРСТВЕННыМ ИМУщЕСТВОМ

Одним из унитарных предприятий Росимущест-
ва является ФГУП «Дирекция по инвестицион-
ной деятельности». В соответствии с Уставом на 
унитарное предприятие возложены следующие 
функции: проведение инвентаризации имуще-
ства, подлежащего учету в Реестре федерального 
имущества [21]; эксплуатация и содержание зда-
ний, сооружений, помещений и других объектов, 
закрепленных за предприятием на праве хозяй-
ственного ведения; инвестиционная деятельность, 
осуществление капитальных вложений, проведе-
ние ремонтно-строительных работ, выполнение 
функций заказчика-застройщика при строитель-
стве и реконструкции, капитальном и текущем 
ремонте; восстановление и вовлечение в хозяй-
ственный оборот неиспользуемых, используемых 
неэффективно или не по назначению федераль-
ных объектов [22]; cдача объектов недвижимости 
в аренду; подготовка обоснований и предложений 
по продаже в установленном порядке объектов, 
закрепленных за предприятием на праве хозяй-

11 Постановление Правительства Российской Федерации 
от 03.04.2008 № 234 «Об обеспечении жилищного и иного 
строительства на земельных участках, находящихся в феде-
ральной собственности» (с изменениями и дополнениями).

ственного ведения; оказание административных, 
консалтинговых и организационно-хозяйствен-
ных услуг, направленных на повышение эффек-
тивности использования недвижимого имущест-
ва; осуществление всех видов операций на рынке 
недвижимости, совершение сделок по реализации 
имущества, в том числе требующих согласия Рос-
имущества, и др. Рассмотрим основные функции 
более подробно.

Проведение инвентаризации подлежащего 
учету в Реестре федерального имущества. ФГУП 
обладает большей гибкостью в том числе в части 
заключения соглашений и оплаты услуг по поиску 
объектов, которые относятся к федеральной собст-
венности, в целях их постановки на кадастровый 
учет и внесения в Реестр федерального имущества, 
поскольку получение средств из федерального бюд-
жета на эти цели связано как с их наличием, так и со 
значительными сроками их возможного получения. 
А при отсутствии гарантированного положительно-
го результата расходование средств федерального 
бюджета становится невозможным [21].

Эксплуатация и содержание зданий, соо-
ружений и других объектов, закрепленных за 
предприятием на праве хозяйственного веде-
ния. Федеральное агентство по управлению го-
сударственным имуществом наделяет унитарное 
предприятие объектами недвижимости, закрепляя 
их на праве хозяйственного ведения. Земельные 
участки под этими объектами сдаются в аренду. 
Закрепляются следующие категории недвижимого 
имущества: во-первых, объекты, которые входили 
в имущественный комплекс акционируемых пред-
приятий, но не подлежали приватизации (как пра-
вило, оборонного и мобилизационного назначения, 
социальные, культурные, особо опасные); во-вторых, 
объекты недвижимости, которые не сданы в аренду 
территориальными органами Росимущества, не 
включены в Прогнозный план (программу) при-
ватизации и в перечень недвижимого имущест-
ва подлежащего приватизации, утверждаемый 
Минфином Росси; в-третьих, требующие ремонта 
либо списания и утилизации, что влечет за собой 
значительные финансовые затраты [23].

Государственная программа Российской Федера-
ции «Управление государственным имуществом» 12 

12 Постановление Правительства Российской Федерации от 
15.04.2014 № 327 «Об утверждении государственной про-
граммы Российской Федерации «Управление государст-
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предусматривает в качестве целевого показате-
ля ежегодное увеличение соотношения объектов 
казны, вовлеченных в хозяйственный оборот, к их 
общему количеству. Это возможно, в том числе и за 
счет закрепления за федеральными унитарными 
предприятиями на правах хозяйственного ведения.

Возникает естественный вопрос —  почему бы 
в целях исполнения Государственной программы не 
закрепить все недвижимое имущество, находящееся 
в казне и не востребованное федеральными органа-
ми и организациями, за ФГУП, чтобы они проводи-
ли работу по сдаче в аренду, ремонту и реновации, 
списанию, передаче на иной уровень собственности, 
например, в регионы Российской Федерации, при-
ватизации и др.

Дело состоит в том, что в казне находится огром-
ное количество малоликвидного или неликвидного 
имущества, в котором не нуждаются не только фе-
деральные органы и организации, но и регионы, а 
также региональные органы и организации и частные 
предприниматели. Унитарные предприятия как ком-
мерческие организации несут финансовые затраты 
не только на содержание и реновацию (в том числе 
на коммунальные платежи и взносы на капитальный 
ремонт), но и уплачивают ежегодный налог на недви-
жимость, вносят плату за аренду земельного участка 
под объектами недвижимости. Поэтому закрепление 
большого количества малоликвидного имущества 
может обрушить финансово-хозяйственную дея-
тельность и привести к банкротству предприятия, 
что только усугубит проблему малоликвидного не-
движимого имущества казны Российской Федерации 
[1, 7, 23, 24].

Инвестиционная деятельность, осущест-
вление капитальных вложений, проведение 
ремонтно-строительных работ, выполнение 
функций заказчика-застройщика при строи-
тельстве и реконструкции, капитальном и те-
кущем ремонте. Восстановление и вовлечение 
в хозяйственный оборот неиспользуемых, ис-
пользуемых неэффективно или не по назна-
чению объектов федеральной собственности 
[22, 25, 26]. ФГУП обладают значительно большими 
возможностями и оперативностью для проведения 
ремонтно-строительных работ на закрепленных 
объектах по сравнению с бюджетными органами 
и организациями, поскольку последним необходимо 

венным имуществом» (с изменениями на 10.02.2017). URL: 
https://www.law.ru/npd/doc/docid/420396566/modid/99

пройти несколько этапов для получения денежных 
средств на подобную деятельность. На первом необ-
ходимо обосновать необходимость траты бюджетных 
средств на разработку проекта на проведение работ 
и получить эти средства. После создания проекта и его 
технико-экономического обоснования требуется 
пройти экспертизу в Главгосэкспертизе, специалисты 
которой профессионально оценивают сам проект, 
используемые технологии и материалы, конечную 
стоимость исполнения работ. При наличии замечаний 
в подготовленный проект вносятся необходимые 
изменения, которые вновь согласовываются. После 
получения положительного заключения Главгосэк-
спертизы надлежит вновь обратиться в Минфин 
России для получения необходимого бюджетного 
финансирования уже на выполнение проекта. Весь 
процесс получения бюджетных средств может занять 
несколько месяцев, а то и лет. Причем не факт, что 
необходимые средства будут выделены [22,27].

Полученные в результате коммерческой деятель-
ности доходы также могут быть использованы на 
строительство объектов недвижимости для собст-
венных нужд, для последующей передачи в казну 
Российской Федерации и закрепления за ФОИВ или 
их организациями, которые нуждаются в дополни-
тельных площадях для размещения сотрудников. 
Также по поручению Правительства Российской Фе-
дерации за счет собственных внебюджетных средств 
возможно приобретение объектов недвижимости, 
необходимых для размещения федеральных органов 
и организаций.

Сдача объектов недвижимости в аренду. Объ-
екты недвижимости, находящиеся в хозяйственном 
ведении унитарных предприятий, сдаются в ком-
мерческую аренду с соблюдением предусмотрен-
ной законодательством процедуры. Проводится 
независимая оценка стоимости аренды каждого 
объекта недвижимости [27]. Они сдаются в аренду 
по результатам, как правило, электронных торгов 
претенденту, предложившему наивысшую арендную 
плату, ставка которой ежегодно пересматривается 
и корректируется либо на основании нового отчета по 
оценке, подготовленного независимым оценщиком, 
либо на уровень годовой инфляции.

Подготовка обоснований и предложений по 
продаже в установленном порядке объектов 
федеральной собственности, закрепленных за 
предприятием на праве хозяйственного ведения. 
Закрепленные на праве хозяйственного ведения 
объекты недвижимости как любое коммерческое 
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предприятие должны приносить прибыль. Объекты, 
которые не пользуются коммерческим спросом, не 
сданы в аренду и, следовательно, генерируют пред-
приятию убытки в виде налогов на имущество и арен-
дной платы за землю под ними либо приносят доход 
ниже затрат на свое содержание, должны подлежать 
приватизации.

Вместе с тем, как уже было сказано выше, поста-
новлением Правительства Российской Федерации 
от 03.04.2008 № 234 13 для ФОИВ установлен запрет 
на согласование сделок по отчуждению объектов 
недвижимости.

В этих условиях возможны следующие варианты 
приватизации закрепленного на праве хозяйственно-
го ведения недвижимого имущества —  направление 
отказа от права хозяйственного ведения на объекты 
недвижимого имущества, генерирующие убытки, 
в Росимущество и передача этого имущества в казну 
Российской Федерации.

В дальнейшем приватизация объектов осуществ-
ляется по предусмотренному действующим законода-
тельством механизму путем внесения их в Прогноз-
ный план (программу) приватизации, утверждаемую 
Правительством Российской Федерации, либо посред-
ством внесения их в списки объектов, подлежащих 
приватизации, утверждаемых Минфином России. 
Также предусмотрено внесение унитарным пред-
приятием по согласованию с Росимуществом списка 
объектов, которые целесообразно приватизировать, 
на рассмотрение Правительственной комиссии по 
развитию жилищного строительства. На основании ее 
решения объекты реализуются акционерным обще-
ством «ДОМ.РФ». При этом унитарное предприятие 
получает бо́льшую часть полученной выручки.

В соответствии с приказом Росимущества за фе-
деральными государственными предприятиями 
закрепляются объекты движимого имущества, в том 
числе физически изношенные легковые автомобили 
(ранее закрепленные за ФОИВ и их организациями), 
которые отслужили свой нормативный срок, в целях 
их дальнейшей реализации или утилизации. После 
закрепления объекты проходят процедуру независи-
мой оценки и реализуются на торгах. Движимое иму-
щество, не имеющее перспектив реализации в целях 
дальнейшего использования, подлежат утилизации.

13 Постановление Правительства Российской Федерации 
от 03.04.2008 № 234 «Об обеспечении жилищного и иного 
строительства на земельных участках, находящихся в феде-
ральной собственности» (с изменениями и дополнениями). 
URL: https://base.garant.ru/12159666/

РАЗВИТИЕ дЕЯТЕЛЬНОСТИ 
ФЕдЕРАЛЬНОГО ГОСУдАРСТВЕННОГО 

ПРЕдПРИЯТИЯ
Вовлечение в хозяйственный оборот объектов 
недвижимости. Анализ объектов, которые пред-
лагаются к закреплению, позволяет сделать вы-
вод о том, что их, скорее всего, не удалось вовлечь 
в хозяйственный оборот путем сдачи в аренду, по-
скольку они, в основном, являются малопривлека-
тельными с коммерческой точки зрения.

Объекты недвижимого имущества, не сданные 
в аренду из-за отсутствия спроса, могут быть во-
влечены в хозяйственный оборот путем продажи 
способами, предусмотренными действующим 
законодательством. Эти объекты требуют затрат 
на содержание и генерируют убытки предприятия. 
Дальнейшее их вовлечение в хозяйственный обо-
рот (при невозможности сдачи в аренду после ис-
пользования всех дополнительных возможностей 
унитарного предприятия) реализуется посредством 
отказа от права хозяйственного ведения с после-
дующей передачей в казну Российской Федерации 
в целях дальнейшего внесения в Прогнозный план 
(программу) приватизации и реализации с при-
влечением всех предусмотренных действующим 
законодательством вариантов продаж, таких как 
аукцион, публичное предложение, а при отсутствии 
спроса —  продажа без объявления цены, а также 
иными способами, описанными выше [2].

Расширение продажи и утилизации дви-
жимого имущества. В настоящее время ФГУП 
осуществляет работу по продаже объектов дви-
жимого имущества, закрепленных на праве хо-
зяйственного ведения. Это в основном автомо-
бильный транспорт, отработавший нормативные 
сроки эксплуатации (на который по обращению 
прежних собственников —  министерств, ведомств, 
государственных учреждений —  прекращены пра-
ва оперативного управления) и закрепленный за 
унитарным предприятием на правах хозяйствен-
ного ведения.

Продажи объектов движимого имущества прино-
сят доход, который многократно возрастает при их 
масштабировании. Увеличение продаж может быть 
достигнуто за счет роста количества закрепленного 
движимого имущества. Для этого необходимо более 
широкое информирование федеральных органов 
исполнительной власти о механизме утилизации 
изношенного движимого имущества, что позволит 
расширить поток движимого имущества, отслу-
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жившего свой нормативный срок и подлежащего 
утилизации.

Сдача в аренду имущества, отчуждение ко-
торого из федеральной собственности нецеле-
сообразно, субъектам малого и среднего пред-
принимательства. В соответствии с Федеральным 
законом от 22.07.2008 № 159-ФЗ 14 субъекты малого 
и среднего предпринимательства, арендующие объ-
екты недвижимого имущества, находящиеся в фе-
деральной собственности, могут претендовать на их 
приватизацию в приоритетном порядке. Подобная 
норма не распространяется на объекты недвижимо-
сти, закрепленные на праве хозяйственного ведения.

Объекты, которые переданы или планируются 
к передаче субъектам малого и среднего предпри-
нимательства, но отчуждение из федеральной собст-
венности нецелесообразно, могут быть закреплены 
на праве хозяйственного ведения за унитарным 
предприятием, сданы в аренду на определенный 
срок, пока не возникнет необходимость их исполь-
зования для федеральных нужд.

Утилизация списанных объектов незавер-
шенного строительства. Во исполнение Поручения 
Правительства Российской Федерации от 15.05.2020 
№ МХ-П13–4983 проводится работа по снижению 
количества объектов незавершенного строительства 
(ОНС), находящихся в федеральной собственности 
и учтенных в реестре федерального имущества [1, 
22, 28, 29, 30, 31, 32].

Значительную часть ОНС представляют собой 
металлоконструкции. Их утилизация может пред-
ставлять коммерческий интерес в случае, если ве-
личина затрат на ее осуществление будет перекрыта 
стоимостью реализованных металлоконструкций 
и других материалов.

Выполнение подобной работы поможет не только 
решению государственной задачи по очистке тер-
ритории, занимаемой ранее ОНС, но и получению 
дохода от реализации строительных материалов.

Упорядочивание организации и усиление 
контроля за существующими бизнес-процес-
сами. Увеличение количества объектов, сдаваемых 
в аренду, требует внедрения и развития цифровых 
технологий, позволяющих осуществлять опера-
тивный мониторинг просроченных арендаторами 
платежей федерального имущества и своевременной 

14 Федеральный закон от 22.07.2008 № 159-ФЗ «Об особен-
ностях отчуждения недвижимого имущества». URL: http://
www.kremlin.ru/acts/bank/27817

переоценки арендных платежей. Это позволило 
бы значительно повысить своевременность опла-
ты и, соответственно, привело бы к увеличению 
взимаемых платежей. При задержке платежей на 
срок, превышающий предусмотренный договором 
аренды, необходимо незамедлительно направлять 
досудебную претензию с требованием погасить 
долги, набежавшие штрафы и пени в месячный 
срок, а по его истечении и отсутствии оплаты на-
правлять исковое заявление в суд. Подобные меры 
уже на стадии досудебной претензии позволили 
бы значительно повысить платежную дисциплину.

Передача функций по продаже имущества, 
включенного в Прогнозный план (программу) 
приватизации, и коммерческой недвижимости. 
В настоящее время Росимущество —  федеральный 
орган, который осуществляет, в том числе, коммер-
ческую деятельность, а именно осуществляет сдачу 
государственного имущества в аренду, а с 2008 г., 
после ликвидации специализированного государст-
венного учреждения Российский фонд федерального 
имущества, проводит торги имуществом, включен-
ным в Прогнозный план (программу) приватизации 
или входящим в список недвижимого имущества, 
подлежащего продаже, утверждаемого Минфином 
России [2].

С нашей точки зрения, федеральный орган ис-
полнительной власти должен исполнять функции 
по управлению федеральным имуществом, а ком-
мерческие функции вполне могут быть переданы на 
исполнение федеральной коммерческой организа-
ции, в рассматриваемом случае —  ФГУП. Это вполне 
возможно в современных условиях, поскольку су-
ществует стройный механизм контроля финансово-
хозяйственной деятельности предприятия.

Также, с нашей точки зрения, унитарному пред-
приятию при Росимуществе могут быть переданы 
функции по сдаче в аренду всей коммерческой не-
движимости, находящейся в федеральной собствен-
ности, при условии возложения на ФГУП исполнение 
плана по доходам, поступающим в федеральный 
бюджет от аренды имущества и приватизации.

В целом федеральные государственные уни-
тарные предприятия, задействованные в процессе 
управления федеральным недвижимым и движи-
мым имуществом, являются неотъемлемой частью 
этого управления, играют значительную роль в по-
вышении его эффективности, обеспечивая, в том 
числе, повышение доходной части федерального 
бюджета.
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АННОТАЦИЯ
Статья посвящена вопросам теоретико-методологического обоснования интегрирующей роли цифровой зрелости 
персонала к процессам современных преобразований промышленных предприятий. Предметом исследования стала 
оценка роли сотрудников компаний в рамках предложенной модели сбалансированной цифровой трансформации (ЦТ), 
а его целью —  установление взаимосвязи между цифровой зрелостью (ЦЗ) работников и методами ее формирования 
с учетом приоритетов сбалансированной ЦТ. Методологической основой выступили материалы работ из области 
организационного институционализма, применимые для решения задач управления цифровыми преобразованиями 
в промышленности. Результаты исследования, выполненного с использованием методов научного анализа и синтеза, 
а также обработки результатов анкетирования, состоят в формировании новых представлений о модели цифровой 
трансформации. В статье отражены такие ее особенности, как цикличность, последовательность обязательных этапов 
(формирование корпоративной цифровой культуры, мотивированность персонала, практико-ориентированное настав-
ничество, технологии, анализ данных и влияния клиентов). В качестве отличий от существующих подходов отмечено 
включение интегрирующей роли персонала в процессы ЦТ и рассмотрение технологий и потребностей клиентов только 
после оценки готовности персонала в сформированной цифровой среде. Авторами сформированы рекомендации 
по практической реализации представленной модели сбалансированной цифровой трансформации и проведению 
соответствующих опросных процедур, которые могут представлять интерес для специалистов в данной области.
Ключевые слова: цифровая экономика; цифровая трансформация; цифровая стратегия; цифровая зрелость; персонал; 
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aBstract
The article is devoted to the theoretical and methodological substantiation of the integrating role of digital maturity of 
personnel in the processes of modern transformations of industrial enterprises. The subject of the study was the assessment 
of the role of company employees within the framework of the proposed balanced digital transformation (DT) model, and 
its purpose is to establish the relationship between the digital maturity (DM) of employees and methods of its formation, 
taking into account the priorities of a balanced DT. The methodological basis was the materials of works from the field 
of organizational institutionalism, applicable to solving the problems of managing digital transformations in industry. 
The results of the research, carried out using the methods of scientific analysis and synthesis, as well as processing the 
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ВВЕдЕНИЕ
До начала пандемии СOVID-19 цифровая тран-
сформация (ЦТ) в бизнесе считалась преимущест-
вом, дополняющим его функциональность, но не 
являлась обязательным выбором. Однако в свете 
вызванных пандемией серьезных изменений, на-
несших глобальный урон социально-экономиче-
скому развитию множества стран, механизмам 
функционирования рынка труда, традиционным 
формам занятости населения и приведших к иным 
глубоким социально-экономическим переменам 
[1], ЦТ стала краеугольным камнем выживания 
для многих сфер экономики. Ввиду того, что боль-
шинство консалтинговых компаний в России и за 
рубежом подчеркивают необходимость примене-
ния инструментов ЦТ в постпандемийном мире, 
реальный бизнес, вероятно, в ближайшие годы 
значительно увеличит свои инвестиции в искус-
ственный интеллект (ИИ), дополненную и вирту-
альную реальность (AR и VR), интернет вещей (IoT) 
и другие новые технологии.

Прямым подтверждением вышесказанному, 
например, служит значительный рост рыночной 
капитализации компании Nvidia, специализирую-
щейся на производстве «суперчипов» с поддержкой 
ИИ и ставшей самой дорогой компанией мира: 
в 2023 г. —  более 1 трлн долл.; в марте 2024 года —  
2,6 трлн долл., а в октябре 2024 года —  3,4 трлн долл. 
Данный пример свидетельствует о возросшем ин-
тересе инвесторов к технологическим компаниям, 
способным извлекать выгоду из последних дости-
жений в области ИИ 1. В сравнении с финансовыми 
результатами по итогам января 2023 г. в этом же 

1 Nvidia hits $ 1tn market cap as chipmaker rides AI 
wave. Financial Times. URL: https://www.ft.com/content/
fd317e1b-0440–4840-bc0a-0aa35c776ffd (дата обращения: 
01.11.2024).

месяце 2024 г. доходы Nvidia выросли в 3,7 раза, 
а чистая прибыль —  в 8,7 раза (рис. 1).

Таким образом, кратное увеличение этих показа-
телей за рассматриваемый период, а также соответ-
ствующий рост рыночной капитализации не только 
подчеркивают успешность стратегии Nvidia в части 
применения новейших ЦТ и ее способность адапти-
роваться к изменяющемуся рынку, но и доказывает 
существование потребности в подобных решениях 
у других участников рынка. Пример Nvidia заставляет 
признать, что инвесторы видят в компаниях, рабо-
тающих в сфере ИИ, значительный потенциал для 
дальнейшего развития. Это способствует дальней-
шему увеличению инвестиций и стимулированию 
конкуренции в этом секторе, что в конечном итоге 
может способствовать появлению новых разработок 
и более масштабному технологическому прогрессу.

Одновременно с указанной тенденцией наблю-
дается и рост количества действующих в области 
VR и AR стартапов 2, что подтверждается не толь-
ко запросами на финансирование последних, но 
и увеличением числа офисных помещений, занятых 
такими стартапами (рис. 2).

Предположения о том, что ИИ может как спо-
собствовать усилению безработицы и сокращению 
возможностей профессионального и личностно-
го развития [2], созданию новых рабочих мест [3], 
диагностированию заболеваний и поиску новых 
лекарств [4], расширению перспектив обучения 
и творческого самовыражения[5], так и выступать 
в роли нашего собеседника [6] постоянно привле-
кают внимание представителей не только научных 
кругов, но и бизнес-среды и, несомненно, широко 
популяризируются. Тем не менее согласно позиции 

2  DATA + AI PREDICTIONS. Snowflake. 2024. URL: 
https://www.snowflake.com/data-ai-predictions/ (дата обра-
щения: 01.11.2024).

results of the survey and questionnaires, consist in the formation of new ideas about the model of digital transformation. 
The article reflects its features such as cyclical nature, the sequence of mandatory stages (formation of corporate digital 
culture, motivation of staff, practice-oriented mentoring, technology, data analysis and customer influence). As differences 
from existing approaches, the inclusion of the integrating role of digital maturity of personnel in the digital transformation 
(DT) processes and consideration of technologies and customer needs only after assessing the readiness of personnel in 
the formed digital environment is noted. The authors have formed recommendations for the practical implementation of 
the presented model of balanced digital transformation and the conduct of appropriate survey procedures that may be 
of interest to specialists in this field.
Keywords: digital economy; digital transformation; digital strategy; digital maturity; personnel; industrial enterprise 

For citation: stepnov i.m., telegina m.Yu. the integrating role of digital staff maturity in a balanced digital transformation 
model. Upravlencheskie nauki = Management Sciences. 2024;14(4):35-52. DOi: 10.26794/2304-022X-2024-14-4-35-52
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Рис. 1 / Fig.1. Финансовые результаты компании nvidia за период с января 2023 г. по апрель 2024 г. /  
nvidia’s financial results from January 2023 to april 2024

Источник / Source: составлено авторами на основе Nvidia hits $ 1tn market cap as chipmaker rides AI wave. Financial Times. URL: 
https://www.ft.com/content/fd317e1b-0440–4840-bc0a-0aa35c776ffd (дата обращения: 01.11.2024). / compiled by the authors based 
on Nvidia hits $ 1tn market cap as chipmaker rides AI wave. Financial Times. URL: https://www.ft.com/content/fd317e1b-0440–4840-
bc0a-0aa35c776ffd (accessed on 01.11.2024).
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антрополога Д. Гребера [7] современные технологии, 
несмотря на возможные и ожидаемые противоре-
чия, все чаще применяются для стимулирования 
у людей еще большей трудовой активности, а не 
сокращения ее. Многие организации уже работают 
в данном направлении и делают все возможное для 
вовлечения своих сотрудников в процесс цифровых 
преобразований бизнеса, коренным образом из-
меняя не только производительность их труда, но 
и круг обязанностей на рабочем месте.

С этой точки зрения важное место в современных 
компаниях отводится руководителям по ЦТ —  так 
называемым «цифровым офицерам» (англ. Chief 
Data Officer, CDO), поскольку именно они отвеча-
ют за стратегию и реализацию ЦТ, играют клю-
чевую роль в управлении процессом внедрения 
новых технологий и цифровых инноваций внутри 
предприятий. Присутствие эффективных лидеров 
в области цифровой трансформации поддерживает 
стратегическое мышление и гибкость в услови-
ях быстрых изменений [8]. На сегодняшний день 
в ведущих российских компаниях, таких как РЖД 3, 
Сбер 4, Яндекс 5, Северсталь 6 и др. уже есть такие 
руководители. Их основная задача —  обеспечить 
успешное использование цифровых технологий 
для повышения эффективности бизнес-процессов, 
улучшения клиентского опыта и достижения стра-
тегических целей.

Однако, хотя роль руководителей по ЦТ край-
не важна, результат их усилий зависит от многих 
факторов [9]. Одни компании достигают успеха, 
нанимая квалифицированных специалистов, ко-
торые эффективно применяют инновационные 
решения и реформируют бизнес-процессы, в то 
время как другие компании сталкиваются с про-
блемами [10]. При внедрении цифровых стратегий 
в бизнес могут возникнуть негативные последствия, 

3 РЖД Цифровой. Цифровая трансформация железнодорож-
ного травспорта. URL: https://rzddigital.ru/ (дата обращения: 
02.11.2024).
4 Цифровой корпоративный банк. URL: https://developers.
sber.ru/kak-v-sbere/teams/dcb?ysclid=m2edop68zt852546402 
(дата обращения: 02.11.2024).
5 Миссия Яндекса —  помогать людям решать задачи и дости-
гать своих целей в жизни. Яндекс (официальный сайт). URL: 
https://yandex.ru/company/main (дата обращения: 02.11.2024).
6 «Северсталь» и VK стали партнерами в цифровизации ка-
дровых процессов. Северсталь (официальный сайт). URL: 
https://severstal.com/rus/media/archive/-severstal-i-vk-stali-
partnerami-v-tsifrovizatsii-kadrovykh-protsessov-/ (дата об-
ращения: 02.11.2024).

если персонал не готов к изменениям или отвергает 
нововведения [11].

Несмотря на то, что не все руководители по ЦТ 
справляются с поставленными задачами и успешно 
возглавляют процесс соответствующих преобразо-
ваний своих организаций, обеспечивая достиже-
ние и удержание их лидерских позиций на рынке, 
важным аспектом сбалансированного развития 
бизнеса не только сегодня, но и в будущем являет-
ся более совершенная цифровая культура внутри 
компаний. Создаваемая путем обучения сотрудни-
ков новым навыкам и стимулирования персонала 
к внедрению цифровых инноваций, она станет для 
организаций приоритетной задачей уже в бли-
жайшем десятилетии в целях адаптации к быстро 
меняющимся рыночным условиям и обеспечения 
конкурентоспособности на рынке. Анализ цифровой 
культуры компании начинается с оценки цифровой 
зрелости (ЦЗ) персонала, которая, в свою очередь, 
не может быть достигнута в отрыве от выбранной 
модели цифровой трансформации. Именно этот 
исследовательский вопрос является основным для 
данной статьи.

Потребность во внедрении оценки ЦЗ персонала 
в отечественных реалиях обусловлена также необ-
ходимостью развития российского общества, что 
подчеркнуто в Указе Президента РФ № 309 «О нацио-
нальных целях развития Российской Федерации на 
период до 2030 года и на перспективу до 2036 года» от 
07.05.2024 7 в рамках задачи «достижение к 2030 году 
«цифровой зрелости» государственного и муници-
пального управления, ключевых отраслей экономики 
и социальной сферы, в том числе здравоохранения 
и образования, предполагающей автоматизацию 
большей части транзакций в рамках единых отра-
слевых цифровых платформ и модели управления 
на основе данных с учетом ускоренного внедрения 
технологий обработки больших объемов данных, 
машинного обучения и искусственного интеллекта» 8.

МЕТОдОЛОГИЯ ИССЛЕдОВАНИЯ
Выбор методологии исследования базируется на 
авторском представлении о роли цифровой зрелости 
персонала в рамках сбалансированной ЦТ, учиты-
вающем применение трех основных предпосылок:

7 Указ Президента РФ №  309 «О национальных целях раз-
вития Российской Федерации на период до 2030 года и на 
перспективу до 2036 года» от 07.05.2024. http://pravo.gov.ru/
proxy/ips/?docbody=&firstDoc=1&lastDoc=1&nd=606911096
8 Там же, п. 8, пп.а.
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• достижение и поддержание высокого уровня 
цифровой грамотности среди сотрудников в силу 
того, что подобные навыки становятся неотъем-
лемой частью рабочей среды и определяют спо-
собность работника эффективно использовать 
цифровые технологии для выполнения профес-
сиональных задач;

• гибкость в принятии технологических иннова-
ций, необходимая в условиях цифровых преобразо-
ваний и требующая от сотрудников как готовности 
к изменениям, так и адаптации к новым техноло-
гиям и процессам;

• интеграция цифровых процессов во все сферы 
бизнеса через обученный персонал, что позволяет 
предприятию стать более эффективным и конку-
рентоспособным на основе стратегии ЦТ, опре-
деляющей конкретные шаги по интеграции циф-
ровых технологий во все сферы его деятельности. 
Использование именно интегрированных платформ 
(включая «цифровые трудовые платформы» [12]) 
в рамках единого цифрового пространства помогает 
достичь поставленных целей.

Следует обратить внимание, что сотрудни-
ки будут не в состоянии воспринять механизмы 
и инструменты ЦТ, не владея цифровой грамотно-
стью —  следовательно, она является фундаментом 
формирования цифровой культуры и ЦЗ в целом. 
Для понимания того, как формировать цифровую 
стратегия развития, потребуется оценка профессио-
нального уровня персонала, а также его интересов 
и потребностей.

Методологические основы такой стратегии 
базируются на применении новых прикладных 
концепций организационного институционализма, 
которые позволяют увидеть взаимосвязь между 
цифровым наставничеством (трансформацион-
ным лидерством) и организационной гибкостью, 
влияющую на ЦТ в целом и цифровую стратегию 
в частности и выступающую в качестве катализа-
тора цифровых преобразований. Наиболее сущест-
венно указанные междисциплинарные положения 
отражают две теории английских ученых —  органи-
зационный институционализм [13] и новый орга-
низационный институционализм [14], вызывающие 
знаковую дискуссию и среди российских авторов 
[15–17] в части применения таких инструментов, 
как «организационное поле» [18] и «сложность ин-
ститутов» [19].

Организационный институционализм пред-
ставляет собой комплекс сложных политических, 

нормативных и технологических изменений (с ко-
торыми сталкивается большинство организаций) 
с акцентом на радикальные организационные пре-
образования и адаптацию к центральным вопро-
сам исследований. Помимо этого, сторонниками 
данного подхода изучаются процессы, с помощью 
которых отдельные компании сохраняют, при-
нимают или отказываются от шаблонов с учетом 
институционализированный природы организа-
ционных изменений. Согласно нашему подходу, 
цифровая трансформация и является значимым 
организационным изменением.

В свою очередь, новый организационный инсти-
туционализм обычно используется для понимания 
организационных изменений, связанных с внедре-
нием передовых технологий, путем исследования 
влияния внешних факторов на практику и культуру 
организации (с акцентом на ее социокультурных 
аспектах) посредством двух подходов:

• через взаимосвязь между застоем и изменени-
ем, преемственностью и однородностью, а также из-
менениями и неоднородностью среди организаций;

• воспринимая застой и изменения как резуль-
таты планирования, структуризации, операционной 
деятельности и конкретных действий на нескольких 
уровнях анализа, включая социальный, полевой, 
организационный и индивидуальный.

Установление нескольких уровней сложности 
и понятия «поля» обеспечивает более структури-
рованное понимание категории «единое инфор-
мационное пространство» [20] именно в части ор-
ганизационной культуры (в том числе цифровой), 
что, по нашему мнению, становится современным 
институтом, несмотря на критику такого выделения 
института отдельными исследователями [15].

В то же время многие бизнес-лидеры, иг-
норируя положения теории организационного 
институционализма, в настоящее время спешат 
инвестировать в крупномасштабную техноло-
гичную ЦТ в надежде на прорывные результаты. 
Это приводит к дорогостоящим сбоям, отставкам 
руководства, сокращению персонала и страте-
гии возврата к основам, при которой цифровые 
усилия отодвигаются на второй план, оставаясь, 
таким образом, на стадии пилотного проекта. 
Бизнес-структуры, которые пытаются участво-
вать в процессе ЦТ без готовых планов и циф-
ровых стратегий и не учитывают необходимость 
повышения цифровой грамотности персонала, 
испытывают трудности с адаптацией к техноло-

И.М. Степнов, М.Ю. Телегина
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гическим изменениям [21, 22]. Причиной тому —  
растущий разрыв между теорией и реальностью, 
сопровождаемый еще более масштабными про-
тиворечиями между стратегией и ее реализа-
цией. В большинстве случаев компании терпят 
неудачу в ЦТ, если начинают с технологических 
изменений без построения целостных планов 
и разработки комплекса последовательных ша-
гов. Чтобы избежать подобных ситуаций, циф-
ровые руководители должны быть уверены, что 
их предприятия развивают цифровое мышление 
и гибкость, необходимые для реагирования на 
проблемы, связанные с цифровыми нововве-
дениями. Для этого им необходимо: изучить 
взаимосвязь между организационной гибкостью 
их компаний и наставничеством в рамках ЦТ 
(в том числе влияние данной взаимосвязи на 
цифровую трансформацию); подготовить ка-
дрово-ориентированную цифровую стратегию 
и определить ее влияние на организационную 
гибкость и успешность цифровизации в рамках 
выбранной модели ЦТ.

КОНЦЕПТУАЛЬНОЕ ПРЕдСТАВЛЕНИЕ 
СБАЛАНСИРОВАННОй МОдЕЛИ 
ЦИФРОВОй ТРАНСФОРМАЦИИ

С нашей точки зрения, достижение успеха цифро-
вой трансформации возможно за счет применения 
двух инструментов: регулярного анкетирования 
персонала и руководства компаний в целях вы-
явления актуальных проблем ЦТ и потребностей 
работников, а также соблюдения последователь-
ности этапов в рамках предлагаемой нами модели 
сбалансированной ЦТ для бесшовного перехода 
к цифровой зрелости. При этом следует отметить, 
что компоненты модели интегрируются в единое 
целое именно путем регулярной оценки ЦЗ.

Под цифровой зрелостью мы подразумеваем 
возможность организации успешно интегрировать 
цифровые технологии и процессы во все аспекты 
деятельности с целью использования передовых 
цифровых инструментов и систем, глубокое по-
нимание нужд и потребностей персонала, а также 
потенциал уже освоенных и новых технологий по 
части их оптимального применения для повы-
шения производительности, снижения издержек, 
улучшения качества продукции и обслуживания 
клиентов. Следовательно, промышленное пред-
приятие с высокой цифровой зрелостью харак-
теризуется:

• успешной интеграцией цифровых технологий, 
таких как IoT, аналитика данных, ИИ и автомати-
зация процессов;

• сбалансированной цифровой стратегией, вы-
строенной вокруг бизнес-целей и потребностей 
клиентов и определяющей приоритеты в области 
инвестиций;

• устойчивой цифровой культурой, которая 
заключается в широком распространении среди 
персонала цифровых навыков, активном исполь-
зовании и продвижении сотрудниками цифровых 
инструментов и подходов, поощрении стремления 
работников к постоянному обучению и развитию;

• гибкостью в принятии решений и открыто-
стью к инновациям, при которых компания спо-
собна незамедлительно реагировать на изменения 
в цифровой среде, готова к быстрой адаптации 
бизнеса и активно исследует новые технологии 
и подходы для поддержания своей конкуренто-
способности;

• безопасным и современным производством, 
чья эффективность регулярно повышается; пол-
ной вовлеченностью и лояльностью сотрудников; 
улучшением качества продукции и обслуживания 
клиентов, а также ростом конкурентоспособности 
на рынке.

Для решения комплекса проблем ЦТ промыш-
ленных компаний предлагается концептуальная 
модель обеспечения сбалансированности цифровой 
трансформации с последовательным (цикличным) 
формулированием целей и определением соответ-
ствующих приоритетов. В ее рамках приоритетное 
внимание при формировании стратегии достиже-
ния и удержания цифрового лидерства уделяется 
таким аспектам организационного развития, как 
корпоративная культура, мотивированный персо-
нал, практико-ориентированное наставничество, 
актуальные данные, современные технологии и ло-
яльные клиенты (рис. 3.)

В отличие от традиционных моделей [23, 24], 
в которых акцент зачастую делается на технологиях 
или экономических показателях, предложенная 
нами включает в себя корпоративную культуру, 
в том числе мотивацию персонала, признание 
его вовлеченности в процессы преобразований 
и влияния на продуктивность (что и потребовало 
использования теорий организационного инсти-
туционализма, упомянутых выше).

Данная модель является качественной, выступая 
объектом нарративного анализа в экономике [25]. 
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Рис. 3 / Fig. 3. Концептуальная модель обеспечения сбалансированности цифровой 
трансформации / a conceptual model for ensuring the balance of digital transformation

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

 

             
        

         
 

              
        

         
               
              

                 

           
          

        
       

         
 

         
 

         
 

         
 

         
 

     
             

        

          
        
         

     
    

Ее базовым решением является не только выбор 
в качестве начала отсчета корпоративной куль-
туры, но и интеграция практико-ориентирован-
ного наставничества и актуальных данных. Это 
позволяет создавать условия для непрерывного 
обучения и адаптации к изменениям. Особенность 
предлагаемой модели заключается в комплексном 
подходе к разработке ее структуры —  все элемен-
ты циклично взаимосвязаны и влияют на общий 
результат. Таким образом, используя эту модель 
компании способны достичь более гармонично-
го и устойчивого цифрового лидерства, подходя 
к трансформации с учетом человеческого фактора 
и долгосрочных целей.

Выделим базовые термины, используемые 
в представленной модели:

• ЦТ-стратегия —  долгосрочный план, опреде-
ляющий, каким образом предприятие будет ис-

пользовать технологии для улучшения своих биз-
нес-процессов, создания новых продуктов и услуг, 
повышения качества обслуживания клиентов и уве-
личения конкурентоспособности;

• ЦТ-наставничество —  способность руководства 
организации эффективно управлять ЦТ, что пред-
полагает понимание технологических тенденций 
и их потенциала для улучшения бизнес-процессов, 
а также готовность к изменениям и инновациям. 
Важным компонентом ЦТ-наставничества является 
продвижение культуры, стимулирующей приме-
нение технологий и обеспечивающей поддержку 
работающих с ними сотрудников;

• ЦТ-наставник —  новый вид топ-менеджера, от-
вечающий за развитие и реализацию ЦТ-стратегии 
компании, обладающий не только техническими 
знаниями, но и стратегическим видением, умением 
управлять изменениями и командой, а также спо-
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собностью адаптироваться к быстро меняющимся 
условиям рынка.

ЦТ-наставник в данной модели имеет ключевое 
значение. Он выступает в качестве катализатора 
и организатора цифровой трансформации. Во-пер-
вых, он должен не только понимать современные 
технологические тенденции, но и предвидеть, как 
именно они должны быть интегрированы в суще-
ствующие бизнес-процессы организации для повы-
шения эффективности ее деятельности. Подобные 
навыки позволяют ему разрабатывать и адапти-
ровать ЦТ-стратегию, выстраивая путь к цифро-
вому будущему, соответствующему уникальным 
потребностям и целям компании. Во-вторых, от 
ЦТ-наставника требуется способность эффективно 
управлять процессами ЦТ, создавая как техническое 
видение, так и культуру, поддерживающую инно-
вации и открытость к изменениям. Таким образом, 
ЦТ-наставник содействует формированию среды, 
в которой персонал ощущает поддержку и стимул 
для работы с новыми технологиями.

С учетом особенностей промышленных компа-
ний, ЦТ-наставник должен быстро адаптироваться 
к запросам и вызовам, учитывать специфику ре-
гионального рынка и бизнес-среды, интегрировать 
в ЦТ-стратегию аспекты, важные для конкретной 
локации. Он также может активно работать над 
созданием культуры инноваций и цифрового мыш-
ления внутри организации.

ОСОБЕННОСТИ КОМПОНЕНТ 
КОНЦЕПТУАЛЬНОй МОдЕЛИ 

СБАЛАНСИРОВАННОй ЦИФРОВОй 
ТРАНСФОРМАЦИИ

Обратимся к особенностям каждой из представ-
ленных компонент модели сбалансированной 
ЦТ (рис. 3).

Корпоративная культура
Роль корпоративной культуры в достижении 

цифрового лидерства компании является пред-
метом исследования таких ученых, как Э. Шейн 
[26], П. Сенге [27], Дж. Катценбах и др. [28]. Вполне 
вероятно, что существующая культура и структура 
многих предприятий не подходят для реализации 
цифровой трансформации, поэтому при разра-
ботке ЦТ-стратегии важную роль в достижении 
цифрового лидерства играют следующие аспекты:

• анализ текущей культуры и структуры ор-
ганизации. Его необходимо провести, чтобы по-
нять, насколько сотрудники готовы к изменениям 

и какова степень поддержки руководства. Это 
может быть сделано посредством опросов и ин-
тервью, а также путем изучения данных о ком-
пании, например, об уровне удовлетворенности 
сотрудников, количестве обращений в службу 
поддержки и т. д.;

• помощь сотрудникам в получении необ-
ходимых знаний и навыков, которые им точно 
понадобятся не только в теории, но и на практике. 
Для этого следует провести анализ существу-
ющих компетенций работников и определить, 
какие знания и умения им нужны для успешной 
реализации ЦТ. После этого можно создать ин-
дивидуальные планы обучения и развития для 
членов рабочего коллектива, чтобы подготовить 
их к изменениям, которые ожидаются в будущем;

• улучшение коммуникации внутри отдель-
ных групп для обеспечения более эффективного 
сотрудничества как между собой, так и в рамках 
всей компании. Необходимо определить, какие 
коммуникационные инструменты будут наибо-
лее эффективными в каждой конкретной груп-
пе, и создать план по обеспечению регулярного 
взаимодействия между работниками.

Сто́ит отметить, что если будет выявлено, что 
существующие культура и структура организации 
не подходят для реализации ЦТ, надлежит разра-
ботать и реализовать соответствующие действия, 
направленные на корректировку бизнес-модели, 
пересмотр процессов и ролей, индивидуальное 
обучение сотрудников под конкретные бизнес-
задачи и др.

Мотивированный персонал
Инженеры-исследователи Э. Брайнолфссон 

и Э. Макафи [29] придерживаются мнения, что 
для достижения цифрового лидерства компании 
необходимо развивать технические и аналити-
ческие навыки своих работников, а ученый-эко-
номист М. Портер убежден, что сильный и моти-
вированный персонал является ключом к успеху 
и в цифровом мире [30]. По нашему мнению, для 
достижения успеха в ЦТ, необходимо деталь-
ное изучение компетенций персонала, включая 
оценку влияния цифрового рабочего места со-
трудников на эффективность и модерирующую 
роль навыков цифрового лидерства [31].

К числу задач, связанных с обеспечением необ-
ходимой мотивации работников следует отнести:

• создание ЦТ-команд, состоящих из специали-
стов различных областей, чтобы помочь сотрудни-
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кам лучше понять взаимосвязь между различными 
процессами и технологиями;

• использование интерактивных технологий, 
таких как виртуальные тренажеры, где персонал 
сможет практиковаться в использовании новых 
инструментов и технологий в игровой форме. Это 
будет способствовать применению новых знаний 
и навыков на практике в безопасной и контроли-
руемой среде;

• организация программ стажировок для ра-
ботников, позволяющих им получить опыт рабо-
ты с новыми технологиями и инструментами, как 
внутри компании, так и совместно с внешними 
партнерами и поставщиками;

• регулярное проведение опросов с целью по-
лучения обратной связь от членов коллектива по 
вопросам внедрения ЦТ. Это поможет выявить 
проблемы и решить их на ранней стадии, избежав 
сопротивления изменениям;

• создание системы мотивации и стимулирова-
ния, которая будет поощрять использование новых 
технологий.

Практико-ориентированное наставничество
По мнению Дж. Коттера [31] и Дж. Коллинза [32], 

особое внимание уделяется наставничеству при 
управлении процессом изменений в компании. Мы 
также считаем, что ЦТ должна быть инициирована 
высшим руководством предприятия и поддержи-
ваться им. Следовательно, необходимо обеспечить 
наставничество, которое активно поддерживает 
ЦТ и инициирует перемены в культуре и структуре 
компании —  так называемое «ЦТ-наставничество». 
Для его организации требуется изменение фокуса 
организационной культуры. Руководителям необ-
ходимо определиться с тем, как обучать персонал 
технологиям и процессам, предусмотренным ЦТ-
стратегией, чтобы впоследствии мотивировать его 
к применению новых инструментов на личном 
примере.

Актуальные данные
Ученые Т. Дэвенпорт и К. Дж. Хо полагают [33], 

что использование данных на уровне всей компа-
нии является ключевым фактором в достижении 
цифрового лидерства. По нашему мнению, предпри-
ятиям, которые стремятся к достижению цифрово-
го лидерства, следует оценить, какая информация 
необходима для принятия бизнес-решений, и как 
ее можно собрать, обработать и анализировать. Для 
эффективного использования данных от руковод-
ства требуется создание культуры, признающей их 

ключевым активом компании. Сотрудники должны 
осознать, информация являются ценным ресурсом, 
и его использование является приоритетным с точки 
зрения получения пользы и достижения эффективно-
сти не только для компании, но и для каждого из них.

Современные технологии
Г. Хэмел [34], В. Майер-Шентергер и К. Кукьер [35] 

считают, что современные технологии, аналитика 
данных и машинное обучение могут помочь пред-
приятиям создать новые бизнес-модели и достичь 
цифрового лидерства.

Лояльные клиенты
По нашему мнению, ЦТ в первую очередь долж-

на быть ориентирована на клиентов и улучшение 
их опыта взаимодействия с компанией. Поэтому 
рекомендуется оценить, какие изменения могут 
повысить удовлетворенность потребителей, и как 
можно улучшить цифровой опыт компании.

В рамках предложенной модели, обеспечиваю-
щей сбалансированность, следует отметить сущест-
венную значимость каждого компонента имеющего 
свою роль в общей ЦТ компании. Если исключить 
хотя бы один из них, это может негативно повлиять 
на результаты и эффективность функционирования 
предприятия и не оставит перспектив для дости-
жения технологического превосходства.

Так, компонент «Корпоративная культура» опре-
деляет, как компания стимулирует использование 
технологий и обеспечивает поддержку работающих 
с ними сотрудников. Без корректной цифровой 
культуры компания может не получить должной 
поддержки для реализации ЦТ.

Компонент «Мотивированный персонал» об-
условливает роль персонала в процессе ЦТ, уровень 
его знаний, опыта и способностей. Если компания 
не обеспечит своих сотрудников необходимыми 
навыками, это может привести к неэффективной 
реализации ЦТ (либо ее может не произойти вовсе).

Компонент «Практико-ориентированное на-
ставничество» определяет необходимость целе-
направленного профессионального руководства 
и стратегического видения процесса реализации 
ЦТ компании. Если руководители не будут готовы 
к изменениям, ЦТ может оказаться сложной, не-
эффективной и даже недостижимой.

Компонент «Актуальные данные» раскрывает 
роль данных в ЦТ, их сбор, анализ и использование. 
Если предприятие не сможет продуктивно работать 
с информацией, это приведет к ее частичной потере 
и неэффективному использованию технологий.
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Компонент «Современные технологии» опре-
деляет роль технологий в ЦТ, их выбор, внедрение 
и применение. Если компания ошибется с выбором 
технологий, то это может стать причиной неэффек-
тивной реализации ЦТ.

Компонент «Лояльные клиенты» отражает сфоку-
сированность предприятия на удовлетворении по-
требностей клиентов и создании продуктов и услуг, 
соответствующих их ожиданиям. Если этот компо-
нент исключить, то компания может потерять свою 
конкурентоспособность и потребительскую базу.

Таким образом, все компоненты предложенной 
модели существенны и взаимосвязаны. Исключе-
ние хотя бы одного из них может привести к сбоям 
в работе всей системы. Например, без учета потреб-
ностей и ожиданий лояльных клиентов компании 
не удастся разработать продукты и услуги, которые 
будут востребованы на рынке; отсутствие практико-
ориентированного наставничества и корпоративной 
культуры, способствующих принятию новых техно-
логий и инноваций, может привести к отставанию от 
конкурентов и потере позиций на рынке. Кроме того, 
потребность в высококвалифицированном и моти-
вированном персонале становится все более явной 
в контексте роста цифровой конкуренции. В свою 
очередь, без учета актуальных данных компания не 
сможет принимать обоснованные и эффективные 
решения, а без использования современных тех-
нологий компания —  эффективно конкурировать 
на рынке и удовлетворять запросы потребителей.

АНКЕТИРОВАНИЕ ПЕРСОНАЛА 
КАК УСЛОВИЕ ЭФФЕКТИВНОГО 

ФУНКЦИОНИРОВАНИЯ МОдЕЛИ ЦТ
Представленная выше модель отличается цикли-
ческим характером, что скрывает значимую для 
целей управления обратную связь внутри компо-
нент. Именно поэтому условием эффективного 
функционирования модели мы считаем проведение 
анкетирования для получения данных (обратной 
связи) по итогам изменений.

Анкета первоначально составлена с целью опро-
са сотрудников и руководителей промышленных 
предприятий (которые уже завершили ЦТ или еще 
находятся на стадии цифровых преобразований 
бизнеса), чтобы изучить их опыт и точки зрения 
относительно эффективности рабочих процессов 
в данной области. Для повышения процента про-
шедших опрос можно, например, разрабатывать 
и проводить анкетирование в цифровом формате 
с элементами геймификации, как это представле-
но на Digital-платформе Happy Job 9 (имеет патент 
РАО), для исследований вовлеченности, лояльности 
и удовлетворенности персонала

В анкетировании приняли участие сотрудники 
102-х промышленных компаний стран ЕАЭС, что 
позволило собрать эмпирические данные, осно-
ванные на тематических исследованиях.

9 Happy Job (официальный сайт). URL: https://happy-job.ru/ 
(дата обращения: 21.09.2024).

Рис. 4 / Fig. 4. Частота внедрения новых технологий в промышленных компаниях стран ЕАЭС / 
the frequency of introduction of new technologies in industrial companies of the eaeu countries

Источник / Source: составлено авторами / compiled by the authors.
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Опрос состоял из 4-х блоков (A, B, C и D).
Блок «А —  Цифровая зрелость» —  позволя-

ет оценить текущий уровень цифровой зрелости 
компании и может помочь выявить, насколько она 
готова к ЦТ и активно ли применяет цифровые тех-
нологии в своей деятельности. Полученная в ходе ан-
кетирования информация также может быть полезна 
для выявления узких мест в цифровой стратегии 
предприятия и поиска решения для ее улучшения.

По мнению более половины опрошенных, в их 
компаниях внедрение цифровых технологий про-
исходит по мере необходимости (55,9%); более того, 
треть организаций активно использует инновации 
и постоянно следят за актуальными тенденциями 
(рис. 4).

Важно отметить, что анализ проблем и решений 
в области ЦТ и достижения цифровой зрелости (ЦЗ) 
исследуемых компаний показал, что большинство 
их работников выделяет необходимость автомати-
зации и оптимизации как ключевых стратегий для 
решения проблем ЦТ; при этом процент сотруд-
ников, не видящих явных проблем, относительно 
невысок (8,7%), что может свидетельствовать об 
ограниченном осознании проблем ЦЗ только в неко-

торых организациях. Однако указание на нехватку 
квалифицированного персонала (35,5%) говорит 
о необходимости привлечения большего внима-
ния к развитию человеческих ресурсов в процессе 
ЦТ и проведении работы, направленной на поиск 
и привлечение талантов (рис. 5).

Блок «В —  Риски и безопасность» —  направлен 
на оценку готовности компании к защите своих 
данных, а также на анализ угроз, возникающих 
в процессе цифровых преобразований, и мер без-
опасности, планируемых или уже принятых для 
предотвращения инцидентов.

Анкетирование показало сравнительно низкий 
уровень знаний персонала и руководства компаний 
в области информационной безопасности (рис. 6).

Блок «С —  Цифровая трансформация» —  при-
зван помочь как в выявлении того, насколько успешно 
компания внедряет новые цифровые инструменты 
(с точки зрения преимуществ для функционирования 
бизнес-процессов), так и в оценке проблем, возни-
кающих на пути к достижению и/или удержанию 
цифрового лидерства.

В рамках проведенного исследования в ответ на 
вопрос: «Как бы Вы оценили результаты цифро-

Рис. 5 / Fig. 5. Проблемы, препятствующие, по мнению персонала, достижению цифровой 
зрелости промышленных компаний стран ЕАЭС / Problems that, according to personnel, 
hinder the achievement of digital maturity of industrial companies in the eaeu countries

Источник / Source: составлено авторами / compiled by the authors.
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вой трансформации Вашей компании на текущий 
момент?» только 5,9% опрошенных заявило, что 
считают результаты очень успешными, а 55,9% из 
них отметило, что результаты ЦТ в их организациях 
успешны лишь в некоторых областях (рис. 7).

Блок «D —  Персонал» —  способствует понима-
нию, насколько сотрудники предприятия готовы 
к изменениям, связанным с внедрением новых 

технологий; какие навыки необходимы работникам 
и руководству для успешной адаптации компании 
к инновациям, а также какие проблемы могут воз-
никнуть при вовлечении сотрудников в ЦТ.

Относительно мер, предпринятых промышлен-
ными компаниями стран ЕАЭС для повышения 
эффективности управления персоналом в условиях 
ЦТ, получены следующие результаты (рис. 8).

Рис. 6 / Fig. 6. Оценка респондентами, представляющими промышленные компании стран ЕАЭС, знаний 
своих коллег в области информационной безопасности / assessment of the knowledge of their colleagues 
in the fi eld of information security by respondents representing industrial companies of the eaeu countries

Источник / Source: составлено авторами / compiled by the authors.

Рис. 7 / Fig. 7. Результаты цифровой трансформации промышленных компаний стран 
ЕАЭС согласно мнению персонала / results of digital transformation of industrial 

companies of the eaeu countries according to the opinion of the staff
Источник / Source: составлено авторами / compiled by the authors.
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Одним из итогов анкетирования стало выявле-
ние практик исследуемых компаний в отношении 
повышения эффективности управления персоналом 
в условиях цифровой трансформации (см. таблицу).

Отличительной особенностью предлагаемого 
опроса является анонимность респондентов, что 
способствует сбору наиболее релевантной обратной 
связи и дает возможность выявить области развития 
первого приоритета.

ВыВОды
Предложенная модель сбалансированного развития 
показывает, что достижение технологического ли-
дерства в условиях цифровой трансформации в зна-
чительной степени зависит от цифровой зрелости 
персонала, которая, в свою очередь, предполагает 
наличие двух значимых факторов: цифровой куль-
туры и наставничества (или трансформационного 
лидерства).

Согласно выдвинутой гипотезе в статье пока-
зано, что, в отличие от популярных концепций, 
содержащих мнение о начале цифровизации с уста-
новления потребностей клиентов и продвижения 
технологических решений, именно в рамках сба-

лансированной модели значительное внимание 
уделяется сотрудникам компании. Это позволяет 
переосмыслить теоретический и прикладной базис 
ЦТ в части важности развития цифровой культу-
ры организации, что и обеспечивает новый вклад 
в развитие науки.

Предложенный подход позволяет утверждать, 
что становление цифровой культуры под управ-
лением цифрового наставника обеспечивает наи-
лучший результат ЦТ при условии существования 
обратной связи с персоналом (что в нашем случае 
реализовано на основе анкетирования).

Важно отметить, что рекомендуемый нами ин-
струмент также несет в себе значимые преиму-
щества не только для компании в целом, но и для 
каждого отдельного сотрудника в частности за счет 
возможности выражать мнение о работе в органи-
зации (руководстве, коллегах, процессах), оценивать 
свою значимость в рамках ЦТ, влиять на улучшение 
процессов внутри компании. Все перечисленное 
способствует сбалансированному развитию взаи-
моотношений в коллективе и повышению значи-
мости навыков и достижений каждого отдельного 
сотрудника.

Рис. 8 / Fig. 8. Меры, предпринимаемые промышленными компаниями стран ЕАЭС для повышения 
эффективности процессов управления персоналом / measures taken by industrial companies 

of the eaeu countries to improve the efficiency of personnel management processes
Источник / Source: составлено авторами / compiled by the authors.
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Таблица / Table 
Практики промышленных компаний стран ЕАЭС в вопросах повышения эффективности процессов 

управления персоналом в условиях ЦТ и последствия их внедрения / Practices of industrial 
companies of the eaeu countries in matters of increasing the efficiency of personnel management 

processes in the context of digitalization and the consequences of their implementation

№ Показатель /  
indicator

доля 
опрошенных 

компаний, % / 
the share of 
the surveyed 
companies, %

Примеры инструментов /  
examples of tools

Последствия /  
consequence

1

Внедрение новых 
методик и подходов

44,1 Внедрение системы управления 
проектами, основанной на принципах 
Agile; использование методов 
дизайна мышления для решения 
бизнес-задач; применение методов 
управления изменениями

Улучшение гибкости 
и реакции компании на 
изменения; более быстрое 
внедрение инноваций; 
сокращение времени на 
внедрение новых решений

2

Использование 
цифровых 
инструментов

64,7 Внедрение цифровых платформ для 
управления персоналом (например, 
HR-платформы); использование 
онлайн-систем для оценки 
производительности; применение 
систем аналитики данных для 
мониторинга эффективности 
персонала

Автоматизация процессов 
управления персоналом; 
повышение точности 
анализа информации; 
улучшение принятия 
решений на основе 
фактических данных

3

Повышение 
квалификации 
руководителей 
в области управления 
персоналом 
и цифровых технологий

35,3 Организация обучающих семинаров 
и вебинаров для руководителей; 
курсы по цифровым технологиям для 
HR-специалистов; менторинговые 
программы в области ЦТ

Повышение уровня 
компетенций 
руководителей; более 
эффективное управление 
процессами ЦТ; быстрая 
адаптация к новым 
требованиям

4

Создание фокус-
группы и привлечение 
менторов, управляющих 
персоналом

11,8 Формирование групп для 
обсуждения цифровых инициатив; 
вовлечение экспертов с опытом в ЦТ 
для консультирования руководства 
и персонала

Обмен опытом между 
цифровыми лидерами 
и руководством; выработка 
более эффективных 
стратегий внедрения 
цифровых инноваций

5

Дополнительных мер 
не принималось

11,8 Нет Сохранение устаревших 
методов управления; 
высокий риск отставания 
от конкурентов в условиях 
быстрого развития 
цифровых технологий

6

Затрудняюсь ответить 5,8 Неизвестно Сложности в адаптации 
к цифровым изменениям; 
недостаток ясного 
понимания необходимости 
и эффективности 
принимаемых мер

Источник / Source: составлено авторами / compiled by the authors.
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АННОТАЦИЯ
В статье рассматривается оценка эффективности коммуникаций Департамента транспорта и развития дорожно-тран-
спортной инфраструктуры Москвы (ДТРДТИ) с населением в рамках реализации стратегических проектов. Целью 
исследования является определение уровня информационной прозрачности и доступности для граждан сведений 
о ключевых инициативах департамента. В ходе работы проводились сравнительный и контент-анализы, а также 
статистическая обработка данных официальных сайтов ДТРДТИ, публикаций в СМИ, социальных сетях и на других 
платформах за период с 2018 по 2022 г. —  выборка охватывает 1520 информационных сообщений. Результаты пока-
зывают, что ДТРДТИ активно сообщает москвичам о ходе реализации стратегических проектов. За рассматриваемый 
период количество публикаций выросло на 67%, охват аудитории увеличился на 84%. На официальном сайте депар-
тамента создан специальный раздел «Стратегические проекты», обновляемый еженедельно. Регулярно проводятся 
пресс-конференции, брифинги, встречи с журналистами. В 2022 г. запущено мобильное приложение «Московский 
транспорт», позволяющее отслеживать разноплановую деятельность ДТРДТИ в режиме реального времени. Отмечено 
использование технологий VR и 3D-моделирования для визуализации будущих объектов. Однако выявлены и некоторые 
проблемы: неравномерность представления сведений по разным проектам, недостаточная адаптация контента для 
восприятия неспециалистами, отсутствие версий на иностранных языках. По итогам исследования сделан вывод, что 
ДТРДТИ демонстрирует высокий уровень информационной открытости. Вместе с тем необходимо обеспечить более 
сбалансированное и доступное для широкой аудитории освещение реализуемых задач, а также развивать новые 
каналы и форматы коммуникации. Опыт ДТРДТИ может представлять ценность не только для профильных ведомств 
других регионов, но и для научного сообщества. Предложенные в статье подходы и алгоритмы анализа применимы 
для медиааудита и оптимизации информационной деятельности органов власти различного уровня.
Ключевые слова: транспорт; инфраструктура; стратегические проекты; коммуникации; информационная открытость; 
Москва
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aBstract
The article examines the assessment of the effectiveness of communications between the Moscow Department of 
Transport and Development of Road Transport Infrastructure (DTRDTI) and the population in the context of implementing 
strategic projects. The purpose of the study is to determine the level of information transparency and accessibility of 
data on the department’s key initiatives for citizens. The materials and methods include the comparative and content 
analysis as well as statistical processing of data from DTRDTI’s official websites, publications in the media, social networks 
and other platforms for the period from 2018 to 2022. The methods of content analysis, comparative analysis and 
statistical data processing are used. The sample covers 1,520 news stories and information messages. The results show 
that DTRDTI actively informs Muscovites about the progress of strategic projects. Over the study period, the number of 
publications increased by 67%, and audience reach, and coverage increased by 84%. A special section “Strategic Projects” 
has been created on the official website of the department, which is updated weekly. Press conferences, briefings and 
meetings with journalists are regularly held. In 2022, the Moscow Transport mobile application was launched, allowing 
to track the work on projects and diverse activities of DTRDTI in real time. The use of VR and 3D modeling technologies 
for visualization of future objects is noted. At the same time, some problems were identified: uneven presentation of 
information on different projects, insufficient adaptation of content for perception by non-specialists, lack of versions 
in foreign languages. It is concluded that DTRDTI demonstrates a high level of information openness. At the same 
time, it is necessary to ensure a more balanced and accessible coverage of the projects being implemented for a wider 
audience, as well as to develop new communication channels and formats. The experience of the DTRDTI can be of 
value not only for the relevant agencies of other regions, but also for the scientific community. The approaches and 
analysis algorithms proposed in the article are applicable for media audit and optimisation of information activities 
of authorities of different levels.
Keywords: transport; infrastructure; strategic projects; communications; information openness; Moscow
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ВВЕдЕНИЕ
Современный этап развития системы государст-
венного управления характеризуется качествен-
ными изменениями в механизмах взаимодейст-
вия органов власти и общества. Вызовы цифро-
вой трансформации, с одной стороны, открыва-
ют беспрецедентные возможности для быстрого 
и широкого информирования граждан о деятель-
ности госструктур, с другой —  порождают новые 
требования к уровню открытости, подотчетности 
и вовлеченности населения в процесс принятия 

общественно значимых решений 1. Особенно ярко 
данные тенденции проявляются в ходе реализа-
ции крупных инфраструктурных проектов, на-
прямую затрагивающих интересы значительных 
групп людей. Как показывает мировая практика, 
недостаточный учет социальных эффектов, де-
фицит коммуникации с местными сообществами 

1 Понятие, роль и  формы массовых коммуникаций. 
Grandars.ru. 2021. URL: https://www.grandars.ru/student/
marketing/massovye-kommunikacii.html
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относятся к ключевым факторам, вызывающим 
несвоевременное исполнение либо «пробуксовку» 
многих программ развития, и в том числе —  в об-
ласти транспорта [1, 2].

Москва, будучи крупнейшей агломерацией 
России и одним из ведущих мегаполисов мира, 
осуществляет масштабную деятельность по модер-
низации транспортной системы. В соответствии с го-
сударственной программой «Развитие транспортной 
системы» 2 в период с 2012 по 2024 г. в городе ведется 
активное строительство новых линий метрополи-
тена, дорог, развязок, транспортно-пересадочных 
узлов. Ключевым субъектом управления данными 
процессами выступает Департамент транспорта 
и развития дорожно-транспортной инфраструктуры 
(ДТРДТИ). Учитывая многомиллионную аудито-
рию потребителей транспортных услуг, вопросы 
выстраивания эффективных коммуникаций ве-
домства с населением, разъяснения сути и послед-
ствий проводимых преобразований приобретают 
критическую значимость [3].

При этом сфера транспорта традиционно нахо-
дится в фокусе общественного внимания и зачастую 
становится объектом критики со стороны самых 
разных групп интересов. Существенная техническая 
и организационная сложность новых проектов, не-
обходимость кардинальной перестройки привычных 
моделей транспортного поведения граждан, наличие 
переходных периодов снижения комфортности 
передвижения —  все это формирует высокие репу-
тационные риски для профильных учреждений [4]. 
В данных условиях особую актуальность приобретает 
наличие проактивной, научно выверенной инфор-
мационной политики, обеспечивающей устойчи-
вый диалог между управленческими структурами 
и обществом для нахождения баланса интересов.

В связи с вышесказанным целью настоящего ис-
следования явилась комплексная оценка эффектив-
ности коммуникаций ДТРДТИ Москвы с населением 
по вопросам реализации ключевых инфраструк-
турных инициатив и выработки рекомендаций по 
совершенствованию информационного взаимодей-
ствия в контексте повышения качества государст-
венного управления. Для достижения поставленной 
цели были решены следующие задачи:

2 Государственная программа Российской Федерации «Раз-
витие транспортной системы». Утверждена распоряже-
нием Правительства Российской Федерации от 28.12.2012 
№ 2600-р. URL: https://mintrans.gov.ru/documents/8/2904

• Проанализирована динамика объема, струк-
туры и охвата коммуникационных сообщений 
ДТРДТИ по теме стратегических проектов раз-
вития транспортной инфраструктуры за период 
2018–2023 гг.

• Выявлены ключевые качественные харак-
теристики публикуемых материалов, включая их 
жанровое разнообразие, степень мультимедийно-
сти, адаптированность для целевой аудитории.

• Определены основные показатели вовлечен-
ности пользователей: уровень интерактивности 
коммуникационных площадок, динамика обрат-
ной связи, тональность сообщений.

• Проведен сравнительный анализ эффектив-
ности различных каналов и инструментов ин-
формационного взаимодействия ДТРДТИ с гра-
жданами.

• Разработаны практические рекомендации 
по оптимизации коммуникационной деятельнос-
ти ведомства с учетом как лучших мировых пра-
ктик, так и специфики развития медиапростран-
ства Москвы.

Научная новизна исследования заключается 
в развитии методологии оценки эффективности 
диалога органов государственного управления 
с населением по вопросам реализации инфра-
структурных проектов на базе системного подхода 
и комплексного применения современных методов 
анализа больших массивов данных. Предложенные 
теоретические и практические подходы позволяют 
перевести изучение механизмов общественного 
участия на новый уровень, отличающийся управ-
ленческой аналитикой и обоснованностью.

МАТЕРИАЛы И МЕТОды
Эмпирическую базу исследования составили 1520 
информационных материалов, опубликованных 
в период с января 2018 по декабрь 2023 г. и посвя-
щенных реализуемым ДТРДТИ стратегическим 
проектам развития транспортной инфраструкту-
ры г. Москвы. Выборка включает:

1. Публикации на официальном сайте департа-
мента 3 —  890 ед. Из них: новости —  465 ед., интервью 
и комментарии представителей ДТРДТИ —  112 ед., 
пресс-релизы —  84 ед., аналитические материалы 
(инфографика, презентации, брошюры) —  229 ед.

3 Департамент транспорта и развития дорожно-транспор-
тной инфраструктуры города Москвы. Официальный сайт. 
URL: https://dt.mos.ru/
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2. Публикации в ведущих московских онлайн-
изданиях: «Московский Комсомолец» (МК) (аудито-
рия —  18 млн чел.) и «Москва 24» (аудитория —  15 млн 
чел.). Всего проанализировано 320 статей и сюжетов, 
из них: «МК» —  210 ед., «Москва 24» —  110 ед.

3. Публикации в официальных группах и на 
страницах ДТРДТИ в социальных сетях: ВКонтакте 
(14 тыс. подписчиков), Telegram (32 тыс. подписчи-
ков). Общее количество —  210 ед.

4. Материалы, размещенные на официальной 
странице Департамента на портале «Активный гра-
жданин» 4. Всего 100 ед., в том числе: новости о ходе 
проектов —  47, опросы и голосования –32, отчеты по 
итогам обсуждений —  21.

Выборка формировалась методом сплошного 
отбора текстов по ключевым словам: название де-
партамента, фамилии руководителей, наименова-
ния проектов («Большая кольцевая линия», «МЦД», 
«Московские центральные диаметры», «Большая 
Москва» и др.). Для интернет-публикаций применял-
ся автоматизированный парсинг с использованием 
Python-библиотек Scrapy, NLTK, Pymorphy2 5. В даль-
нейшем массив данных был очищен от информа-
ционного шума (рекламные сообщения, сторонние 
упоминания и т. п.).

Также в ходе исследования анализировалась вну-
тренняя документация ДТРДТИ: медиапланы, регла-
менты по работе с обращениями граждан, стандарты 
и регламенты информационного сопровождения про-
ектов —  всего 67 документов объемом 340 страниц.

Научно-практическая значимость работы за-
ключается в развитии методологии оценки эффек-
тивности коммуникаций госструктур с населением 
и разработке инструментария информационной 
поддержки управленческих решений в области тран-
спорта. Полученные результаты и рекомендации 
могут быть использованы для повышения качества 
проектного управления, развития диалога органов 
власти с гражданами в ходе осуществления инфра-
структурных преобразований.

РЕЗУЛЬТАТы ИССЛЕдОВАНИЯ
Проведенный анализ коммуникационной дея-
тельности Департамента транспорта и развития 

4 Платформа Правительства Москвы «Город идей». URL: 
https://dt.mos.ru/https://crowd.mos.ru
5 Парсинг или веб-скрапинг —  автоматизированный сбор 
и структурирование информации из открытых источников. 
Python-библиотека Scrapy, NLTK, Pymorphy2 —  инструмен-
ты для его реализации.

дорожно-транспортной инфраструктуры Москвы 
позволил выявить ряд ключевых тенденций и за-
кономерностей. Прежде всего отмечается устой-
чивый рост количества публикаций, посвящен-
ных реализации стратегических проектов раз-
вития транспортной системы. Если в 2018 г. на 
официальном сайте ДТРДТИ и в СМИ вышло 210 
материалов по данной теме, то в 2023 г. их число 
достигло 402, увеличившись на 91,4%. Пиковые 
значения наблюдались в 2020 г. (378 публикаций), 
2021 г. (401 публикация) и 2022 г. (392 публика-
ции), что объясняется активной фазой строитель-
ства ключевых объектов —  Большой кольцевой 
линии метро (БКЛ), Московских центральных диа-
метров —  МЦД-1, МЦД-2, МЦД-3, МЦД-4, участков 
Северо-Восточной и Юго-Восточной хорд [5]. При 
этом количество постов в группах департамента 
в соцсетях выросло за 6 лет в 2,5 раза —  с 28 до 70.

Существенно расширилась и аудитория ком-
муникационных каналов ДТРДТИ. Так, среднеме-
сячное число уникальных посетителей официаль-
ного сайта в 2023 г. составило 327 тыс. чел. против 
156 тыс. чел. в 2018 г. (+109,6%). Число подписчиков 
департамента в соцсетях за тот же период уве-
личилось в 3,4 раза —  с 16,5 тыс. чел. до 56 тыс. 
чел. Совокупный охват пользователей с учетом 
публикаций в онлайн-СМИ (по данным Медиало-
гии) 6 в 2023 г. превысил 28 млн чел., что в два раза 
больше показателей 2018 г. (14 млн чел.).

Качественный анализ публикаций демонстриру-
ет смещение акцентов в информационной повестке 
ДТРДТИ. На начальном этапе (2018–2019 гг.) основ-
ное внимание уделялось разъяснению сути страте-
гических проектов, их целей и ожидаемых резуль-
татов. Большинство материалов носило обзорный 
характер, давало общее представление о масштабе 
преобразований. В 2020–2021 гг. непосредственно 
в фокусе оказался сам ход работ —  публиковались 
регулярные фото- и видеоотчеты со строительных 
площадок, инфографика о динамике ввода новых 
объектов. В 2022–2023 гг. акцент был сделан на ин-
формировании граждан о практических аспектах 
пользования новой инфраструктурой —  запуске 
новых станций и линий, изменениях маршрутов 
наземного транспорта, тарифах, льготах и т. д. [3]. 
Выявленный тренд можно охарактеризовать как 
переход от стратегических коммуникаций, при-

6 Технологии анализа СМИ и соцсетей. Медиалогия. URL: 
https://www.mlg.ru/about/technologies/

ТЕОРИЯ И ПРАКТИКА УПРАВЛЕНИЯ / tHeOrY anD Practice Of management



57

MANAGEMENT SCIENCES •  Vol. 14, No. 4’2024 • MANAGEMENTSCIENCE.fA.ru

званных сформировать «образ будущего», к более 
утилитарным, ориентированным на текущие по-
требности аудитории. Это свидетельствует о росте 
прикладной значимости ДТРДТИ как источника 
актуальной информации для организации повсед-
невной жизнедеятельности москвичей.

Заметно выросло качество визуальной состав-
ляющей публикаций ДТРДТИ. Если в 2018 г. ин-
фографика и мультимедийные материалы при-
сутствовали лишь в 35% публикаций на сайте, то 
в 2023 г. этот показатель достиг 85%. Существен-
но увеличилось количество фотографий (в сред-
нем с 2,5 до 9,3 на одну новость), видеороликов 
и анимированных изображений. Для наглядной 
демонстрации будущих объектов активно исполь-
зуются 3D-модели и рендеры, которые позволяют 
детально рассмотреть не только внешний вид, но 
и внутреннее устройство станций метро, тран-
спортно-пересадочных узлов и других элемен-
тов инфраструктуры [6]. В 2022–2023 гг. получили 
развитие технологии виртуальной и дополненной 
реальности —  на сайте ДТРДТИ размещены им-
мерсивные туры по новым линиям метро и МЦД, 
которые собрали более 500 тыс. просмотров. Как 
отмечают эксперты, визуализация в виде фото, 
видео, инфографики является одним из наиболее 
эффективных инструментов, позволяющим сде-
лать сложную техническую информацию более 
доступной для восприятия неподготовленными 
пользователями [7].

Важным показателем качества коммуника-
ций выступает их адаптированность для целевых  
аудиторий. С целью оценки читабельности текстов 
ДТРДТИ использовался индекс Флеша —  Кинкай-
да —  один из наиболее популярных показателей 
удобочитаемости. Его значение варьируется от 0 до 
100, при этом чем оно выше, тем проще восприни-
мается текст. Как видно из табл. 1, в 2018 г. средний 
уровень читабельности публикаций составлял 17,6, 
что соответствует возможностям восприятия людей 
с высшим образованием (магистратура и выше). 
В 2023 г. данный показатель вырос до 50,8 —  это 
означает, что материалы ДТРДТИ стали доступны 
людям со средним общим образованием. Таким 
образом, отмечается положительная динамика 
восприятия контента жителями Москвы. Однако 
сохраняется потенциал для дальнейшей адаптации, 
упрощения текстов.

Значительное внимание в публикациях уделя-
ется мнениям и комментариям экспертов. В 2023 г. 
доля материалов, содержащих цитаты представите-
лей профильных ведомств, ученых, специалистов 
отрасли, достигла 62% против 24% в 2018 г. При 
этом спикерами все чаще выступают не только 
высокопоставленные чиновники, но и рядовые 
сотрудники ДТРДТИ, инженеры, проектировщики, 
которые рассказывают о нюансах своей работы, 
делятся профессиональным опытом. Такой под-
ход позволяет «очеловечить» образ департамента, 
сделать коммуникацию более живой и доверитель-
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Таблица 1 / Table 1
Оценка читабельности публикаций дТРдТИ по шкале Флеша —  Кинкайда /  

evaluation of the readability of DtrDti publications on the flesch —  Kincaid scale

Год / 
Year

Индекс Флеша —  Кинкайда /  
flesch —  Kinkaid index

Уровень читабельности /  
readability Level

2018 17,6 Очень сложные тексты, нужно высшее образование

2019 25,4 Сложные тексты, нужно высшее образование

2020 34,9 Тексты средней сложности, нужно высшее или среднее 
специальное образование

2021 40,1 Тексты чуть ниже средней сложности, достаточно среднего 
специального образования

2022 45,2 Тексты чуть ниже средней сложности, достаточно полного 
среднего образования

2023 50,8 Тексты средней сложности, достаточно полного среднего 
образования

Источник / Source: составлено авторами / compiled by the authors.
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ной [8]. Как отмечает заместитель руководителя 
ДТРДТИ А. Бисембаева, «главная цель —  говорить 
с москвичами на одном языке, максимально честно 
и открыто рассказывать обо всех аспектах нашей 
деятельности через живые истории людей» [5].

Отдельно стоит отметить практику применения 
в публикациях результатов социологических иссле-
дований. В 2018–2023 гг. ДТРДТИ совместно с ГБУ 
«Аналитический центр» провел серию масштабных 
опросов москвичей, посвященных оценке качества 
работы транспортного комплекса и отношению 
к реализуемым инфраструктурным проектам. Ис-
следования проводились на ежеквартальной осно-
ве по репрезентативной выборке 5000–5500 чел. 
с применением методов телефонного и уличного 
интервью, онлайн-опросов. Согласно полученным 
данным, доля горожан, положительно оцениваю-
щих изменения в транспортной сфере, выросла 
с 58% в начале 2018 г. до 85% в конце 2023 г. При 
этом число респондентов, осведомленных о клю-
чевых проектах ДТРДТИ, за 6 лет увеличилось с 63 
до 97%.

Ссылки на результаты исследований регулярно 
приводятся в публикациях департамента, служат 
дополнительным аргументом в пользу реализуемых 
инициатив. Данный прием позволяет подкрепить 
коммуникационные сообщения объективными 
данными, продемонстрировать общественный 
запрос на перемены. По мнению экспертов, опора 
на социологию является неотъемлемым элементом 
эффективного публичного управления, позволяет 
принимать решения с учетом реальных ожиданий 
и потребностей людей [9].

Контент-анализ публикаций позволил выделить 
несколько основных коммуникационных приемов, 
используемых ДТРДТИ для повышения доверия 
аудитории:

Опора на факты и цифры. Большинство материа-
лов содержат детальную статистику о ходе проектов, 
включая протяженность построенных участков, 
количество новых станций, рост пассажиропотока 
и т. д. Широко используются инфографика и элемен-
ты дата-журналистики. Например, в серии публи-
каций «Транспорт в цифрах» приводятся данные 
по динамике ввода различных инфраструктурных 
объектов, изменению ключевых показателей рабо-
ты системы городского транспорта. Информация 
сопровождается подробными графиками и диаграм-
мами, позволяющими увидеть эффект проводимых 
преобразований.

Акцент на выгодах для конкретных категорий 
граждан. Материалы адресно показывают, как раз-
витие инфраструктуры улучшает жизнь различных 
групп москвичей —  пассажиров общественного 
транспорта, автомобилистов, жителей конкретных 
районов и т. д. [4]. К примеру, в статьях о запуске 
МЦД подробно разбираются его преимущества 
для людей, проживающих в районах вдоль же-
лезнодорожных веток: повышение транспортной 
доступности, сокращение времени в пути, новые 
возможности пересадок. Таким образом достигается 
персонификация инфраструктурной повестки, ее 
привязка к практическим нуждам аудитории.

Внимание к деталям. Публикации насыщены 
конкретными подробностями о применяемых 
технологиях, материалах, оборудовании, что 
формирует у аудитории ощущение прозрачности 
и компетентности. Примером может служить цикл 
материалов «Как строят метро», в которых поэтапно 
раскрываются все нюансы организации работ —  от 
проектирования и согласования документации до 
проходки тоннелей и отделки станций. Повество-
вание содержит множество точных фактов, мнения 
специалистов и интересные детали (например, 
как устроен тоннелепроходческий комплекс или 
чем отличается облицовка новых станций). Все 
это позволяет сформировать у читателя ощущение 
максимальной вовлеченности в процесс [1].

Демонстрация открытости к диалогу. Помимо 
донесения собственной позиции, ДТРДТИ в своих 
коммуникациях регулярно стимулирует обратную 
связь —  инициирует опросы, голосования, сбор 
предложений жителей по различным аспектам 
проектов. Яркий пример —  запущенный в 2019 г. 
краудсорсинговый проект «Метро, которое мы хо-
тим», в рамках которого москвичи могли предлагать 
собственные идеи по оформлению строящихся 
станций БКЛ. К концу 2023 г. в рамках проекта 
поступило более 10 тыс. предложений от 8 тыс. 
участников, 35 из которых были отобраны для ре-
ализации. Подобные инициативы, с одной сторо-
ны, повышают вовлеченность граждан, дают им 
ощущение сопричастности к большим городским 
проектам. С другой —  служат для ДТРДТИ дополни-
тельным источником интересных идей, инсайтов 
«из первых рук» [10].

Для более детального понимания коммуникаци-
онной стратегии департамента был проведен ряд 
интервью с его сотрудниками (выборка —  12 чел., 
включая руководителей профильных управлений). 
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Респондентам задавались вопросы о ключевых 
целях и принципах информационного взаимодей-
ствия с горожанами, применяемых инструментах, 
ключевых целевых аудиториях, показателях эф-
фективности коммуникаций.

При подведении результатов выяснилось, что 
выстраивание диалога с жителями является одним 
из безусловных приоритетов в работе ДТРДТИ. Как 
отметила заместитель руководителя департамента 
А. Бисембаева, «без должного информационного 
сопровождения реализация любого, даже само-
го полезного и востребованного проекта рискует 
обернуться репутационными издержками. Людям 
необходимо четко понимать, что, как и, главное, 
зачем мы делаем. Причем говорить нужно не ка-
зенным языком, а просто и доступно, с реальными 
примерами и визуализацией» [5].

В департаменте выстроена система управле-
ния информационными потоками, включающая 
несколько уровней. На стратегическом уровне 
Управление по связям с общественностью совмес-
тно с высшим руководством определяет ключевые 
приоритеты коммуникационной политики, разра-
батывает общие стандарты и регламенты в части 
раскрытия информации, осуществляет мониторинг 
и оценку эффективности взаимодействия с аудито-
рией. Ключевые показатели эффективности ком-
муникационной деятельности закреплены в Стра-
тегии развития транспортной системы Москвы 
и увязаны с целевыми ориентирами программы 
в целом. На тактическом уровне за реализацию 
информационной политики отвечают профильные 
подразделения ДТРДТИ, курирующие конкретные 
проекты и направления (метрополитен, наземный 
транспорт, организация дорожного движения и т. д.). 
В их функционал входит оперативное оповещение 
горожан о ходе работ, изменениях в транспортном 
обслуживании, а также сбор и обработка обратной 
связи. Для эффективного взаимодействия с жите-
лями используются специально созданные горячие 
линии, аккаунты проектов в соцсетях, разделы на 
сайте департамента. Каждый специалист, отвеча-
ющий за коммуникации по своему направлению, 
имеет персональный план по созданию контента 
и отчитывается о его выполнении.

На операционном уровне непосредственную 
работу с информацией ведут сотрудники пресс-
службы ДТРДТИ, SMM-специалисты, контент-ме-
неджеры, дизайнеры, разработчики. Они готовят 
тексты, инфографику, посты для различных каналов, 

модерируют дискуссии в комментариях, отслежи-
вают реакцию аудитории. По словам руководителя 
пресс-службы Т. Гавриловой, за последние годы 
функционал этого подразделения значительно 
расширился: «Если раньше мы в основном работали 
на информирование СМИ, то сейчас львиная доля 
нашей деятельности —  это прямое взаимодействие 
с жителями, причем онлайн в режиме 24/7. Изме-
нилась и структура контента: стало больше муль-
тимедиа, инфографики, видео. Активно осваиваем 
новые форматы —  игры, стикеры, маски, чат-боты. 
Главный принцип —  давать информацию не только 
оперативно, но и максимально увлекательно» [5].

Для координации работ, проводимых на всех 
уровнях, в ДТРДТИ применяются специальные 
управленческие инструменты. В частности, создана 
единая база знаний по реализуемым проектам, 
доступная сотрудникам пресс-службы и ответствен-
ным за информационное сопровождение. Она со-
держит ключевые факты, цифры, инфографику, ша-
блоны инфоповодов, используемые при подготовке 
контента. База регулярно актуализируется и служит 
для обеспечения единства транслируемых мессед-
жей. Также внедрена система контент-планирова-
ния, в рамках которой формируются ежемесячные 
медиапланы с ключевыми темами публикаций. Это 
позволяет предварительно прорабатывать возмож-
ные инфоповоды, планировать создание различных 
материалов под разные каналы. Отдельный блок 
управленческих инструментов связан с работой 
с обратной связью от граждан. В ДТРДТИ сформи-
рован специальный Ситуационный центр, который 
ежедневно обрабатывает все обращения жителей, 
имеющие отношения к транспорту и поступающие 
по разным каналам (горячая линия, электронная 
приемная, соцсети, встречи с гражданами). Сотруд-
ники центра классифицируют обращения по типу 
(вопрос, жалоба, предложение и т. д.), тематике 
и степени критичности (требует оперативной ре-
акции или нет). Все обращения заносятся в единую 
CRM-систему, где отслеживается их жизненный 
цикл вплоть до итогового ответа пользователю. 
На основе анализа обратной связи формируются 
тематические дайджесты, которые доводятся до 
сведения руководства ДТРДТИ и учитываются при 
планировании дальнейших коммуникаций.

Значимым элементом управления коммуника-
циями выступает оценка их эффективности. В ДТР-
ДТИ сформирована совокупность мониторинговых 
показателей, характеризующих уровень информа-
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ционного сопровождения проектов, включающая 
как количественные метрики (динамика публика-
ций, их охват, вовлеченность аудитории и т. д.), так 
и качественные (тональность упоминаний, ключе-
вые темы обсуждения и т. д.). Для автоматизации 
мониторинга применяются специализированные 
сервисы (Медиалогия, IQBuzz и др.), позволяющие 
анализировать большие массивы данных из различ-
ных веб-источников. Отчеты о коммуникационной 
активности еженедельно рассматриваются на опе-
ративных совещаниях департамента и учитываются 
при принятии управленческих решений.

Помимо внутренней аналитики, ДТРДТИ на по-
стоянной основе организует независимую оценку 
эффективности коммуникаций. Начиная с 2019 г. 
проводятся регулярные социологические исследо-
вания, направленные на изучение уровня информи-
рованности и вовлеченности москвичей в вопросы 
развития транспорта. Применяется широкий спектр 
качественных и количественных методов: уличные 
и телефонные опросы, фокус-группы, глубинные 
интервью, онлайн-панели. На основе собранных 
сведений формируется объемная картина воспри-
ятия гражданами действий ДТРДТИ, выявляются 
зоны роста и точки напряженности, которые тре-
буют проработки [2]. Результаты опросов служат 
ориентиром для информационных кампаний депар-
тамента. Например, если выявлен низкий уровень 
осведомленности о том или ином инфраструктур-
ном проекте, принимается решение об усилении 
его освещения, использовании дополнительных 
коммуникационных инструментов.

Отдельно стоит отметить практику вовлечения 
внешних экспертов к оценке эффективности взаи-
модействия ДТРДТИ с аудиторией. В 2020 и 2022 гг. 
были проведены комплексные аудиты коммуника-
ций силами АНО «Диалог», специализирующейся на 
исследованиях в сфере цифровой трансформации 
госуправления. По итогам экспертизы сформулиро-
ваны предметные рекомендации по оптимизации 
форматов, каналов и тональности коммуникаций 
ДТРДТИ. Большинство из них уже реализовано, что 
позитивно отразилось на динамике ключевых пока-
зателей вовлеченности. Участие внешних экспертов 
планируется превратить в регулярную практику, 
в том числе в рамках ежегодных публичных отчетов 
о деятельности ведомства.

Таким образом, в департаменте сформирована 
многоуровневая система управления информаци-
онными потоками, направленная на обеспечение 

полноты, достоверности и доступности сведений 
о ходе реализации ключевых инфраструктурных 
проектов. Выстраивание открытого диалога с жи-
телями является безусловным приоритетом, что 
закреплено в целевых ориентирах развития тран-
спортной системы. Руководство ДТРДТИ прида-
ет большое значение качеству и интенсивности 
коммуникаций, регулярно рассматривает данные 
вопросы на своих заседаниях. Для этого использу-
ются современные инструменты таргетирования, 
позволяющие персонализировать доставку инфор-
мационных сообщений. Например, при информи-
ровании о развитии велоинфраструктуры специ-
альные материалы готовятся для велосипедистов, 
при освещении программ повышения безопасности 
дорожного движения —  для автомобилистов и пе-
шеходов и т. д. Также учитываются особенности 
коммуникационного поведения разных поколе-
ний: для людей старшего возраста упор делается 
на традиционные медиа (печатные СМИ, ТВ), для 
молодежи —  на digital-каналы и соцсети [11].

Другой важный управленческий принцип —  ом-
никанальность коммуникаций. ДТРДТИ стремится 
обеспечить присутствие во всех значимых для це-
левой аудитории информационных средах. Помимо 
массовых каналов (сайт, СМИ, соцсети) департа-
мент осваивает нишевые площадки, популярные 
среди отдельных категорий граждан. Например, 
для автомобилистов публикуются материалы на 
профильных форумах и в Telegram-каналах, для 
студентов —  в вузовских пабликах и на платформах 
YouTube, TikTok. Особые форматы взаимодейст-
вия предусмотрены для людей с ограниченными 
возможностями: на сайте ДТРДТИ внедрены тех-
нологии экранного доступа, регулярно проводятся 
адаптированные экскурсии по строящимся объек-
там для инвалидов [6].

Принципиальной позицией ведомства яв-
ляется упреждающий характер коммуникаций. 
Департамент не только оперативно реагирует на 
информационные поводы, но и на системной ос-
нове формирует собственную повестку. Регулярно 
инициируются публикации, раскрывающие ход 
реализации ключевых проектов, их целевые ориен-
тиры и промежуточные результаты. Такой подход 
позволяет формировать устойчивый интерес ауди-
тории, минимизировать риски распространения 
недостоверной информации. При этом в ДТРДТИ 
налажен постоянный мониторинг медиасреды с це-
лью выявления возможных репутационных угроз. 
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По каждому негативному сигналу оперативно гото-
вятся ответные комментарии, разъяснения, а при 
необходимости принимаются меры по корректиров-
ке тех или иных решений [12]. Эффективному тарге-
тированию информации способствует применение 
в ДТРДТИ технологий обработки и анализа больших 
данных (Big Data). В частности, на основе обезли-
ченных сведений о передвижениях пассажиров 
(по карте «Тройка») выделены ключевые целевые 
сегменты (с точки зрения моделей транспортного 
поведения), для каждого из которых строится своя 
траектория коммуникации с учетом потребностей 
и специфики медиапотребления [10]. Помимо этого, 
массивы данных, генерируемых горожанами (жа-
лобы, комментарии, опросы и т. д.), на постоянной 
основе анализируются для выявления проблемных 
зон и моделирования общественной реакции на те 
или иные инициативы ДТРДТИ.

Существенный вклад в повышение эффектив-
ности работы ведомства вносит применение сов-
ременных цифровых инструментов аналитики. 
В частности, в работе Ситуационного центра ДТР-
ДТИ используются технологии машинного обуче-
ния и обработки естественного языка (NLP) для 
автоматической классификации сообщений по 
тональности, выделения ключевых проблем и во-
просов граждан. Это позволяет оперативно отсле-
живать реакцию аудитории на информационную 
политику департамента, выявлять потенциаль-
ные репутационные риски. Собираемые цифровые 
следы (поисковые запросы, маршруты на картах 
и навигаторах и т. д.) применяются для выявления 

потребностей горожан, моделирования спроса на 
будущую инфраструктуру [7].

Растущее значение в коммуникационной дея-
тельности ДТРДТИ приобретают методы вовлечения 
и интерактивности. Помимо классической обрат-
ной связи (комментарии, опросы) департамент 
регулярно запускает различные краудсорсинговые 
инициативы, позволяющие москвичам принять не-
посредственное участие в формировании транспор-
тной повестки. Яркими примерами могут служить 
проекты «Метро на самоуправлении» (сбор идей по 
улучшению работы подземки), «Московские цен-
тральные диаметры глазами пассажиров» и «Боль-
шая Москва —  удобный транспорт» (предложения 
по совершенствованию маршрутной сети) 7.

За период 2018–2023 гг. количество инициатив 
горожан по вопросам транспорта выросло в 6,1 
раза —  с 2,4 до 14,7 тыс. (табл. 2). Число фактически 
реализованных предложений увеличилось в 6,5 
раз: со 125 в 2018 г. до 815 в 2023 г. Существенно 
расширилась аудитория профильных краудсор-
синговых проектов —  с 58 тыс. чел. до 253 тыс. чел. 
(+336%). Это свидетельствует о высокой эффектив-
ности усилий ДТРДТИ по вовлечению москвичей 
в транспортную повестку. В структуре поступив-
ших инициатив продолжился тренд на смещение 
фокуса с метрополитена (35% в 2023 г. против 52% 

7 URL: https://mosinzhproekt.ru/project/programma-razvitiya-
moskovskogo-metropolitena/; URL: https://mcd.mosmetro.ru/; 
URL: https://central-ppk.ru/new/passengers/campaigns/info/
bm.php?print=1
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Таблица 2 / Table 2
Статистика коммуникационных инициатив дТРдТИ (2018–2023 гг.) / 

statistics of communication initiatives of the DtrDti (2018–2023)

Показатель / indicator
Год / Year

2018 2019 2020 2021 2022 2023

Всего поступило инициатив, тыс. 2,4 3,8 6,2 8,5 11,2 14,7

Доля инициатив по развитию метро, % 52 49 45 42 39 35

Доля инициатив по наземному транспорту, % 32 35 38 41 44 47

Доля инициатив по дорожному строительству, % 16 16 17 17 17 18

Число участников краудсорсинговых проектов, тыс. чел. 58 97 124 168 205 253

Количество реализованных предложений граждан 125 216 354 479 638 815

Источник / Source: составлено авторами / compiled by the authors.
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в 2018 г.) в сторону наземного транспорта и МЦД 
(47% в 2023 г. против 32% в 2018 г.). Тема дорож-
ного строительства в общем объеме предложений 
сохраняется на уровне 16–18%.

Важным индикатором управления коммуника-
циями выступает динамика тональности обсужде-
ния в медиапространстве деятельности ДТРДТИ 
и реализуемых им проектов. Соответствующие 
данные приведены в табл. 3.

Практически по всем ключевым направлениям 
зафиксирована положительная динамика воспри-
ятия. Доля позитивных упоминаний БКЛ выросла 
с 56% в 2018 г. до 77% в 2023 г. Количество нега-
тивных оценок данного проекта за 6 лет снизилось 
в 4 раза (с 16 до 4%). Запуск движения по всему 
кольцу, открытие новых станций, интеграция БКЛ 
с радиальными линиями и МЦД, а также активное 
информационное сопровождение способствовали 
формированию устойчивого позитивного фона.

По МЦД также наблюдается заметное улучшение 
тональности дискуссии. На фоне ввода в эксплуа-
тацию третьего и четвертого диаметров, расши-

рения зоны бесплатных пересадок и разъяснения 
выгод нового вида транспорта доля позитивных 
упоминаний МЦД выросла с 48% в 2019 г. (начало 
реализации проекта) до 72% в 2023 г. За тот же пе-
риод доля негатива снизилась с 18 до 4%.

В части развития улично-дорожной сети так-
же отмечается значительный прогресс. Благодаря 
сбалансированной информационной политике, 
акценту на пользе новых дорожных объектов для 
города и горожан, оперативному реагированию на 
проблемные сигналы удалось добиться роста доли 
положительных публикаций более чем в 1,5 раза 
(с 37 до 63%) и десятикратного снижения негатива 
(с 21 до 2%).

Определенные выводы о качестве взаимодей-
ствия ДТРДТИ с целевой аудиторией можно сде-
лать на основе анализа параметров обратной связи 
(табл. 4).

В 2018–2023 гг. произошел рост количества об-
ращений граждан в адрес ДТРДТИ в 2,3 раза (с 67,4 
до 152,4 тыс.). При этом доля жалоб и претензий 
в общем объеме снизилась с 37 до 22%. В то же время 
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Таблица 3 / Table 3
динамика тональности упоминаний ключевых проектов дТРдТИ в СМИ и соцмедиа (2018–2023 гг.), % / 

Dynamics of the tone of mentions of key DtrDti projects in the media and social media (2018–2023), %

Проекты / Projects
Год / Year

2018 2019 2020 2021 2022 2023

БКЛ

Позитивные упоминания 56 62 67 71 74 77

Нейтральные упоминания 28 27 25 23 21 19

Негативные упоминания 16 11 8 6 5 4

МЦД

Позитивные упоминания — 48 54 59 65 72

Нейтральные упоминания — 34 32 30 28 24

Негативные упоминания — 18 14 11 7 4

Развитие улично-дорожной сети

Позитивные упоминания 37 41 46 52 57 63

Нейтральные упоминания 42 43 43 42 40 35

Негативные упоминания 21 16 11 6 3 2

Источник / Source: составлено авторами на основе данных системы мониторинга «Медиалогия». URL: https://adindex.ru/assets/
catalogue/2023_09/141618_Brand%20Analytics.pdf / compiled by the authors based on data from the Medialogia monitoring system. URL: 
https://adindex.ru/assets/catalogue/2023_09/141618_Brand%20Analytics.pdf /
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увеличился удельный вес запросов справочно-ин-
формационного характера (с 49 до 66%), что говорит 
о возрастающем интересе горожан к текущим пара-
метрам функционирования транспортной системы 
и реализуемым проектам. Доля конструктивных 
предложений по улучшениям остается стабильной 
на уровне 12–15%.

Заметно выросло качество реагирования ДТРДТИ 
на запросы жителей. Доля обращений, ответы на 
которые были даны в установленный срок (30 дней), 
приблизилась к 100% (99,2% в 2023 г. против 87,4% 
в 2018 г.). Среднее время подготовки откликов со-
кратилось в 5,2 раза (с 6,2 до 1,2 рабочих дней). 
Этому способствовали регулярная актуализация 
базы стандартных ответов в CRM-системе, опти-
мизация сквозных процессов обработки сообще-
ний, а также активное развитие цифровых каналов 
коммуникации.

Уровень удовлетворенности москвичей работой 
ДТРДТИ с обращениями, по данным опросов, достиг 
95% в 2023 г. (против 72% в 2018 г.). Повышению 
данного показателя способствовали оперативное 
информирование о статусе запросов, индивидуа-

лизированный подход к подготовке ответов, учет 
мнений заявителей при выработке решений по 
обозначенным ими проблемам.

ВыВОды
Представленный анализ свидетельствует о значи-
тельном прогрессе ДТРДТИ в выстраивании эф-
фективного диалога с москвичами по ключевым 
направлениям развития транспортной системы.

Целенаправленная работа департамента, вклю-
чающая использование широкого спектра каналов 
и форматов взаимодействия, адаптацию контента 
под запросы целевых аудиторий, быстрое реаги-
рование на обратную связь и вовлечение горожан 
в формирование транспортной повестки, обес-
печивает устойчивую положительную динамику 
уровня информированности, поддержки и доверия 
со стороны жителей Москвы.

Анализ количественных и качественных ха-
рактеристик публикаций за период 2018–2023 гг. 
выявил ряд ключевых трендов. Прежде всего отме-
чается планомерный рост объема коммуникаций. 
При этом департамент активно осваивает новые 
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Таблица 4 / Table 4
Показатели работы с обращениями граждан дТРдТИ (2018–2023 гг.) / indicators 

of work with appeals from citizens of the DtrDti (2018–2023)

Показатель / indicator
Год / Year

2018 2019 2020 2021 2022 2023

Всего поступило обращений, тыс. 67,4 98,2 112,6 127,8 138,9 152,4

Из них:

• вопросы справочного характера,% 49 51 54 58 62 66

• жалобы и претензии,% 37 34 31 28 25 22

• предложения по улучшениям,% 14 15 15 14 13 12

Доля обращений, отвеченных в срок,% 87,4 91,2 93,5 96,1 98,3 99,2

Среднее время подготовки ответов, раб. дней 6,2 4,8 3,7 2,4 1,5 1,2

Уровень удовлетворенности пользователей 
работой с обращениями,% 72 76 81 87 92 95

Источник / Source: составлено авторами на основе данных CRM-системы ДТРДТИ. URL: http://www.letters.kremlin.ru/digests/periodic/
yearly/285 / compiled by the authors based on data from the CRM system of the DTRDTI. URL: http://www.letters.kremlin.ru/digests/periodic/
yearly/285
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каналы и форматы взаимодействия, уделяя особое 
внимание цифровой среде. Об этом свидетельст-
вует двукратное увеличение числа подписчиков 
ДТРДТИ в соцсетях при одновременном росте доли 
мультимедийного контента до 78% в структуре 
публикаций.

Существенный прогресс достигнут и в части 
качества информационных сообщений. Материалы 
стали более предметными, ориентированными на 
конкретные целевые аудитории; активнее исполь-
зуются инфографика, сторителлинг, комментарии 
экспертов.

В то же время сохраняется ряд проблемных 
зон, прежде всего связанных с недостаточной 
адаптивностью контента для неподготовленных 
пользователей. Средний уровень читабельности 
текстов ДТРДТИ, требующий высшего образова-
ния, указывает на необходимость их дальнейшей 
«популяризации». Не в полной мере реализован 
потенциал международных коммуникаций: доля 
публикаций на иностранных языках не превышает 
2%, что ограничивает возможности продвижения 
передового московского опыта за рубежом. Резю-
мируя вышесказанное, можно констатировать, что 
ДТРДТИ удалось выстроить достаточно эффектив-
ную систему информационного сопровождения 
стратегических проектов. Используя широкий набор 
каналов и инструментов, департамент поддержи-
вает регулярный диалог с жителями, обеспечивает 
прозрачность и подотчетность своей деятельности. 
Последовательное наращивание количественных 
и качественных показателей коммуникаций по-

зволяет прогнозировать сохранение набранной 
динамики.

Так, если в 2018–2022 гг. среднегодовые тем-
пы роста числа публикаций составляли 13,5%, то 
в перспективе (с учетом развития новых медиа) 
данный показатель к 2030 г. может достичь 20–25%. 
Это означает, что к концу текущего десятилетия 
ежегодный объем информационных материалов 
о развитии московской транспортной инфраструк-
туры превысит 1,5 тыс. ед. при совокупном охвате 
45–50 млн чел.

Приведенные оценки, безусловно, являются 
индикативными и могут варьироваться в зависи-
мости от динамики отраслевых и общесоциальных 
факторов. Однако в любом случае очевидно, что эф-
фективность реализации стратегических проектов 
в немалой степени будет определяться качеством их 
информационного сопровождения. А значит, совер-
шенствование коммуникационной работы должно 
оставаться приоритетным направлением для всех 
участников процесса городских преобразований.

В завершение отметим, что опыт ДТРДТИ мо-
жет быть полезен как специалистам профильных 
ведомств других регионов, так и представителям 
научного сообщества. Системное изучение лучших 
практик взаимодействия органов власти с населени-
ем в ходе реализации инфраструктурных проектов, 
несомненно, должно стать предметом дальнейших 
академических изысканий. Это позволит сформи-
ровать надежную доказательную базу и выработать 
конкретные рекомендации для повышения эффек-
тивности государственного управления.
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Реализация интегрированных сервисов 
интеллектуальных цепочек поставок  
ведущих китайских логистических компаний
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АННОТАЦИЯ
В статье рассматривается перестройка глобальных цепочек поставок в рамках активного развития рынка логисти-
ческих услуг Китая. Установлено, что в связи с непрерывным совершенствованием цифровой экономики страны эти 
услуги могут стать одним из важных направлений развития крупных китайских компаний, работающих в данной 
отрасли. Цель работы заключается в исследовании реализации интегрированных сервисов интеллектуальных цепо-
чек поставок, анализе практики их применения и влияния на рост товарооборота и доходов ведущих логистических 
предприятий страны —  Xiamen C&D Group Corp. Ltd., SF Express Holding, YTO Express —  в 2021–2023 гг. В ходе ра-
боты описан поэтапный механизм интеллектуальных цепочек поставок китайских компаний и его инновационная 
составляющая. Определено, что исследуемые организации придерживаются принципа цифрового совершенства, 
продвигают цифровую индустриализацию, совместно создавая общую логистическую платформу больших данных 
(цифровую логистическую экосистему страны), применяя новые бизнес-форматы и современную логистическую 
модель для содействия промышленной трансформации и модернизации экономики Китая. Для достижения целей 
исследования применялись различные методы анализа —  научный, экономический, сравнительный и контент-анализ, 
а также и кейс-стади. Результаты исследования могут быть полезны для международных организаций и партнеров 
Китая, занимающихся совместными логистическими проектами и инициативами, для улучшения сотрудничества 
и координации усилий.
Ключевые слова: глобальные цепочки поставок; логистический рынок; интеллектуальные цепочки поставок; китайские 
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aBstract
The article examines the restructuring of global supply chains within the framework of the active development of China’s 
logistics services market. It is established that with the continuous improvement of the country’s digital economy, these 
services can become one of the important directions for the development of large Chinese companies operating in this 
industry. The purpose of the work is to study the implementation of integrated intelligent supply chain services, analyze 
the practice of their application, and their impact on the growth of turnover and income of leading logistics enterprises 
in the country —  Xiamen C&D Group Corp. Ltd., SF Express Holding, YTO Express —  in 2021–2023. The paper describes 
the step-by-step mechanism of the intelligent supply chains of Chinese companies and its innovative component. It is 
determined that the studied organizations adhere to the principle of digital excellence, promote digital industrialization, 
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ВВЕдЕНИЕ
Перестройка глобальных цепочек поставок, ак-
тивное экономическое развитие Азиатско-Тихо-
океанского региона, большой и быстрорастущий 
потенциал логистического рынка способствовали 
модернизации интегрированных сервисов интел-
лектуальных цепочек поставок ведущих китайских 
логистических компаний.

На долю азиатского региона приходится 45,4% 
расходов мировой логистической отрасли, объем 
которых превышает 10 трлн долларов США 1. Уси-
ление стратегической роли Китая в глобальных 
цепочках поставок, поддержка торговых соглаше-
ний такими институтами, как Всестороннее реги-
ональное экономическое партнерство (ВРЭП) [1], 
а также быстрое распространение трансграничной 
и местной электронной коммерции 2 способствует 
увеличению объема торговли между азиатскими 
странами (включая Китай) и остальным миром. 
Это приводит к росту спроса на логистические 
услуги в данном регионе, что открывает новые 
возможности для компаний отрасли, работающих 
в Китае и государствах Азии.

Развитие трансграничной электронной ком-
мерции и выход национальных брендов на за-
рубежные рынки стимулирует рост сети логи-
стических предприятий КНР —  ее операционные 
возможности с увеличением потребности в эк-
спорте китайской продукции становятся важ-
ной поддержкой для создания «внешнего цикла». 
Согласно данным, опубликованным Главным та-

1 Обзор развития логистики Китая. URL: https://www.gov.cn/
test/2005–07/06/content_12477.htm
2 Отчет об исследовании рынка электронной коммер-
ции Китая за 2023 г. URL: https://pdf.dfcfw.com/pdf/H3_
AP202401261618317500_1.pdf

моженным управлением страны, в 2023 г. объем 
международной электронной торговли Китая до-
стиг 2,4 трлн юаней (что на 15,6% выше показате-
ля 2022 г.), из которых объем экспорта составил 
1,8 трлн юаней, увеличившись в сравнении с 2022 г. 
на 19,6% 3.

В долгосрочной перспективе усиление про-
изводственных цепочек, повышение конкурен-
тоспособности отечественных брендов, а также 
расширение зарубежных платформ электрон-
ной коммерции и независимых сайтов обеспечат 
возможности выхода китайских логистических 
компаний на зарубежные рынки [2, 3].

В последние годы предприятия этой отрасли 
активно разрабатывают новые международные 
грузовые маршруты; интегрируют ресурсы муль-
тимодальных перевозок (морских, воздушных, 
железнодорожных); ускоряют строительство эк-
спортных каналов, продолжают совершенствовать 
зарубежные хабы, наземные сети и склады, что 
способствует дальнейшему укреплению и рас-
ширению международной логистической сети 
Китая [4, 5].

Автором настоящей статьи для анализа данных 
использовался метод многоцелевого исследования. 
В процессе изучения деятельности трех известных 
китайских логистических компаний (Xiamen C&D 
Group Corp. Ltd., SF Express Holding, YTO Express) 
и практики применения ими интегрированных 
сервисов интеллектуальных цепочек поставок 
были обоснованы результативность и положи-
тельное влияние последних на рост товарооборота 
и доходов исследуемых компаний в 2021–2023 гг.

3 Отчет об исследовании рынка электронной коммер-
ции Китая за 2023 г. URL: https://pdf.dfcfw.com/pdf/H3_
AP202401261618317500_1.pdf

jointly create a common logistics big data platform (the country’s digital logistics ecosystem), and apply new business 
formats and a modern logistics model to facilitate the industrial transformation and modernization of China’s economy.
To achieve the goals of the study and analyze the restructuring of global supply chains within the framework of the active 
development of China’s logistics services market, methods of scientific analysis of scientific literature and economic 
analysis of reports of leading logistics companies in China, comparative analysis, content analysis, and case studies were 
used to study examples of the implementation of intelligent supply chains in Xiamen C&D Group Corp. Ltd., SF Express 
Holding, YTO Express.
The results of the research can be useful for international organizations and partners of China engaged in joint logistics 
projects and initiatives to enhance cooperation and coordination efforts.
Keywords: global supply chains; logistics market; intelligent supply chains; Chinese logistics companies; cross-border 
e-commerce; digitalization

For citation: chunxing s. implementation of integrated services of intelligent supply chains by leading chinese logistics 
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ТЕКУщЕЕ СОСТОЯНИЕ 
ЛОГИСТИЧЕСКОй ОТРАСЛИ КИТАЯ

Для логистической отрасли Китая характерны вы-
сокая конкуренция и значительная разрозненность 
рынка. За исключением экспресс-доставки, концен-
трация в других сегментах (включая грузоперевозки, 
комплексную логистику, трансграничную логистику 
и т. д.) остается низкой. В то же время общий рынок 
логистики в стране является фрагментированным, 
но демонстрирует тенденцию к увеличению кон-
центрации. По данным китайской федерации ло-
гистики и закупок, 50 крупнейших логистических 
компаний Китая в 2023 г. обеспечили 18% от общего 
дохода отрасли, что на 3 процентных пункта выше, 
чем в 2022 г..4

Международные гиганты в сфере экспресс-логи-
стики расширяют свои сети и бизнес через посто-
янные слияния и поглощения, и китайский рынок 
обладает потенциалом для создания логистических 
компаний мирового уровня —  у ведущих предприя-
тий страны есть все возможности для консолидации 
и движения вперед 5.

С развитием новых социальных сетей, электрон-
ной коммерции и местных сервисов быстрый рост 
новых экономических отраслей и потребительских 
сценариев создает спрос на гибкие и эффективные 
цепочки поставок. Тенденция «экспрессизации» 
логистики становится все более очевидной. На по-
требительском уровне услуги по экспресс-достав-
ке проникают в повседневную жизнь, получают 
мгновенный отклик и становятся необходимыми 
условиями повышения удовлетворенности потре-
бителей и увеличения их лояльности на платформах 
электронной коммерции и у продавцов [6, c. 12]. 
Наблюдается переход к «малым партиям и частым 
поставкам» с прямой доставкой до конечного по-
требителя, что создает спрос на высокий уровень 
выполнения заказов от начала до конца [7, c. 99].

С развитием и обновлением систем проекти-
рования цепочек поставок компании стремятся 
к эффективному охвату целевых пользователей (как 
правило, из сегмента «цифровых потребителей) 
и точной доставке, что требует активного развития 
интегрированных возможностей обслуживания 

4 Обзор развития логистики Китая. URL: https://www.gov.cn/
test/2005–07/06/content_12477.htm
5 Конкуренция на логистическом рынке Китая в 2023 г. 
URL: https://pdf.dfcfw.com/pdf/H3_AP202306081590590658_1.
pdf?1686253768000.pdf

логистических цепочек, адаптированных к «ом-
никанальности + единому складу + цифровизации» 
[8, с. 231].

Основываясь на задачах государственной по-
литики Китая в отношении модернизации логи-
стической отрасли 6, рассмотрим особенности пра-
ктической реализации интегрированных сервисов 
интеллектуальных цепочек поставок ведущими 
логистическими компаниями страны.

Xiamen c&D group corp. Ltd 7.
Среди основных бизнес-интересов этого пред-

приятия —  операционная деятельность в сфере 
цепочек поставок и недвижимости. Кроме того, 
в 2023 г. Xiamen C&D Group Corp. Ltd. приобрела 
контрольный пакет акций Meikailong —  ведущего 
оператора торговых центров по продаже товаров 
для дома и мебели, а также платформы для бизнеса 
в сфере товаров для дома.

Годовой отчет за 2023 г. показывает, что, несмо-
тря на сложную рыночную среду, операционные 
показатели Xiamen C&D Group Corp. Ltd. по-преж-
нему относительно стабильны. Ее выручка за год 
составила около 763,68 млрд юаней, что на 7,9% 
больше, чем в 2021 г. Чистая прибыль, причитаю-
щаяся акционерам листинговой компании, дости-
гла порядка 13,104 млрд юаней, увеличившись на 
108,83% (табл. 1).

Операционная и чистая прибыли, приходящи-
еся на материнскую компанию и полученные сег-
ментом операций с цепочками поставок в 2023 г., 
составили 593,366 млрд юаней и 3,953 млрд юаней 
соответственно, а чистая прибыль, приходящаяся 
на материнскую компанию, снизилась всего на 
1,38% за год.

По состоянию на конец 2023 г. общие активы 
Xiamen C&D Group Corp. Ltd. достигли 820,85 млрд 
юаней; чистые активы —  224,64 млрд юаней, а чи-
стые активы, принадлежащие владельцам мате-
ринской компании, — 695,11 млрд юаней. В 2023 г. 
предприятие заняло 11-е место в рейтинге «500 
крупнейших публичных компаний Китая» по версии 
Fortune, поднявшись на 4 позиции по сравнению 
с предыдущим годом 8.

6 Выпуск политики в области логистики. 2023 г. URL: http://
www.cflp.org.cn/upload/resources/file/2023/08/14/135301.pdf
7 Xiamen C&D Co., Ltd. Годовой отчет за 2023 г. URL: https://
stockn.xueqiu.com/SH600153/20240415598685.pdf
8 Xiamen C&D Co., Ltd. Годовой отчет за 2023 г. URL: https://
stockn.xueqiu.com/SH600153/20240415598685.pdf

С. Чуньсин



70

УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ НАУКИ •  Т. 14, № 4’2024 • managementscience.fa.ru

Значительный рост такого показателя, как «чи-
стая прибыль материнской компании», в основном 
обусловлен доходами от реструктуризации, полу-
ченными в результате приобретения контрольного 
пакета акций компании Meikailong в августе 2023 г. 
и включения ее в консолидированную отчетность. 
Если исключить доходы от реструктуризации 
и операционные результаты Meikailong за пери-
од с сентября по декабрь 2023 г., чистая прибыль 
материнской компании снизилась на 21,30 млрд 
юаней (или на 33,95%) 9.

На протяжении многих лет Xiamen C&D Group 
Corp Ltd. занимает лидирующие позиции в сфере 
деятельности, связанной с цепочками поставок 
сырьевых товаров. Предприятие отличают мно-
голетняя корпоративная культура, опытный пер-
сонал, а также способность интегрировать товары, 
рынки, логистику, финансы и информационные 
ресурсы в различные отрасли; оно специализи-
руется на разработке индивидуальных решений 
и продуктов для цепочек поставок, предоставляя 
стабильные и эффективные услуги. Преследуя цель 
стать ведущим международным оператором цепо-

9 Xiamen C&D Co., Ltd. Годовой отчет за 2023 г. URL: https://
stockn.xueqiu.com/SH600153/20240415598685.pdf

чек поставок, Xiamen C&D Group Corp Ltd. актив-
но развивает глобальную сеть закупок и продаж, 
охватывающую более 170 стран и регионов —  за 
2013–2023 гг. заключены контракты с более чем 
120 000 поставщиками и клиентами (около 20 000 
из них находятся за рубежом). Компания имеет хо-
рошую репутацию в таких областях экономики, как 
целлюлозно-бумажная, текстильная и алкогольная 
промышленности, сельское хозяйство, минеральные 
удобрения, автомобильная индустрия; эффектив-
ность и качество ее работы постоянно улучшаются, 
создавая положительный цикл роста и увеличения 
доходности.

С 2021 по 2023 г. Xiamen C&D Group Corp Ltd. три 
года подряд входила в перечень «ТОП-100 компаний 
Китая по стоимости бренда»; заняла 7-е место среди 
«ТОП-100 компаний Китая по динамике стоимости 
бренда» (в 2023 г.); неоднократно признавалась 
«Национальным предприятием, соблюдающим 
контракты и заслуживающим доверия», «Пере-
довым предприятием в области внешней торгов-
ли и экономического качества и эффективности», 
была в числе «ТОП-500 китайских компаний по 
внешней торговле», «Первой группы национальных 
демонстрационных предприятий по инновациям 
и применению цепочек поставок» Министерства 
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Таблица 1 / Table 1
Показатели экономической деятельности Xiamen c&D group corp., Ltd. за 2021–2023 гг. / 

Xiamen c&D group corp., Ltd. 2021–2023 economic Performance indicators

Показатель / indicator 2021 2022 2023

Разница 
показателей 

2023 и 2021 гг. / 
Difference 

between 2023 and 
2021 indicators

Темп роста 
показателя в 2023 г. 
к 2021 г., % / growth 
rate of the indicator 
in 2023 compared to 

2021, %

Общие активы, мдрд юаней 602,62 664,94 820,85 218,23 136,2

Выручка, млрд юаней 707,87 832,83 763,68 55,81 107,8

Чистый денежный поток от 
операционной деятельности, млрд 
юаней

41,14 15,48 29,40 –11,74 71,5

Чистая прибыль, млрд юаней 1,84 2,58 10,70 8,86 581,5

Средневзвешенная доходность чистых 
активов,% 15,19 12,62 24,85 9,66 —

Средневзвешенная доходность 
собственного капитала,% 12,63 12,62 24,85 12,22 —

Источник / Source: составлено автором по данным годового отчета Xiamen C&D Co., Ltd. URL: https://stockn.xueqiu.com/
SH600153/20240415598685.pdf / compiled by the author based on the annual report Xiamen C&D Co., Ltd. URL: https://stockn.xueqiu.com/
SH600153/20240415598685.pdf
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торговли и «5A-класса предприятий по обслужи-
ванию цепочек поставок» по национальным стан-
дартам логистической отрасли 10.

Являясь ведущим китайским поставщиком услуг 
по управлению цепочками поставок с глобальным 
присутствием, компания создала комплексную 
систему «LITF», интегрирующую ресурсы, плани-
рование логистики, управление запасами, контроль 
рисков, онлайн-транзакции, оптимизацию затрат 
и финансирование цепочки поставок в ответ на 
основные требования клиентов верхнего и нижнего 
уровня производственного цикла. Будучи осно-
ванной на четырех основных элементах: «логи-
стике», «информации», «финансах» и «торговле»; 
LITF использует технологии Интернета (в том числе 
интернет вещей) для обмена информационными 
ресурсами, расширяя услуги цепочек поставок на 
все бизнес-процессы партнеров.

10 Xiamen C&D Co., Ltd. Годовой отчет за 2023 г. URL: https://
stockn.xueqiu.com/SH600153/20240415598685.pdf

sf express Holding
Другая китайская компания —  логистическая группа 
SF Express Holding также сохраняет прочную по-
зицию и конкурентные преимущества на рынке. 
В 2023 г. ее выручка достигла 258,4 млрд юаней, что 
обеспечивает этому крупнейшему в Китае и Азии 
предприятию четвертое место в мире среди постав-
щиков комплексных логистических услуг (табл. 2).

SF Express Holding придерживается стратегии 
долгосрочного устойчивого развития и дальновид-
ного стратегического планирования, что позволяет 
ей оптимально использовать возможности бизнеса, 
внедрять инновации и расширять перечень своих 
услуг в области сервиса, сотрудничая с клиентами 
для преодоления экономических циклов.

Преимуществами компании являются:
1. Собственная диверсифицированная логи-

стическая сеть, соединяющая Азию и остальной 
мир. Посредством органического роста и внеш-
них приобретений SF Express Holding продолжает 
строить более совершенную продуктовую систему, 

С. Чуньсин

Таблица 2 / Table 2
Показатели экономической деятельности sf express Holding за 2021–2023 гг. / 

sf express Holding economic Performance indicators for 2021–2023

Показатель / indicator 2021 2022 2023

Разница показателей 
2023 и 2021 гг. / 

Difference between 
2023 and 2021 

indicators /

Темп роста показателя 
в 2023 г. к 2021 г.,% 
/ growth rate of the 

indicator in 2023 
compared to 2021,%

Общие активы, млрд юаней 209,90 216,84 221,49 11,59 105,5

Общие обязательства, млрд 
юаней 111,98 118,56 118,21 6,23 105,6

Чистые активы, млрд юаней 97,92 98,29 103,28 5,36 105,5

Выручка, млрд юаней 207,19 267,49 258,41 51,22 124,7

Себестоимость, млрд юаней 181,55 234,07 225,27 43,72 124,1

Валовая прибыль млрд юаней 25,64 33,42 33,14 7,5 129,3

Чистый денежный поток от 
операционной деятельности, 
млрд юаней

15,36 32,70 26,57 11,21 173,0

Средневзвешенная доходность 
чистых активов,% 6,81 7,34 9,19 2,38 —

Источник / Source: составлено автором по данным SF Holding Co., Ltd. URL: https://file.finance.sina.com.cn/211.154.219.97:9494/MRGG/
CNSESZ_STOCK/2024/2024–3/2024–03–27/9901153.PDF / compiled by the author based on the SF Holding Co., Ltd. URL: https://file.
finance.sina.com.cn/211.154.219.97:9494/MRGG/CNSESZ_STOCK/2024/2024–3/2024–03–27/9901153.PDF
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охватывающую всю цепочку поставок и предлагаю-
щую разнообразные сервисные сценарии в рамках 
единой комплексной логистической платформы, 
объединяющей внутренних и зарубежных клиентов 
на всех этапах предоставления услуг.

Благодаря эффективной и надежной логистиче-
ской инфраструктуре конкурентные преимущества 
компании постоянно растут: она представлена 
во всех городах Китая и 202 странах мира. Логи-
стическая группа является крупнейшим в стране 
авиаперевозчиком —  ее грузовой авиапарк насчи-
тывает 103 самолета (собственных и арендованных), 
выполняющих 152 внутренних и международных 
рейса в 65 международных аэропортов 11.

Компания построила и ввела в эксплуатацию 
крупнейший в Азии авиационный грузовой хаб 
в Эчжоу, который поможет ей в создании спицевой 
сети, соединяющей Китай с зарубежными страна-
ми, и повышении конкурентоспособности в сфере 
доставки. Кроме того, SF Express Holding управляет 
обширным парком наземного, железнодорожного 
и морского транспорта, предоставляя клиентам 
услуги мультимодальных перевозок внутренних 
и трансграничных грузов, а также оперирует 1900 
складскими ресурсами, 396 сортировочными цен-
трами и более чем 44 000 собственных и агентских 
сервисных точек по всему миру. В частности, по-
сле приобретения и интеграции Kerry Logistics 
компания усилила как свое присутствие на рынке 
Юго-Восточной Азии, так и возможности между-
народных грузоперевозок. Благодаря разнообраз-
ной логистической сети и высококачественным 
услугам, SF Express Holding может сотрудничать 
с клиентами из различных отраслей для созда-
ния эффективных внутренних и международных 
цепочек поставок.

2. Лидерство в различных сегментах логистики 
в Китае и в Азии в целом. Опираясь на высоко-
эффективную и плотную сеть представительств, 
компания реализует стратегию расширения «от 1 
до N», быстро трансформируясь из основного оте-
чественного поставщика экспресс-услуг в ведущего 
мирового провайдера комплексного логистического 
сервиса. Благодаря возможности предоставления 
быстрых, точных и безопасных услуг от двери до 
двери SF Express Holding является абсолютным 

11 SF Holding Co., Ltd. URL: https://file.finance.sina.
co m . c n / 2 1 1 . 1 5 4 . 2 1 9 . 9 7 : 9 4 9 4 / M RG G / C N S E S Z _ S TO
CK/2024/2024–3/2024–03–27/9901153.PDF

лидером на внутреннем рынке экспресс-доставки. 
В других сегментах, таких как грузовые перевозки, 
холодная логистика, третьесторонняя доставка 
в пределах города и независимые третьесторонние 
решения для цепочек поставок, компания также 
занимает ведущие позиции в отрасли.

SF Express Holding самостоятельно управляет 
логистической цепочкой на всех этапах —  от сбора 
до доставки. Вертикальная структура управления 
обеспечивает ей высокую степень единства стра-
тегии («сверху вниз») и быструю реализацию опе-
рационных решений, что позволяет своевременно 
адаптироваться к изменениям на рынке, успешно 
внедрять новые бизнес-модели в короткие сроки, 
а также создает мощные операционные возмож-
ности, способствует динамическому управлению 
ресурсами и стандартизации всех этапов. Это 
позволяет компании на протяжении многих лет 
занимать первое место по эффективности обслу-
живания и удовлетворенности клиентов в сфере 
курьерской доставки. Кроме того, комплексный 
подход дает SF Express Holding возможность ока-
зывать как стандартизированные, так и индивиду-
альные услуги, отвечающие постоянно растущим 
потребностям клиентов; при этом доля компании 
в цепочке поставок увеличивается, развиваются 
ключевые клиентские группы, что способствует 
росту, превышающему средний уровень.

SF Express Holding —  единственный в стране 
масштабный поставщик комплексных логистиче-
ских услуг, независимый от основных платформ 
электронной коммерции —  предприятие способно 
обслуживать всех клиентов на одинаковых усло-
виях. По состоянию на конец 2023 г. его услугами 
воспользовалось более 1,95 млн потребителей 12.

YtO express
YTO Express является ведущим комплексным опе-
ратором курьерской логистики в Китае. Владея 
узловыми сортировочными центрами и плоской 
сетью конечных франчайзи, компания сосредо-
точена на курьерских услугах. Она продвигает 
цифровое и интеллектуальное развитие, активно 
совершенствуя логистическую экосистему и расши-
ряя деятельность на международных рынках. YTO 
Express, ориентируясь на потребности клиентов, 

12 SF Holding Co., Ltd. URL: https://file.finance.sina.
co m . c n / 2 1 1 . 1 5 4 . 2 1 9 . 9 7 : 9 4 9 4 / M RG G / C N S E S Z _ S TO
CK/2024/2024–3/2024–03–27/9901153.PDF
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также предоставляет комплексные услуги, в том 
числе в сфере торговли, авиаперевозок и цепочек 
поставок, интегрированной логистики.

По состоянию на конец 2023 г. сеть ее курьерских 
услуг охватывает все провинции Китая, автономные 
районы и муниципалитеты страны: города уровня 
префектур и выше —  полностью, уезды —  на 99,89% 13.

В течение 2023 г. YTO Express динамически оп-
тимизировала сетевую структуру, и к концу отчет-
ного периода количество ее франчайзи составило 
5071, а число конечных магазинов выдачи товаров 
превысило 82 000. Компания открыла 73 собст-
венных узловых сортировочных центра по всей 
стране и установила 238 комплектов автоматизи-
рованного сортировочного оборудования. Парк 
ее магистральных транспортных средств в общей 
сложности насчитывает порядка 7500 единиц, из 
которых 5354 являются ее собственностью. YTO 
Express владеет 13 самолетами, включая 2 Boeing 
767–300, 10 Boeing 757–200 и 1 ARJ21–700, и их число 
продолжает расти.

В 2023 г. выручка компании составила 57,684 
млрд юаней; чистая прибыль —  3,6 млрд юаней 

1 3  Y T O  E x p r e s s  C o . ,  L t d .  С в о д н ы й  г о д о в о й  о т-
чет за 2023–2024 гг. URL: https://q.stock.sohu.com/
newpdf/202457934748.pdf

(табл. 3). Объем поставок в этот период был равен 
18,854 млрд ед.

Процесс оказания компанией курьерских услуг 
состоит из следующих этапов: сбор посылок, их 
сортировка, магистральные перевозки и доставка. 
Сортировка осуществляется в основном через соб-
ственные узловые сортировочные центры, а сбор 
и доставка —  через сеть франчайзи. YTO Express ис-
пользует собственную информационную платформу 
для мониторинга операционных узлов, управления 
маршрутами и сортировочными центрами и фран-
чайзи, а также для расчетов, что позволяет полно-
стью контролировать и отслеживать жизненный 
цикл грузов и руководить работой всей сети.

Сбор посылок осуществляется франчайзи в зоне 
отправителя —  через выездные сборы или в своих 
магазинах. В то же время информационная плат-
форма компании получает информацию о ходе это-
го процесса через электронные накладные и с по-
мощью PDA 14, автоматически выбирая подходящий 
маршрут из базы данных. После завершения сбора 
грузов франчайзи проводят их предварительную 
сортировку, упаковывают и отправляют в исходный 
сортировочный центр, где происходит взвешивание, 

14 PDA —  Интегрированная платформа обработки логисти-
ческой информации.

С. Чуньсин

Таблица 3 / Table 3
Показатели экономической деятельности YtO express за 2021–2023 гг. / 

YtO express economic Performance indicators for 2021–2023

Показатель / indicator 2021 2022 2023

Разница показателей 
2023 и 2021 гг. / 

Difference between 
2023 and 2021 

indicators 

Темп роста показателя 
в 2023 г. к 2021 г., % /  

growth rate of the 
indicator in 2023 

compared to 2021, %

Общие активы, млрд юаней 34,22 39,26 43,37 9,15 126,7

Выручка, млрд юаней 45,15 53,53 57,68 12,53 127,8

Чистый денежный поток от 
операционной деятельности, 
млрд юаней

4,01 7,39 6,04 2,03 150,6

Чистая прибыль, млрд юаней 3,44 3,78 3,60 0,16 104,7

Средневзвешенная 
доходность чистых активов,% 11,72 15,91 13,37 1,65 —

Соотношение EBITDA 
к общему долгу 1,58 1,96 1,64 0,06 —

Источник / Source: составлено автором по данным сводного годового отчета YTO Express Co., Ltd. за 2023–2024 гг. URL: https://q.stock.
sohu.com/newpdf/202457934748.pdf / compiled by the author based on consolidated annual report of YTO Express Co., Ltd. за 2023–
2024 гг. URL: https://q.stock.sohu.com/newpdf/202457934748.pdf
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распаковка, окончательная сортировка и повторная 
упаковка посылок. Далее посредством авиационных, 
автомобильных или железнодорожных магистраль-
ных перевозок они попадают в сортировочный 
центр пункта назначения, где распаковываются 
и распределяются по зонам доставки франчайзи. 
Последние принимают посылки и организуют их 
доставку получателям, применяя принадлежащие 
YTO Express системы “Xingzhe” и “Smart Delivery”, 
которые предлагают курьерам оптимальные мар-
шруты, повышая эффективность и обеспечивая 
контроль и управление доставкой посылок по всей 
сети.

Обязанности распределяются следующим обра-
зом: франчайзи отвечают за работу конечной сети, 
а компания —  за планирование маршрутов, маги-
стральные перевозки и сортировку, а также ко-
ординацию всех операционных процессов в сети.

Преимущества этой модели (благодаря центра-
лизованному распределению ресурсов) состоят 
в сильном контроле над ключевыми узлами сети 
и ее высокой стабильности. Кроме того, компания 
применяет передовую информационную платформу 
для мониторинга и управления многочисленны-
ми франчайзи, а также эффективно контролирует 
качество обслуживания на основе собственной 
системы стандартов.

Самая нижняя часть сети курьерских услуг —  это 
конечные магазины, основными среди которых 
являются станции “YTO Mama”. Они управляют-
ся франчайзи по модели в рамках операционной 
и управленческой системы, предоставленной 
компанией. В их функции входит сбор, доставка 
и первичная сортировка посылок. YTO Express и ее 
франчайзи используют различные социальные ре-
сурсы, включая интеллектуальные почтовые шкафы, 
третьи станции и станции “Cainiao”, которые вместе 
с “YTO Mama” образуют удобную и качественную 
сеть конечной доставки.

В течение 2023 г. компания продолжала углу-
блять стратегию международного развития, реа-
лизуя проект «Экспресс-доставка за границу». YTO 
Express эффективно задействует преимущества как 
глобальной сети зарубежных станций, так и про-
фессиональной команды, собственного авиапарка 
и разветвленной транспортной сети, чтобы сосре-
доточиться на ключевых рынках и качественных 
клиентах; продолжает оптимизировать матрицу 
продуктов для трансграничной логистики; рас-
ширяет международные логистические цепочки 

и развивает транснациональные курьерские и це-
почечные бизнесы.

YTO Express, укрепляя свои возможности по пре-
доставлению интегрированных услуг, стремится со-
здать платформу курьерского сервиса, (гармонично 
сосуществующую с партнерскими), используя для 
этого, как уже говорилось выше, модель управле-
ния с собственными узловыми сортировочными 
центрами и плоской сетью конечных франчайзи.

Таким образом, по мере ускорения процесса 
создания современных логистических систем интел-
лектуальные решения ведущих китайских компаний 
из этого сегмента постепенно внедряются в клю-
чевые рабочие сценарии, важной частью которых 
являются интеллектуальные логистические плат-
формы обслуживания. При их создании компании 
опираются на современные возможности отрасли 
по применению искусственного интеллекта для 
создания прикладных решений на его основе —  
в частности, приложений с полной связью (таких, 
как доступ к мощностям и их оценка, управление 
складами/парками, выполнение перевозок, отсле-
живание заказов и т. д.). Такие цифровые платфор-
мы могут управлять и доставлять товары для основ-
ных участников логистического парка 15 (таких, как 
владельцы грузов, перевозчики, поставщики услуг, 
грузополучатели и водители), эффективно решая 
текущие проблемы низкого уровня информатиза-
ции, автоматизации операций и интеллектуального 
управления объектами парка, а также инвестиций 
и затрат на фрахт.

В то же время создание общей цифровой экоси-
стемы логистической отрасли Китая и включение 
в нее национальных компаний позволит разраба-
тывать и эффективно использовать транспортные 
порталы посредством применения интеллектуаль-
ных логистических мини-программ. Это расширит 
возможности объединения логистических парков 
и будет способствовать их интеллектуальной транс-
формации.

ВыВОды
За годы развития отрасли цепочек поставок в этой 
области сформировались крупные компании с вы-
сокой концентрацией бизнеса. Однако в Китае, не-
смотря на значительные темпы развития отрасли 
и большое количество участников, концентрация 

15 Логистический парк —  специализированная экономиче-
ская и промышленная зона.

ТЕОРИЯ И ПРАКТИКА УПРАВЛЕНИЯ / tHeOrY anD Practice Of management



75

MANAGEMENT SCIENCES •  Vol. 14, No. 4’2024 • MANAGEMENTSCIENCE.fA.ru

в сфере цепочек поставок остается низкой, что со-
здает возможности для роста. Ведущие китайские 
предприятия могут использовать эффект масштаба 
для получения преимуществ в закупочных ценах, 
каналах сбыта, логистических ресурсах, стоимо-
сти капитала и управлении рисками, обеспечивая 
стабильные и эффективные услуги для клиентов, 
снижая их затраты и повышая эффективность. Это 
будет способствовать укреплению позиций этих 
предприятий и созданию взаимовыгодного цикла.

Специализация производства становится важ-
ным источником конкурентных преимуществ. Все 
больше промышленных компаний сосредотачива-
ются на исследованиях и разработках, производстве, 
а закупку, сбыт и логистику передают профессио-
нальным операторам цепочек поставок. Практика 
применения интегрированных сервисов интеллек-
туальных цепочек поставок способствует снижению 
операционных затрат ведущих китайских логи-
стических компаний и повышает эффективность 
их деятельности. Кроме того, операторы цепочек 
поставок, предоставляя комплексные услуги ма-
лым и средним предприятиям, способствуют их 
высококачественному развитию.

Исследование опыта ведущих китайских ло-
гистических компаний (Xiamen C&D Group Corp. 

Ltd., SF Express Holding, YTO Express) свидетель-
ствует о том, что они активно трансформируются 
в поставщиков услуг цепочек поставок, внедряя 
цифровую трансформацию в операции внутренних 
сетей, создавая инновационные цифровые сценарии 
и развивая цифровые возможности обслужива-
ния клиентов. Ведущие игроки рынка продолжают 
осваивать интеллектуальные, беспилотные и ви-
зуализированные технологии, и в долгосрочной 
перспективе высокоэффективный принцип их ра-
боты будет проникать во все большее количество 
производственных и потребительских сценариев, 
постепенно охватывая весь рынок логистики, ини-
циируя обновление его технологий и инновации, 
способствуя цифровой трансформации цепочек 
поставок и снижению затрат при повышении эф-
фективности.

Согласно международному опыту, современ-
ные предприятия из сферы логистики продолжат 
трансформацию и развитие, используя рыночные 
возможности для расширения ассортимента услуг 
и укрепления интеграции ресурсов по всей цепочке 
поставок. Повышение концентрации в отрасли будет 
способствовать реформам и концентрации бизнеса 
в крупных, финансово устойчивых и интегрирован-
ных компаниях с широким ассортиментом услуг.
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Экосистема управления человеческими ресурсами  
в контексте цифровизации бизнеса
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АННОТАЦИЯ
В условиях цифровой экономики бизнес все чаще выбирает экосистемную модель развития, что обуславливает научный 
интерес к формированию новых подходов к управлению человеческими ресурсами (УЧР). В рамках бизнес-экосистемы 
возрастает роль человеческого капитала; его ценность для организации создается как внутренними, так и внешними 
участниками. В ходе выработки УЧР-решений появляется много заинтересованных сторон, включая руководителей, 
сотрудников, специалистов по управлению персоналом, партнеров по экосистеме, поставщиков и провайдеров HR-
услуг. В интересах совместного создания ценности и повышения конкурентоспособности бизнеса на рынке возникает 
необходимость в создании УЧР-экосистем для интеграции необходимых ресурсов. Целью исследования является 
определение ключевых характеристик и структурной модели УЧР в контексте цифровизации бизнеса. В настоящее 
время УЧР экосистемы находятся на ранней стадии формирования и представляют собой технократические модели 
в виде «маркетплэйса» многочисленных HR-инструментов, что создает риск их нагромождения и превращения в «ло-
скутное одеяло» цифровых технологий. Наметившийся переход к человекоцентричным УЧР-экосистемам переносит 
фокус с технологий на решение стратегических задач бизнеса и благополучие людей на рабочем месте. Научным 
результатом исследования является выявление отличительных характеристик технократической и человекоцен-
тричной УЧР-экосистем, а также разработка структурной модели переходного периода, включающей гуманитарную 
и технологическую составляющие. В ходе работы были использованы общенаучные методы сравнения, анализа, 
обобщения, а также научное осмысление теоретического и практического опыта авторов. Полученные результаты 
могут представлять интерес для научного и бизнес-сообществ в части развития методологической базы экосистемного 
подхода к УЧР в контексте цифровизации бизнеса.
Ключевые слова: экосистема; цифровизация; бизнес-экосистема; управление человеческими ресурсами; экосистема 
управления человеческими ресурсами в условиях цифровизации; технократическая экосистема; человекоцентричная 
экосистема; цифровой опыт сотрудников; цифровой комфорт
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aBstract
In the context of digital economy business is increasingly choosing the ecosystem model of development, which leads to 
scientific interest in the formation of new approaches to human resource management (HRM). The role of human capital 
within business ecosystems is growing; both internal and external participants create its value to the organization. Many 
stakeholders get involved in working out HRM solutions, including managers, employees, HR specialists, ecosystem 

 CC    BY 4.0©

© Салин Д.С., Виттенбек Н.В., 2024

УПРАВЛЕНИЕ ПЕРСОНАЛОМ / PersOnneL management



78

УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ НАУКИ •  Т. 14, № 4’2024 • managementscience.fa.ru

ВВЕдЕНИЕ
Экосистемы как модель развития бизнеса полу-
чили широкое распространение в последнее де-
сятилетие, что вызывает естественный и все воз-
растающий интерес исследователей. Предметом 
анализа становятся сущность бизнес-экосистем, 
их типология, преимущества, риски и перспекти-
вы развития [1–5].

Как известно, понятие «бизнес-экосистема» 
в конце прошлого века ввел американский уче-
ный J. F. Moore, отметивший аналогию коэволюции 
(процесс совместной эволюции взаимозависимых 
видов) в природе и в конкурентной среде бизнеса. 
Анализируя последнюю, Moore предложил рассма-
тривать компанию и перспективы ее развития не 
в рамках отраслевой принадлежности, а как часть 
экосистемы, которая включает множество отраслей. 
Переход от отраслевой конкуренции к экосистемно-
му сотрудничеству создает новые синергетические 
возможности для бизнеса [6].

Масштабные геополитические, социально-эко-
номические и технологические процессы последу-
ющего периода обусловили и продолжают создавать 
предпосылки для развития экосистемных моделей 
как этапа эволюции экономических субъектов, в ос-
нове которого лежит идея разработки уникального 
ценностного предложения для клиентских групп. 
Такой подход позволяет формировать мощное кон-
курентное преимущество с потенциалом захвата 
целевых рынков [1]. Согласно прогнозу компании 
McKinsey, к 2025 г. бизнес-экосистемы будут гене-
рировать до 30% корпоративного дохода, что может 
составить 60 трлн долл. [7].

Одним из ключевых драйверов распространения 
и диверсификации экосистемных моделей является 
цифровизация бизнеса и общества. Взрывной рост 
технологий, появление онлайн-каналов продаж 
и цифровых платформ позволили предоставить кли-
енту безграничный товарный ассортимент, а также 
сделать пользователя центром бизнес-модели (англ. 
client-centered approach). Современные экосисте-
мы строятся по принципу «полного охвата клиен-
та», максимального удовлетворения его текущих 
и потенциальных потребностей (англ. Client-360) 1, 
и таким образом каждый пользователь становит-
ся для экосистемы отдельным самостоятельным 
сегментом рынка, получая в ее пределах «бесшов-
ный доступ» к широкому спектру услуг —  финан-
совых, life-style, транспортных, образовательных, 
медицинских и пр. Участники экосистемы, в свою 
очередь, кратно увеличивают и, соответственно, 
монетизируют свои клиентские базы, повышают 
технологические возможности и инновационный 
потенциал. Примерами успешных экосистем явля-
ются Amazon, Microsoft, Google, Apple, Baidu, Alibaba, 
Tencent, а также крупные банки (JPMorgan Chase & 
Co., Goldman Sachs Group, Inc. и др.). Экосистемы 
формируются компаниями, обладающими высо-
кими технологиями и мощным интеллектуальным 
капиталом [8]. Результаты глобальных аналитиче-
ских обзоров свидетельствуют о том, что именно 

1 Будущее банковской отрасли после 2023 года. 2023. PLUS 
world. URL: https://plusworld.ru/journal/2023/plus-9–2023/
budushchee-bankovskoy-otrasli-posle-2023-goda/ (дата об-
ращения: 07.07.2024).

partners, suppliers and HR services providers. With a view of co-creating value and enhancing business competitiveness 
in the market, there comes a need for the formation of HRM ecosystems integrating necessary resources. The aim of the 
research is to determine the characteristic features and structural model of HRM ecosystems in the context of business 
digitalization. Currently, HRM ecosystems are at an early stage of formation and represent technocratic models in the form 
of a «marketplace» of multiple HR tools, which constitutes the risk of their overloading and turning into a “patchwork” of 
digital technologies. The emerging transition towards human-centric HRM ecosystems shifts the focus from technologies 
to strategic business goals and people’s well-being in the working place. The scientific result of the research is the 
identification of technocratic and human-centric HRM ecosystems distinctive features as well as the suggestion of a 
structural model-in transit, comprising humanitarian and technological components. Within the research, there were 
used general scientific methods of comparison, analysis, generalization, as well as scientific interpretation of the authors’ 
theoretical and practical experience. The research outcomes may be of interest to scientific and business communities 
in terms of developing the methodology of the ecosystem approach to HRM in the context of business digitalization.
Keywords: ecosystem; digitalization; business ecosystem; human resource management (HRM); HRM ecosystem in the 
context of digitalization; technocratic ecosystem; human-centric ecosystem; digital employee experience (DEX); digital 
comfort
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«цифровые чемпионы» (компании с высоким уров-
нем цифровой зрелости) находятся в авангарде 
процесса создания бизнес-экосистем и максимально 
используют их преимущества 2.

В контексте цифровизации под бизнес-экоси-
стемой понимается совокупность бизнес-единиц 
компании и внешних партнеров, которые объе-
диняются посредством единой технологической 
платформы в целях достижения конкурентного 
преимущества [4].

Консультативный доклад Банка России «Экоси-
стемы. Подходы к регулированию» содержит ряд 
объективных оценок современного этапа развития 
экосистемных решений в России 3:

• Россия характеризуется присутствием на ло-
кальном рынке сильных национальных экосистем, 
составляющих достойную конкуренцию глобаль-
ным игрокам.

• Отличительной чертой России является ли-
дирующая роль финансового сектора в создании 
экосистем.

• Крупнейшими российскими экосистемами 
являются: Сбер, Яндекс, Т-Банк, VK (Mail.ru), ВТБ, 
МТС.

• В зависимости от критериев допуска участ-
ников различаются две модели экосистем —  за-
крытая или открытая. Первая не объявляет пу-
блично правила, по которым в нее допускаются 
участники. При этом поставщиками товаров 
и услуг выступает ограниченный круг компаний-
партнеров. Внутренняя конкуренция отсутствует. 
В случае открытой модели допуск на платформу 
осуществляется на основе публично раскрывае-
мых экосистемой критериев, причем допуск к ней 
возможен даже для конкурирующих контрагентов.

• Анализ бизнес-моделей крупнейших миро-
вых и российских экосистем показывает, что все 
они функционируют по гибридной модели, соче-
тая открытые и закрытые сегменты. Например, 
в экосистему ВТБ помимо собственных финансо-
вых сервисов входят шесть ключевых индустрий 
развития: технологические компании, сервисы 

2 Digital Champions in 2025. PWC. URL: https://www.pwc.
com/gx/en/industries/industrial-manufacturing/digital-
supply-chain/digital-champions-2025.html (дата обращения: 
07.07.2024).
3 Экосистемы: подходы к регулированию. Доклад для об-
щественных консультаций. Банк России. 2021. URL: http://
www.cbr.ru/content/document/file/119960/consultation_
paper_02042021.pdf (дата обращения: 07.07.2024).

объявлений, электронная коммерция и ритейл, 
телеком, сфера развлечений и транспортная от-
расль. При этом в текущем периоде открытым 
сегментом является только жилищная экосистема 
«Метр квадратный» (сервисы поиска, проверки, 
оценки и приобретения недвижимости, а также 
планирования и проведения ремонта).

Как отмечалось в докладе Банка России, «компа-
нии, которые упоминаются в контексте экосистем 
(группы компаний), находятся на разных этапах 
создания цепочек добавленной стоимости в рамках 
своих индивидуальных бизнес-моделей» 4.

Несмотря на то, что экосистема как форма раз-
вития бизнеса находится на стадии становления, 
сам подход распространяется и на подсистемы 
организаций, включая одну из ключевых в цепочке 
создания стоимости —  управление человеческими 
ресурсами (УЧР) [9]. Логично предположить, что 
УЧР-экосистемы, являющиеся ключевыми в цепочке 
создания стоимости, реализуются, как и бизнес-
экосистемы, преимущественно в крупных ресур-
соемких компаниях, относящихся к таким сферам, 
как банковская, телекоммуникационная или бигтех.

Однако в отличие от бизнес-экосистем, экоси-
стемный подход к УЧР только начинает привле-
кать внимание исследователей. В допандемийный 
период в научной литературе можно было найти 
редкие упоминания УЧР-экосистем (англ. human 
resource management ecosystem [HRM ecosystem]), 
однако даже всплеск их популярности, последовав-
ший после пандемии COVID-19, в большей степени 
вызывает интерес практиков, чем ученых. Науч-
но-исследовательская база по данной тематике 
находится на начальном этапе создания и представ-
лена отдельными публикациями в академических 
изданиях [10, 11].

Актуальность исследования обусловлена необ-
ходимостью научного осмысления экосистемного 
подхода к управлению человеческими ресурсами, 
который формируется в контексте цифровизации 
и развития бизнес-экосистем.

МЕТОды ИССЛЕдОВАНИЯ
Методология, применяемая авторами, обуслов-
лена ограниченным количеством публикаций по 

4 Экосистемы: подходы к регулированию. Доклад для об-
щественных консультаций. Банк России. 2021. URL: http://
www.cbr.ru/content/document/file/119960/consultation_
paper_02042021.pdf (дата обращения: 07.07.2024).
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теме формирования УЧР-экосистем в академиче-
ских изданиях и относительно закрытым харак-
тером информации о корпоративных практиках 
в условиях острой конкуренции и жестких требо-
ваний международного и российского законода-
тельства относительно информационной безопа-
сности (англ. compliance). В ходе изучения имею-
щихся аналитических материалов, тематических 
обзоров, практических кейсов компаний банков-
ской и финтех сфер, информации из различных 
веб-источников (англ. secondary research) были 
использованы общенаучные методы исследова-
ния: сравнение, анализ, обобщение, а также науч-
ное осмысление теоретического и практического 
опыта авторов.

РЕЗУЛЬТАТы ИССЛЕдОВАНИЯ
Формирование технократической 

(цифровой) УЧР-экосистемы
Широкое распространение понятия «экосистема» 
применительно к УЧР инициируется преимущест-
венно технологическими компаниями —  провай-
дерами цифровых решений для работы с персона-
лом [12, 13], формирующими стремительно расту-
щий и высококонкурентный рынок HR Tech в Рос-
сии и за рубежом. После ухода с отечественного 
рынка международных провайдеров (таких, как 
Oracle, SAP, Cisco, SuccessFactors, Jira, Confluence, 
SharePoint и др.) ведущими игроками российского 
HR Tech стали компании Mirapolis, ISpring, Verme, 
Molga Consulting, Вебсофт. Кадровые ИТ-гиганты —  
HeadHunter, Superjob, Авито Работа, Работа.ру —  
наращивают собственные экосистемы, поглощая 
более мелких игроков или интегрируя многочи-
сленные стартапы 5.

Согласно терминологии HR Tech УЧР-экоси-
стема называется «цифровой» и включает в себя 
универсальную диджитал-платформу, интегриру-
ющую набор специализированных сервисов или 
приложений (англ. applications, apps) с бесшов-
ным (без дополнительной регистрации) доступом 
к каждому из них из единой точки входа, т. е. по 
принципу «одного окна». Как правило, подобные 
сервисы обслуживают базовые функции УЧР, ко-
торые соответствуют этапам «жизненного цикла 

5 От маленьких стартапов до экосистем: российский ры-
нок HR Tech переживает трансформацию. Обзор рынка HR 
Tech. 2023. URL: https://www.cnews.ru/reviews/hr_tech_2023/
articles/ot_malenkih_startapov_do_ekosistem (дата обраще-
ния: 16.07.2024).

сотрудника» (англ. employee life cycle, ELC) —  от 
найма до увольнения.

К типовым технологиям, формирующим циф-
ровую экосистему в разрезе базовых функций УЧР, 
можно отнести такие платформы управления персо-
налом, как универсальные (HRMS), прогностические 
(англ. futuristic HRMS), рекрутинговые; мобильные 
приложения для «цифрового найма»; технологии 
с использованием искусственного интеллекта (англ. 
artificial intelligence, AI), чат-боты на основе AI; си-
стемы управления знаниями (англ. learning/talent 
management systems, LMS/TMS) и дополненной 
реальности (англ. augmented reality); мобильные 
приложения (англ. mobile apps), включая BYOD-
технологии 6; сервисы «виртуальной заботы» (англ. 
virtual сare), корпоративные порталы и внутренние 
социальные сети [14–16].

Провайдеры HR Tech предлагают комплексные 
решения (экосистемы «под ключ») или удовлетворя-
ют локальные запросы потребителей (микросерви-
сный подход). Лидерами спроса являются сервисы 
найма и кадрового электронного документооборота 
(КЭДО).

С одной стороны, потенциал HR Tech создает 
широкий спектр возможностей для оперативно-
го решения УЧР-задач; с другой стороны, иссле-
дователи отмечают, что потребление цифровых 
решений предприятиями-заказчиками нередко 
носит хаотичный характер. В качестве обосно-
вания своих многочисленных потребностей за-
казчики говорят о возрастающем объеме задач 
и усложнении внутренних процессов и процедур, 
вследствие чего «дорожная карта сотрудника» 
(англ. employee journey map, EJM) —  передвиже-
ние работника в информационном пространстве 
компаний в соответствии с внутренней политикой 
и соответствующими процедурами —  превраща-
ется в длинный путь по лабиринтам иерархичных 
структур, что характерно, например, для крупных 
банков. Количество модулей или приложений в эко-
системе УЧР может достигать несколько десятков 
единиц, причем особой популярностью пользуются 
разнообразные инструменты контроля: рабочего 
времени, выполнения задач, встреч с наставни-
ками, выгорания сотрудников и пр. «Цифровой 
хаос» в российских организациях усугубляется 

6 BYOD (англ. Bring Your Own Device) —  технологии, позво-
ляющие получать доступ к ресурсам компании с мобиль-
ных устройств сотрудников.
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необходимостью импортозамещения в связи 
с уходом западных провайдеров программного 
обеспечения (ПО). По оценке экспертов, данная 
проблема не затронула только 27% российских 
компаний 7. Крупный отечественный бизнес в те-
чение последних десятилетий был потребителем 
дорогостоящего импортного софта, а системный 
переход на российские технологии требует времени 
и значительных инвестиций. В этой связи пред-
приятия вынуждены заниматься «пожаротушени-
ем» и внедрять новое ПО в ответ на возникающие 
проблемы. В условиях конкуренции на рынке HR 
Tech провайдеры охотно откликаются на любые 
запросы клиентов, в результате чего возникает 
риск превращения УЧР-экосистемы в «лоскутное 
одеяло», или «зоопарк программных продуктов» 8. 
Справедливости ради следует отметить, что си-
туация «нагромождения» технических решений 
наблюдается также и в западной практике. Так 
A. Jenkins, ех-СЕО Barclays Bank, назвал банки на 
данном уровне цифровизации «музеями техники», 
нагромождениями «софта» и «железа» 9.

Представляется, что подобная ситуация является 
характерной для технических или технократических 
УЧР-экосистем и соответствует начальному уровню 
цифровой зрелости УЧР.

S. Strohmeier в своем фундаментальном иссле-
довании [17] выделяет следующие ее стадии:

• оцифровка УЧР (англ. digitization) —  техниче-
ский процесс преобразования аналоговой HR-ин-
формации в цифровую для автоматизированной 
обработки;

• цифровизация УЧР (англ. digitalization) —  со-
циотехнический процесс использования потенци-
ала оцифровки для оперативных и стратегических 
целей УЧР;

7 Цифровое рабочее место сотрудника. Карта россий-
ских ИТ-продуктов на замену Microsoft, Jira и Confluence. 
TADVISER. 2023. URL: https://clck.ru/3F84t7 (дата обраще-
ния: 16.07.2024).
8 HR-тренды 2023. Как российская HRM-система заменила 
зарубежные аналоги. 2023. ТопФактор. URL: https://www.
topfactor.pro/blog/hr-trendy-2023-kak-rossiyskaya-hrm-
sistema-zamenila-zarubezhnye-analogi/?ysclid=m4424r9q
zi702153353 (дата обращения: 16.07.2024).
9 Banks are becoming «museums of technology» says 
ex-Barclays boss. Finextra. 2023. URL: https://www.
finextra.com/newsarticle/42458/banks-are-becoming-
museums-of-technology-says-ex-barclays-boss?utm_
m e d i u m = d a i l y n e w s l e t t e r & u t m _ s o u r c e = 2 0 2 3 – 6 –
13&member=117943 (дата обращения: 16.07.2024).

• цифровая трансформация УЧР (англ. digital 
transformation) –социотехнический подпроцесс 
цифровизации, заключающийся в применении 
потенциала цифровизации для реализации стра-
тегических целей УЧР;

• цифровое УЧР (англ. digital HRM) —  социо-
технический результат цифровизации УЧР.

Для начального уровня цифровизации (оцифров-
ки) характерным является приоритет технологий. 
Именно поэтому при формировании УЧР-экосистем 
в настоящее время существует риск «нагроможде-
ния» цифровых инструментов (нередко в ущерб 
человеку). Основными их заказчиками выступают 
HR-специалисты, «усиливающие» таким образом 
свои традиционные функции. «Ущерб» человеку 
состоит в преимущественном фокусе на технологиях 
без учета реальных потребностей сотрудников и ру-
ководителей или их прямого участия в принятии 
решений о внедрении инноваций.

Переход к формированию 
человекоцентричной УЧР-экосистемы

Логической альтернативой технократическим 
УЧР-экосистемам являются человекоцентричные, 
соответствующие более высокому, социотехниче-
скому процессу цифровизации (в терминологии 
S. Strohmeier). В его рамках происходит перенос 
фокуса внимания с технологий непосредственно 
на человека —  сотрудника, руководителя.

Позитивным вектором развития в данном на-
правлении является введение в корпоративную 
практику понятия «цифровой опыт сотрудника» 
(англ. digital employee experience, DEX), подразу-
мевающего взаимодействия последнего с циф-
ровыми инструментами и сервисами компании 
с момента оформления на работу до увольнения [18]. 
В данном определении прослеживается аналогия 
с клиентским опытом (англ. customer experience) –
восприятием компании клиентом в результате их 
взаимодействий [19]. Как известно, управление 
клиентским опытом является одним из ключевых 
инструментов современного маркетинга. Этот опыт 
исследуется, в том числе, с помощью «дорожной 
карты клиента» (англ. customer journey map) —  по-
следовательного описания и анализа его «пути» 
к получению продукта или услуги. Сокращение 
этого пути, «срезание углов» и удобная навигация 
создают положительное впечатление от взаимо-
действия с компанией и повышают ее конкуренто-
способность [20].
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Применение маркетингового (человекоцен-
тричного) подхода к процедуре «внутренней циф-
ровизации» выявляет ряд проблем «цифрового 
хаоса» и позволяет их снимать. Так, становится 
очевидным, что с позиции сотрудника/руководи-
теля рабочие и HR-процессы не разделяются на 
разные потоки, а сливаются в единый, объеди-
ненный цифровым рабочим местом сотрудника. 
В ситуации «зоопарка решений» такое слияние 
создает для работника трудности, вызывает недо-
вольство, увеличивает риск ошибок и в результате 
снижает его производительность. Продвинутые 
работодатели видят свою задачу в повышении эф-
фективности цифрового рабочего места и обеспе-
чении его комфортности, однако решение данной 
проблемы, как правило, все еще перекладывается 
на технологии [21].

Одним из выходов из этой ситуации выступа-
ет разработка принципиально новых цифровых 
платформ, объединяющих производственный 
и HR функционалы, а именно —  систем управле-
ния отношениями с клиентом (англ. client relation 
management system, CRMS) и персоналом (HRMS). 
Подобные решения возможны на базе облачных 
технологий, таких как платформы клиентских 
данных (англ. customer data platform, CDP) или 
управления данными (англ. data management 
platform, DMP) 10. Возможности таких платформ 
позволяют наращивать на них другие системы 
внутри организации, включая HRMS. В условиях 
острой конкуренции, особенно в банковском сек-
торе, подобные уникальные решения относятся 
к категории закрытой информации, однако ИТ-
аналитики говорят о наличии практического опыта 
реализации интегрированных CRMS и HRMS.

Из открытых источников известно, что крупные 
компании, имеющие мощную технологическую базу 
и штат высокопрофессиональных ИТ-специалистов, 
разрабатывают собственные (англ. in-house) УЧР-
платформы на основе анализа цифрового опыта 
сотрудников.

Показательным в данном случае является при-
мер Альфа-Банка, который в период пандемии 
столкнулся с проблемой разрозненной ИТ-инфра-
структуры и создал собственную УЧР-платформу 

10 Будущее банковской отрасли после 2023 года. ПЛАС. 
2023. URL: https://plusworld.ru/journal/2023/plus-9–2023/
budushchee-bankovskoy-otrasli-posle-2023-goda/ (дата об-
ращения 07.07.2024).

“Alfa People” 11. Задача решалась в концепции «циф-
ровое рабочее место» и состояла из нескольких 
этапов: описание опыта сотрудника/руководителя 
с помощью Employee Journey Map; анализ 9 блоков 
HR от подбора до увольнения (насчитали 23 при-
ложения и 109 процессов/программ); обсуждение 
с работниками и формирование реестра из 200 
«болей/проблем»; создание платформы Alfa People 
(HR Tech продукт, объединивший 200 процессов и 23 
программы с единой точкой входа для сотрудника 
и руководителя в двух форматах —  адаптивный 
веб и мобильное приложение); внедрение новой 
логики разработки —  от рабочего места сотрудни-
ка и от команд (для руководителя), а не от назва-
ний HR-процессов, как было в сервисах раньше; 
формирование основных разделов Alfa People по 
принципу «самообслуживания» (профиль, новости, 
события, сервисы, подразделения, HR-поддержка 
[англ. human help]); введение показателя Voice of 
employee (VOE) 12 для измерения удобства пользова-
ния Alfa People (по 5-балльной системе); постоянная 
доработка платформы в направлении дальнейшей 
персонализации на основании мониторинга VOE.

Еще раньше (в 2019 г.) аналогичную, но более 
масштабную разработку осуществил Сбер, запустив 
цифровую HR-платформу «Пульс» [22]. Уникаль-
ность данного решения заключается в том, что банк 
сначала предложил его участникам своей бизнес-
экосистемы, а в 2024 г. вывел на рынок в качестве 
коммерческого продукта апгрейд платформы (в нее 
были внедрены нейросети GigaChat и Kandinsky). 
Количество пользователей «Пульса» постоянно 
увеличивается и в настоящее время составляет 
более 300 000 чел. Данный факт, безусловно, яв-
ляется исключительным в условиях конкуренции 
и еще раз свидетельствует о лидерском потенциале 
Сбера. Однако есть основания предполагать, что 
трансляция корпоративных технологий в области 
работы с персоналом по принципу «открытого кода» 
из прецедента перерастет в тенденцию и далее —  
в практику, обеспечивая (по аналогии с продуктовой 
конкуренцией) преимущество компании на рынке.

Помимо разработки и внедрения универсаль-
ных цифровых платформ, развитие УЧР-экосистем 
связывается с искусственным интеллектом (ИИ).  

11 Как мы создали Digital Workplace для сотрудников. Аль-
фа Банк. 2022. URL: https://habr.com/ru/companies/alfa/
articles/689700/ (дата обращения: 20.07.2024).
12 Voice of Employee —  голос сотрудника (в пер. с англ.).
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По мнению исследователей, его использование —  это 
не просто этап развития УЧР-экосистемы, поскольку 
ИИ принимает непосредственное участие в ее фор-
мировании. Как пишут S. Raisch, S. Krakowski, «люди 
обучают алгоритмы, а алгоритмы обучают людей» 
[23]. Авторы называют это явление коэволюцией 
и видят дальнейшее развитие любого феномена 
с участием ИИ исключительно в соответствии с прин-
ципом взаимности (англ. the principle of reciprocity). 
Целый ряд ученых считает, что применительно 
к УЧР-экосистемам именно ИИ позволит перейти от 
уровня «оцифровки» в целях автоматизации процес-
сов (англ. automation) к расширению возможностей 
УЧР-экосистемы (англ. augmentation) для решения 
задач бизнеса и людей. Внедрение ИИ как само-
стоятельной составляющей создает новую модель 
экосистем, которую авторы называют «расширенные 
HR-экосистемы» (англ. extended HR ecosystems) [24]. 
В данном подходе прослеживается аналогия с по-
пулярным понятием суперкоманд —  «люди плюс 
цифровые технологии», создание которых в обзорах 
Deloitte рассматривается как актуальная тенденция 
формирования человеческого капитала 13. В любом 
случае симбиоз людей и технологий требует перво-
степенного внимания к первым. Так, говоря о рас-
ширенной цифровой УЧР-экосистеме с участием 
ИИ, исследователи отмечают необходимость учета 
таких факторов, как: тесное взаимодействие топ-
менеджмента компании —  руководителя, директора 
по персоналу и ИТ-директора (CEO, CHRO, CDO); 
вовлечение ключевых сотрудников, HR- и ИТ-спе-
циалистов в процессы принятия решений в области 
ИИ; адаптивный подход к разным категориям пер-
сонала при внедрении ИИ —  в частности, учет раз-
ницы между молодыми «цифровыми поколениями» 
(англ. digital natives) и возрастными работниками 
(англ. digital immigrants); этические вопросы ИИ 
(информационная безопасность сотрудников, защита 
персональных данных, возможность отказа от пред-
ставления персональной информации или участия 
в оценочных процедурах с использованием ИИ).

Тем не менее, анализируя расширенные УЧР-эко-
системы, специалисты в данной области остаются 
в рамках технократической модели и фокусируются 
преимущественно на технологической составля-

13 Международные тенденции в сфере управления персо-
налом-2020. Deloitte Insights. 2020. URL: https://delovoymir.
biz/res/upload/columns/Deloitte_HR-trends-2020_RU.pdf (дата 
обращения: 25.07.2024).

ющей. В этой связи обращают на себя внимание 
научные работы, авторы которых, рассматривая 
УЧР-экосистему в контексте цифровизации, сос-
редотачиваются на ее гуманитарном аспекте.

Так, Е. А. Митрофанова и А. Е. Митрофанова [11] 
выделяют две составляющие УЧР-экосистемы: 1) 
экосистема персонала —  совокупность участников 
как внутри организации, так и за ее пределами; 2) 
технологическая УЧР-экосистема —  площадка (англ. 
marketplace), на которой предлагаются различные 
технологии управления человеческими ресурсами. 
Эти авторы, изучая структуру экосистемы персо-
нала и востребованные навыки («твердые», «мяг-
кие» и цифровые), необходимость новых подходов 
к управлению интегрированными человеческими 
ресурсами (в частности, технологии Agile), справед-
ливо делают вывод о том, что «площадка» должна 
настраиваться под людей, с учетом масштабов за-
дач в новых социально-экономических условиях 
и трансформационных процессов на рынке труда.

Тем не менее, подчеркивая гуманитарную со-
ставляющую УЧР-экосистемы (и даже выделяя 
ее в самостоятельную), исследователи видят цель 
ее формирования исключительно в управлении 
структурой персонала в усложнившихся условиях 
гиг-экономики 14. Такой же подход просматрива-
ется и в публикации Е. П. Костенко [10], в которой 
подробно рассматривается экосистема персонала, 
в которую могут входить: штатные сотрудники (ра-
ботающие полный и неполный день), контрактники, 
фрилансеры, удаленные и гиг-работники, занятые 
через мобильные приложения (как правило, в сфере 
разработки, услуг и доставки), краудсорсинговые 
специалисты с частичной/краткосрочной занято-
стью на основе использования специализированных 
виртуальных платформ/площадок, сосредоточенные 
в разнообразных проектах и отдельных задачах, —  
в качестве нового вызова для организаций.

Однако представляется, что данный вывод сужает 
возможности и потенциал развития УЧР-экоси-
стем и не в полной мере соответствует практике их 
функционирования. Например, банковская сфера 
является одним из лидеров экосистемного подхода 
к УЧР, однако банки в силу специфики деятельности 
проводят крайне консервативную политику найма 

14 Гиг-экономика (англ. gig economy) —  это модель работы, 
когда бизнес не нанимает сотрудников в штат, а привле-
кает сторонних специалистов для выполнения отдельных 
проектов и задач.
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и не привлекают в широких масштабах фрилансеров 
или гиг-работников.

Тем не менее применение понятия экосистемы 
к разным аспектам управления человеческими 
ресурсами («экосистема рынка труда», «экосистема 
талантов» [25], «экосистема найма») получает под-
держку и ученых, и практиков, что свидетельствует 
о продуктивности данного подхода к пониманию 
актуальных процессов на рынке труда.

УЧР-экосистема переходного периода 
как результат совмещения характеристик 

технократической и человекоцентричной моделей
Проведенный обзор существующих взглядов на 
УЧР-экосистемы в условиях цифровизации биз-
неса позволяет выделить ряд их совокупных ха-
рактеристик (см. таблицу):

УЧР-экосистемы формируются в контексте 
экосистемного развития бизнеса и, соответст-

Таблица / Table
Отличительные характеристики технократической и человекоцентричной УЧР-

экосистем / Distinctive features of technocratic and human-centric Hrm ecosystems

Основные 
характеристики / 

essential distinctive 
features

Технократическая
УЧР-экосистема /  

technocratic Hrm ecosystem

Человекоцентричная
УЧР-экосистема /  

Human-centric Hrm ecosystem

Цель Оцифровка HR-информации 
для автоматизации процессов 
и оптимизации HR процедур

Интеграция ключевых (уникальных) ресурсов для 
обеспечения конкурентоспособности бизнеса

Фокус Цифровые HR–технологии Люди + технологии, с акцентом на решение 
стратегических задач бизнеса и благополучие людей 
в бизнесе

Структура Цифровая HRM-платформа + сервисы Заинтересованные стороны (руководители, 
сотрудники, HR-специалисты, внешние партнеры) + 
единая информационная среда на базе цифровых 
технологий

Заказчик Преимущественно
HR-специалисты

Руководители (бизнес-менеджеры),
сотрудники, HR-специалисты,
партнерский пул

Принцип 
формирования

HR-функционал в соответствии 
с жизненным циклом сотрудника 
(от найма до увольнения)

Создание ценности для всех участников УЧР-
экосистемы в соответствии с «дорожной картой» 
сотрудника/руководителя/партнера при выполнении 
функциональных задач, интеграция HR-инструментов 
в основные бизнес-процессы

Достоинства Оснащенность цифровыми 
технологиями, быстрый доступ 
к новым HR-инструментам и сервисам, 
повышение эффективности 
операционного HR, сокращение затрат

Учет реальных потребностей сотрудника/
руководителя/партнера, персонализация сервисов, 
кастомизация под функциональные задачи, создание 
комфорта (в том числе цифрового) на рабочем 
месте, возможность обеспечить необходимый 
уровень компетентности, производительности, 
результативности и вовлеченности в интересах всех 
участников УЧР-экосистемы

Недостатки Нагромождение HR инструментов 
в результате микросервисного подхода 
(«лоскутное одеяло» технических 
решений) в ущерб человеку 
(сотруднику, руководителю, партнеру)

Сложность внедрения (затраты времени и усилий) 
в условиях жесткой иерархичной организационной 
культуры бизнеса, значительные инвестиции

Источник/ Source: составлено авторами / compiled by the authors.
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венно, отражают многие процессы и явления, 
характерные для бизнес-экосистем (коэволюция 
их субъектов как отражение биологической ме-
тафоры, эволюционная природа самих экоси-
стем от более ранней формы —  технократической 
к более развитой —  человекоцентричной, влия-
ние цифровизации как фактора трансформации 
экосистемы).

УЧР-экосистема соответствует уровню циф-
ровой зрелости организации. В настоящее время 
цифровизация находится на стадии «оцифровки» 
(перевод информации из аналогового формата 
в цифровой в целях автоматизации). Для дан-
ного начального уровня характерной является 
технократическая УЧР-экосистема (фокус на тех-
нологиях и функциях, нередко в ущерб человеку). 
В результате чрезмерного увлечения цифровыми 
инструментами и микросервисной инфраструкту-
рой ИТ-ландшафт компаний превращается в «ло-
скутное одеяло» цифровых решений.

Практика продвинутых работодателей (в том 
числе банковской и финтех сфер), однако, говорит 
о наметившемся переходе к более высокому уровню 
цифровизации как социотехническому процессу, 
для которого характерным является формирование 
человекоцентричных УЧР-экосистем (внимание 
к структуре и навыкам персонала, учет потреб-
ностей и цифрового опыта сотрудника, цифровое 

рабочее место, управление жизненным циклом 
работника, этические вопросы цифровизации).

Как уже говорилось выше, в настоящее время 
УЧР-экосистемы находятся на самом раннем этапе 
формирования и развиваются в рамках индивиду-
альных моделей. Тем не менее проведенный анализ 
позволяет представить УЧР-экосистему в формате 
структурной модели переходного периода, совме-
щающей в себе характеристики технократической 
и человекоцентричной экосистем (см. рисунок).

Целью формирования УЧР-экосистемы является 
интеграция ресурсов для обеспечения конкурен-
тоспособности бизнеса на рынке. УЧР-экосистема 
включает два контура —  внутренний и внешний. 
Первый —  это внутренняя среда бизнеса (компания, 
стратегия, организационная культура, политики 
и процедуры, бизнес-процессы). Второй представ-
ляет собой общие социально-экономический, по-
литический и отраслевой контексты, рынок труда.

Очевидно, что такая экосистема формируется 
под влиянием внешних обстоятельств. Так, негатив-
ная геополитическая и социально-экономическая 
ситуация последних лет вызвала необходимость 
импортозамещения и послужила толчком к стре-
мительному развитию российского финтеха.

Что касается внутренней среды, то в ряде гло-
бальных исследований цифровой зрелости, в част-
ности, SAP, Deloitte и iR&D Club, отмечалось, что 

Рис./ Fig. Экосистема УЧР в условиях цифровизации / Hrm ecosystem in the context of digitalization
Источник/ Source: составлено авторами / compiled by the authors.
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иерархическая организационная культура, преобла-
дающая в российских компаниях, является одним 
из главных барьеров на пути цифровой трансфор-
мации [26]. Средовые факторы и эффекты влияния 
на УЧР-экосистему могут стать перспективными 
направлениями дальнейшей научной работы.

По аналогии с бизнес-экосистемой представля-
ется целесообразным говорить об экосистеме УЧР 
в более широком смысле, выделяя в ней две состав-
ляющие —  гуманитарную (люди) и технологическую 
(цифровые технологии).

Внутренний контур гуманитарной составляющей 
охватывает сотрудников, руководителей (бизнес-ме-
неджеров) и специалистов по работе с персоналом 
(HR–специалистов). В настоящее время цифровые 
технологии удовлетворяют потребности именно этих 
трех субъектов УЧР-экосистемы (с явным преоблада-
нием запросов HR–менеджеров). Однако дальнейшее 
развитие сервисов самообслуживания и самоуправ-
ления для персонала, создание новых цифровых 
решений (платформ), позволяющих интегрировать 
в бизнес-процессы функции управленческого цикла 
(планирование, организация, мотивация, контроль) 
под руководством бизнес-менеджеров, будут приво-
дить к сокращению и последующей трансформации 
функционала HR-специалистов (в концепции HR 
Zero 15) и возрастанию роли сотрудников и руково-
дителей в процессах УЧР [27].

Внешний контур гуманитарной составляющей 
формируется в соответствии со стратегией бизнеса 
компании —  владельца УЧР-экосистемы и, соответ-
ственно, содержит открытый список участников. 
В минимальный состав входят:

• партнеры функции УЧР: рекрутинговые, тре-
нинговые и консалтинговые компании, агентства, 
предоставляющие сервисы обслуживания (кли-
нинг) и питания (кейтеринг), медицинские центры 
(ДМС) и другие поставщики сервисов здоровья, 
безопасности и благополучия сотрудников (HR-
Аутсорсинг 1 на рисунке);

• партнеры функций ИТ и HR —  провайдеры 
цифровых решений HR Tech.

Расширение состава участников УЧР-экосистемы 
происходит в соответствии с увеличением масшта-
бов бизнеса компании–владельца —  наличием соб-

15 HR Zero —  это принцип организации HR-процессов 
в компании, при котором HR-специалисты с помощью 
цифровых технологий передают некоторые из своих фун-
кций бизнес-менеджерам и непосредственно сотрудникам. 

ственной бизнес-экосистемы, участием в экосистеме 
другого бизнеса или выходом за периметр биз-
нес-экосистемы. В последнем случае характерным 
является пример Сбера, который сделал пользова-
телями УЧР-платформы «Пульс» участников своей 
бизнес-экосистемы и клиентов и вывел платформу 
на рынок в качестве коммерческого продукта. Таким 
образом, в состав внешнего контура УЧР-экосистемы 
могут также входить:

• бизнес-партнеры и клиенты компании-вла-
дельца (в рамках экосистемы);

• бизнес-партнеры и клиенты за периметром 
бизнес-экосистемы (рынок);

• организации, предоставляющие услуги по 
аутсорсингу персонала, если владелец УЧР-экоси-
стемы привлекает в массовом порядке фрилансе-
ров и другие категории гиг-персонала (HR-Аутсор-
синг 2 на рисунке);

• ИТ-компании (преимущественно стартапы), 
персонал которых участвует в самостоятельной 
или совместной разработке ИТ-решений для ком-
паний–владельцев в рамках бизнес-инкубаторов 
или агрегаторов (ИТ-аутсорсинг).

По примеру бизнес-экосистем, УЧР-экосистемы 
могут носить открытый, закрытый или гибридный 
характер —  учитывая начальный этап их развития, 
вопрос типологии в рамках данной статьи не рас-
сматривался. Однако можно предположить, что 
модели УЧР-экосистем будут развиваться преиму-
щественно по гибридному типу, сочетая закрытые 
и открытые сегменты. Первые будут выполнять 
задачи интеграции целевых (уникальных) ресурсов, 
в которых заинтересована компания —  владелец биз-
нес-экосистемы в условиях конкуренции (например, 
партнерский пул). Открытым же сегментом может 
являться найм персонала/рекрутмент. В условиях 
острого дефицита кадров на рынке труда многие 
предприятия используют общедоступные рекрутин-
говые платформы, джоб-борды 16, сервисы и чат-боты, 
обеспечивающие широкую воронку найма (любой 
претендент способен войти в систему, оставить свое 
резюме и, в случае положительного ответа, пройти 
полный цикл подбора). Классификация моделей 
УЧР-экосистем по мере их развития может пред-
ставлять интерес для дальнейшего исследования.

Технологическая составляющая УЧР-экосисте-
мы (цифровая платформа/платформы, сервисы, 

16 Джоб-борд —  один из видов карьерного сайта, на котором 
работодатели размещают вакансии, а соискатели —  резюме. 
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приложения, включая мобильные) обеспечивает ее 
функционирование в соответствии с заданными па-
раметрами и моделями. По мере совершенствования 
цифровых технологий микросервисная архитектура 
УЧР будет интегрироваться в единую цифровую 
среду (на базе единой высокотехнологичной плат-
формы, объединяющей бизнес-процессы и УЧР) по 
принципу «открытого кода» с бесшовным доступом 
к необходимым ресурсам со стороны разных кате-
горий пользователей —  от сотрудников компании 
до потенциальных клиентов и партнеров.

ВыВОды
Проведенное в соответствии с поставленной це-
лью исследование и полученные результаты по-
зволяют сделать ряд выводов, определяющих на-
учную новизну данной работы:

• на основе существующего понимания про-
цесса цифровизации выделены технократическая 
и человекоцентричная УЧР-экосистемы, которые 
соответствуют разным этапам цифровой эволю-
ции: первая —  начальному (техническому), вто-
рая —  последующему (социотехническому);

• определены отличительные характеристики 
технократической и человекоцентричной УЧР-
экосистем. Технократической свойственен фокус 
на технологии; основным заказчиком выступает 
HR; присутствует оцифровка многочисленных HR-
функций в условиях иерархичных организацион-
ных структур крупных компаний (нагромождение 
/ «лоскутное одеяло» цифровых решений); в че-
ловекоцентричной фокус направлен на людей; ее 

отличает цифровой комфорт; в качестве заказчи-
ков —  все субъекты экосистемы;

• предложены авторское определение и струк-
турная модель УЧР-экосистемы переходного пери-
ода, включающая гуманитарную (люди) и техноло-
гическую (цифровые технологии) составляющие. 
Ее элементы наблюдаются в практике продвину-
тых работодателей (учет цифрового опыта сотруд-
ника, настройка цифровых технологий в соответ-
ствии с «дорожной картой сотрудника» и др.);

• обозначены возможные направления разви-
тия УЧР-экосистемы, вектором которого является 
разработка единой и комфортной информацион-
ной среды для всех участников экосистемы в це-
лях совместного создания ценности и повышения 
конкурентоспособности бизнеса на рынке;

• по мере развития экосистемного подхода 
возможно формирование различных моделей 
УЧР-экосистем (открытые, закрытые и гибридные) 
в соответствии с конкурентной стратегией бизне-
са на рынке, что может стать объектом будущего 
изучения.

Проведенный с учетом фрагментарной научно-
методологической базы темы УЧР-экосистем анализ 
оставляет широкое поле для дальнейшего иссле-
дования. Так, несомненный интерес могут пред-
ставлять вопросы, связанные с факторами влияния 
внешней среды на формирование УЧР-экосистем, 
практики взаимодействия их участников, включая 
необходимые компетенции, а также возможности 
и ограничения функционирования УЧР-экосистем, 
в том числе системные риски.
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АННОТАЦИЯ
Целью исследования явилось создание метода управления производительностью сотрудников коммерческой ор-
ганизации и оценка его эффективности путем теоретического моделирования результата. Принцип заключается 
в итеративном перераспределении работников по структурным подразделениям компании с учетом текущего 
и потенциального изменения производительности их труда. Моделирование было произведено с использованием 
ретроспективных данных организации —  рассматриваемый период равнялся 39 месяцам. В рамках расчета прово-
дилась оценка зависимости изменений от двух показателей, заметно влияющих на результаты: количества городов 
присутствия компании и имеющихся в ней должностей; также был определен вероятный эффект прироста произво-
дительности труда сотрудников при использовании метода. Проведенное моделирование позволяет сделать вывод 
о потенциальной эффективности подобного подхода, особенно для организаций, находящихся в одной локации и/
или насчитывающих большое число работников, выполняющих схожие функции, поскольку для его реализации не 
требуется заметных финансовых затрат. Результаты работы, изложенные в статье, будут интересны как практикам, 
так и представителям научной сферы.
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aBstract
The purpose of this study is to create a method for managing the productivity of employees of a commercial organization 
and assess its potential effectiveness through theoretical modeling of the result. The principle of the method is based 
on the iterative redistribution or reallocation of the employees among the company’s departments or structural units 
taking into account the current and potential changes in order to increase their labor productivity. Modelling analysis was 
performed using the retrospective data of the commercial organization —  the period under consideration was equal to 
39 months. The calculation assessed the dependence of changes on two indicators that noticeably affect the results: the 
number of cities where the company is present and the number of positions available in the company; it also determined 
the likely effect of the increase in labour productivity of employees when using the method. The influence of quantity 
of job positions and cities where company operates on the final result was also determined. The modeling carried out 
allows to draw a conclusion about the potential effectiveness of this approach, especially for organizations with one 
or in the same location and/or employing a large number of people performing similar functions, as it does not require 
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ВВЕдЕНИЕ
Цель данной статьи —  предложение варианта 
подхода к решению задачи по автоматизации 
процесса формирования рабочих групп внутри 
компании с целью максимизации уровня выпол-
нения ими ключевых показателей эффективно-
сти (КПЭ). Несмотря на то, что произведенное 
моделирование является в значительной части 
теоретическим, оно основано на реальных дан-
ных функционирования коммерческой органи-
зации на протяжении 39 месяцев; при формиро-
вании метода в основу расчета были положены 
условия, близкие к реальной ситуации (напри-
мер, введены ограничения относительно частоты 
изменений, учтены локации сотрудников и др.).

Можно выделить три направления исследо-
ваний, релевантных рассматриваемой теме, т. е. 
формированию высокопроизводительных подра-
зделений. В рамках первого изучаются подходы 
к организационному дизайну/построению органи-
зационных структур, второго —  рассматриваются 
команды и работа в них сотрудников, третьего —  
анализируется организационное поведение.

Исследований по организационному дизайну 
в наше время проводится относительно немного, 
и их можно сгруппировать следующим образом [1]:

Работы, в ходе которых авторы изучают со-
ответствие существующих в компании структур 
задачам и навыкам работников; при этом при-
меняется подход теории принятия решений, фо-
кусирующийся на представлении эффективного 
распределения задач между членами мультиа-
гентной команды. Основная проблема, решаемая 
с помощью таких моделей, заключается в том, что, 
хотя членам организации необходимо координи-
ровать свои действия, задачи и навыки, исполь-
зуемые для принятия решений, варьируются от 
одного члена к другому.

Исследования правил принятия решений, в ходе 
которых анализируется влияние различных ор-
ганизационных структур и их внутренних пра-
вил на качество полученного результата, а также 
роль иерархий в возникновении психологических 
предубеждений при принятии решений. В исследо-

ваниях ищется ответ на вопрос: как можно изме-
нить структуру компании, чтобы компенсировать 
эффект от ошибок ее сотрудников?

Изучение механизмов адаптации организаций 
к условиям их функционирования посредством 
осмысления опыта проб и ошибок.

Анализ влияния структуры компании на обра-
ботку информации, в ходе которого рассматри-
вается взаимосвязь между ее организационным 
устройством, когнитивным поведением отдель-
ных сотрудников и принятием решений. Данное 
направление исследований основано на следую-
щей предпосылке: менеджеры применяют набор 
упрощенных моделей к проблемам, которые они 
выявляют; обратной связи, которую они получа-
ют; решениям, которые они находят и реализуют.

Заключения, сделанные в рамках научных 
работ, посвященных сравнению эффективности 
различных принципов построения предприятий 
(частные компании, государственные и волонтер-
ские/некоммерческие организации) состоят в том, 
что наиболее ориентированным на результаты 
деятельности является частный сектор, в то время 
как волонтерским и некоммерческим организа-
циям подобная целеустремленность свойственна 
в гораздо меньшей степени [2].

Внимание исследователей также привлека-
ют вопросы, связанные с влиянием цифровой 
трансформации на построение организационной 
структуры, которая при этом становится гибкой, 
обеспечивающей непрерывную адаптацию фирмы 
к требованиям рынка [3]. Трансформация требует 
от компаний изменения своего позиционирования 
в соответствии с новыми, динамично появляю-
щимися и исчезающими возможностями, а также 
способствует целостному слиянию турбулентности 
окружающей среды, ИТ-систем и организацион-
ного потенциала. Некоторые авторы называют это 
«цифровой экодинамикой» —  явлением, которое 
«не имеет разделения между тремя основными 
элементами, но представляет собой целостность 
взаимодействий между ними» [3].

В силу роста влияния цифровой трансформации 
все большую актуальность приобретает отказ от 

significant financial outlays. The content and the results of the work presented in the article will be of interest to both 
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построения классических бюрократических струк-
тур и переход к новым формам организации [4].

Научный интерес представляет и изучение влия-
ния на организационную структуру внешних шоков, 
подобных пандемии COVID-19, которое исследо-
ватели подразделяют на краткосрочное и долгос-
рочное с точки зрения последствий [5]. К первому 
можно отнести перенос значительного количества 
видов работ на удаленный режим и делегирование 
решения определенного числа задач менеджерам 
«на местах». Эти изменения могли сопровождаться 
разными подходами к вознаграждению (ориентация 
на поощрение за достижение результатов) и ро-
стом формализации процессов, имеющих целью 
сохранение контроля над работниками и снижение 
уровня информационной асимметрии. В долго-
срочной перспективе последствия пандемии будут 
проявляться в заметном влиянии технологических 
решений на организацию процесса работы, по-
строении организационных структур, снижении 
уровня взаимозависимости и координации между 
различными подразделениями компаний, росте 
числа сотрудников, работающих дистанционно, 
и повышении роли временной занятости.

Исследователи, изучающие производительности 
рабочих групп, обращают внимание на следующие 
факторы, оказывающие влияние на результаты [6]: 
подход к управлению командой, ее сплоченность, 
обратная связь, поддержка команды изнутри и ее 
способность к адаптации. Если же смотреть на ком-
панию в целом, можно выделить влияние на про-
изводительность труда таких направлений работы 
служб по управлению персоналом, как обучение 
и развитие, компенсации и льготы, управление 
графиком работы, адаптация [7].

Таким образом, для обоих этих подходов верно 
следующее утверждение: создание условий, пози-
тивно сказывающихся на продуктивности деятель-
ности коллектива является аспектом, значимым как 
на уровне отдельных подразделений, так и органи-
зации в целом. Подобный вывод подтверждается 
статьями, авторы которых рассматривают влияние 
условий работы и на производительность труда 
сотрудников [8].

Популярным направлением при изучении про-
изводительности команд является анализ эффек-
тивности подразделений, работающих в синергии 
с автономными компьютерными системами. В бу-
дущем многие бизнес-процессы, возможно, станут 
полностью автономными и не будут требовать уча-

стия человека, но в настоящее время ученые утвер-
ждают, что люди и автономные агенты (тут и далее 
под этим термином подразумеваются автономные 
компьютерные системы) для достижения общих 
целей должны взаимодействовать в похожих на 
команды структурах [9–11]. В научных источниках 
представлены следующие направления исследова-
ний по данной теме [12]:

• изучение влияния уровня автономности аген-
та на эффективность работы сотрудников органи-
заций. Согласно полученным результатам, по мере 
роста этого уровня работать становится легче —  
повышается эффективность коммуникации, коор-
динации и общий уровень производительности;

• анализ различий во взаимодействии авто-
номных агентов и людей в зависимости от инди-
видуальных особенностей последних. Например, 
участники с низким уровнем пространственных 
способностей получили наибольший прирост 
производительности от повышения автономии 
агентов, как и работники с самым высоким уров-
нем внимания. При этом у участников с высокими 
пространственными способностями наблюдалось 
снижение ситуационной осведомленности.

• рассмотрение влияния степени «прозрачно-
сти мышления» автономного агента на процесс 
работы —  если она высока, то это зачастую полез-
но, поскольку одновременно проясняется подход 
агента к принятию решений. Тем не менее высо-
кая прозрачность может привести к увеличению 
рабочей нагрузки сотрудника и вызвать ощуще-
ние самоуспокоенности, которое приводит к сни-
жению бдительности при наблюдении за работой 
автономного агента и может стать причиной кри-
тической ошибки;

• выбор состава смешанных команд. На мо-
мент проведения исследований команды, цели-
ком состоящие из людей, стабильно показывали 
бо́льшую производительность [13]; но ситуация 
может измениться по мере развития современных 
технологий (например, генеративных нейронных 
сетей);

• определение эффективности при выполне-
нии различных типов задач. Согласно результа-
там исследований взаимозависимость задач и их 
невысокая сложность положительно влияли на 
производительность смешанных команд;

• организация обучения. В целом подготовка 
к работе в смешанных командах позитивно вли-
яет на эффективность участвующих в них людей.
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В области организационного поведения также 
можно выделить несколько направлений по увеличе-
нию производительности труда. Существуют научные 
работы, основанные на использовании обратной 
связи в качестве фактора повышения эффективности 
работы сотрудников [14], развития взаимоотношений 
между ними, формирования высокой сознательности 
и приверженности ценностям организации (корпо-
ративной культуры) [15], что влияет на результаты 
и эффективность их работы [16].

Итоги многих исследований (и в том числе про-
веденного автором данной статьи) подтверждают 
значительный эффект принятых поведенческих 
норм и организационного поведения в целом на 
производительность труда.

МЕТОдОЛОГИЯ
База данных и использующиеся в статье коэф-
фициенты регрессии заимствованы из преды-
дущей работы автора настоящего исследования 
[17]. В ней приводится анализ данных персонала 
аутсорсинговой компании 1, внутри которой были 
выделены сотрудники, имеющие ежемесячные 
ключевые показатели эффективности (КПЭ) за пе-
риод с января 2020 по март 2023 г. (39 точек замера, 
годовые и квартальные КПЭ не рассматривались). 
Общее количество наблюдений —  27 859. КПЭ были 
нормированы в рамках месяца по каждой должно-
сти: определялось их максимальное и минималь-
ное значения (в интервале от 100 до 0). Остальные 
величины были рассчитаны пропорционально 
данным ограничениям.

КПЭ сотрудников были сгруппированы по трем 
категориям:

• напрямую связанные с состоянием экономи-
ки страны (выручка, рентабельность, пр.);

• косвенно связанные с состоянием экономи-
ки страны (количество подобранных сотрудников, 
длительность задолженности клиентов по кон-
трактам, пр.);

• не связанные с состоянием экономики стра-
ны (количество ошибок в отчетности, процент об-
ученных сотрудников в подразделении, пр.).

После проведения указанных выше подготови-
тельных расчетов был использован метод оценки 
панельных регрессий с целью определения влияю-
щих на уровень выполнения КПЭ факторов. В числе 

1 Здесь и далее часть информации не раскрывается с целью 
сохранения коммерческой тайны.

последних были учтены как организационные (на-
пример, количество коллег работника в подразделе-
нии), так и личные характеристики (например, пол, 
уровень образования, семейное положение и т. п.).

По результатам анализа для всех трех групп КПЭ 
были выделены следующие, значимые для данного 
исследования параметры:

• среднее значение КПЭ коллег. При увеличе-
нии этого фактора на одну единицу значение со-
трудника по первой группе КПЭ растет на 0,328; 
по второй группе увеличение КПЭ коллег на 1 еди-
ницу влечет за собой рост КПЭ сотрудника на 0,268, 
по третьей группе —  на 0,588 2.

• количество коллег в подразделении (только 
для первой группы КПЭ). Этот параметр имеет 
отрицательное влияние —  рост числа коллег на 1 
снижает значения КПЭ работника по первой груп-
пе на 0,737.

Приведенные выше результаты были получены 
на основании изучения данных одной организа-
ции —  для других компаний они могут быть иными.

Характеристика количественных переменных 
приведена в табл. 1.

В настоящей статье проводится анализ потен-
циала применения полученных результатов с це-
лью повышения производительности организации. 
Единственным используемым инструментом явля-
ются организационные изменения —  перемещения 
сотрудников между отделами согласно определен-
ному алгоритму. Подобный подход позволяет в пер-
спективе повысить производительность персонала 
компании без значительного увеличения издержек. 
Владение данными о влиянии среднего значения 
КПЭ коллег и их количества в подразделении дает 
возможность построить модель, отражающую по-
тенциал повышения результативности труда путем 
изменения значения данных факторов.

Целью созданного алгоритма является макси-
мизация среднего КПЭ работников. Технически 
расчеты были выполнены посредством реализации 
следующих шагов:

1. Расчет среднего КПЭ отделов в рассматрива-
емом месяце.

2. Выделение отдела с самым высоким средним 
КПЭ.

3. Выборка из сотрудников остальных отделов тех, 
кто отвечает следующему условию: при его замене 
на самого низкопроизводительного работника из 

2 Для всех перечисленных изменений значение p<0,01.
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отдела из п. 2 итоговое среднее значение КПЭ отдела 
из п. 2 вырастет. Под заменой в данном случае пони-
мается обмен двумя сотрудниками между отделами 
(без увеличения численности каждого из них).

4. Из сотрудников, отобранных в п. 3, выделяется 
тот, эффект от перевода которого для среднего КПЭ 
будет наилучшим для двух отделов (куда и откуда он 
переводится). Эффект определяется как max (A–B), 
где А —  прогнозируемая после перевода сумма сред-
него КПЭ двух отделов, В —  текущая сумма среднего 
КПЭ двух отделов. Если перевод в перспективе может 
дать отрицательный эффект, он не производится.

5. Расчет нового КПЭ двух отделов после перево-
да —  эти средние КПЭ отделов будут использоваться 
в следующих пунктах.

6. Далее цикл повторяется (начиная с п. 2) для 
выбранного в п. 2 отдела и всех оставшихся сотруд-
ников.

7. Если ни один из оставшихся работников не 
удовлетворяет заданному условию, цикл повторя-
ется для следующего подразделения (т. е. не с самым 
высоким средним значением КПЭ, а со следующим, 
более низким) до тех пор, пока не будут рассмотрены 
все отделы. При этом сотрудники, которые были 
перемещены в рамках выполнения предыдущих 
пунктов алгоритма, из рассмотрения исключаются.

8. После этого результат сохраняется и процесс 
повторяется с использованием данных по следую-
щему месяцу.

Также в алгоритм заложен ряд условий, призван-
ных увеличить реалистичность модели:

1. Сотрудник может быть переведен не чаще, 
чем 1 раз в 3 месяца.

2. Он может рассматриваться в качестве пере-
мещаемого между отделами только в том случае, 
если в целевом отделе есть хотя бы одна локация, 
совпадающая с его физическим местом нахожде-
ния (т. е. в том же городе). Это условие призвано 
ограничить нереалистичные перемещения значи-
тельного количества сотрудников между локаци-
ями. В рамках моделирования фактор удаленной 
работы не учитывался.

3. Перемещаемые сотрудники должны зани-
мать одинаковые должности. Цель данного огра-
ничения —  сохранить структуру подразделений, 
которая зависит от бизнес-задач организации. 
При этом заменяемые работники не должны быть 
единственными на подобной должности в своем 
отделе —  необходимо, чтобы на каждого из них 
приходился хотя бы один коллега (иначе, исходя 
из условий, перемещение теряет смысл).

4. Численности отделов не должны изменять-
ся относительно реальных (с целью сохранения 
структуры подразделений). Поэтому рассматри-
ваются только замены сотрудников друг на друга 
(без увеличения или уменьшения численности).

5. Работник участвует в алгоритме, только если 
у него есть значение КПЭ.

Прочие факторы:
1. Численность и состав персонала по умолча-

нию сохранены и соответствуют реальным дан-
ным (отражена текучесть персонала).

Таблица 1 / Table 1
Характеристика количественных переменных / characteristics of quantitative variables

Переменная / Variable
Количество 

наблюдений / number 
of observations

Среднее / 
average

Стандартное 
отклонение / 

standart devation

Минимум / 
Minimum

Максимум / 
maximum

Первая группа КПЭ 12,468 43,06976 25,69342 0 100

Вторая группа КПЭ 20,494 50,54844 30,51438 0 100

Третья группа КПЭ 19,132 73,02558 32,6866 0 100

Среднее значение КПЭ 
коллег (первая группа КПЭ) 7,734 37,88897 20,14089 0 100

Среднее значение КПЭ 
коллег (вторая группа КПЭ) 13,047 51,7782 25,61921 0 100

Среднее значение КПЭ 
коллег (третья группа КПЭ) 13,131 72,63441 30,9533 0 100

Количество коллег 27,859 4,562619 9,254274 0 48

Источник / Source: составлено автором по данным [17] / compiled by the authors based on [17]
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2. Все изменения основаны только на данных 
рассматриваемого месяца: в расчете не учитыва-
ется информация о том, какой сотрудник уволит-
ся в следующем месяце, поскольку в реальной си-
туации такие сведения зачастую недоступны.

3. В рамках данной модели преследуется вто-
ростепенная цель по сохранению уровня произво-
дительности лучших коллективов (для того, чтобы 
сильно не нарушать функционирование компа-
нии). Поэтому используемый алгоритм может не 
быть оптимальным решением задачи по макси-
мизации среднего КПЭ компании —  задача скорее 
состоит в проведении моделирования возможных 
изменений с минимальным нарушением бизнес-
процессов организации.

4. Выявленный эффект от воздействия та-
ких факторов, как уровень вознаграждения или 
влияние руководителей, выносится за периметр 
оценки данной модели. Назначение и перевод ру-
ководителей могут быть обусловлены достаточно 
большим количеством причин, которые сложно 
реалистично отразить в рамках подобной модели. 
К тому же уровень вознаграждения во многом за-
висит от конъюнктуры рынка труда и по этой при-
чине находится вне рамок данного анализа.

С учетом всего описанного выше было разрабо-
тано две версии алгоритма:

• Версия 1. Расчет на основании данных каж-
дого отдельного месяца. Алгоритм оптимизирует 
данные по месяцу Х, далее —  по месяцу Х+1 и оп-

тимизирует значения по нему заново, без привяз-
ки к предыдущим результатам. Итоговый график 
отражает потенциал изменений на коротком про-
межутке времени (1 мес.). Т.е. анализ по каждому 
месяцу проводится «с нуля», без учета результа-
тов, полученных за предыдущие периоды.

• Версия 2. К результатам расчета по версии 1 
добавляется накопленная разница между ориги-
нальным средним значением КПЭ организации 
и его величиной после оптимизации. График, 
полученный по результатам, отражает накопи-
тельный эффект изменений за рассматриваемый 
период. В данной версии предполагается, что по 
итогам анализа каждый раз проводятся соответ-
ствующие кадровые перестановки, и фактические 
данные корректируются на величину совокупного 
изменения производительности.

РЕЗУЛЬТАТы И ОБСУждЕНИЕ
На основании использования исходного набора 
данных получились следующие результаты (рис. 1).

Детальные значения по этому и следующим 
расчетам приведены в табл. 2–7.

Можно увидеть, что улучшения довольно незна-
чительны —  разница между средним значением 
КПЭ по изначальным данным и средней его вели-
чиной после использования алгоритма составляет 
от 0 до 0,49 пунктов по каждому месяцу. При этом 
средняя разница по всем месяцам составляет 0,087 
пунктов в мес.

Рис. 1 / Fig. 1. Первый алгоритм расчета / first calculation algorithm
Источник / Source: составлено автором / compiled by the author.
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Таблица 2 / Table 2
Значения первого алгоритма расчета / first calculation algorithm values

Номер месяца (с января 
2020 г.) / number of the 

month (from January 2020)

Изначальные величины 
КПЭ / initial KPi values

Результаты первого алгоритма 
расчета КПЭ / results of the 

first KPi calculation algorithm
Разница / Difference

1 64,983 64,983 0,000

2 50,604 51,037 0,434

3 55,629 56,059 0,430

4 49,514 49,569 0,055

5 49,139 49,199 0,060

6 58,269 58,348 0,080

7 57,230 57,415 0,185

8 57,079 57,573 0,494

9 57,396 57,694 0,298

10 56,388 56,472 0,084

11 53,004 53,313 0,309

12 49,295 49,318 0,023

13 53,703 53,728 0,025

14 54,470 54,495 0,025

15 54,121 54,173 0,051

16 55,805 55,860 0,056

17 53,292 53,292 0,000

18 57,459 57,529 0,070

19 54,827 54,869 0,042

20 50,742 50,763 0,021

21 51,293 51,324 0,031

22 49,226 49,301 0,075

23 49,085 49,109 0,023

24 53,986 53,986 0,000

25 56,832 56,912 0,080

26 55,546 55,627 0,081

27 58,522 58,653 0,131

28 54,726 54,726 0,000

29 61,597 61,597 0,000

30 59,350 59,350 0,000

31 62,357 62,357 0,000

32 62,625 62,673 0,049

33 62,859 62,859 0,000

34 60,497 60,533 0,036

35 62,103 62,108 0,006

36 63,144 63,144 0,000

37 62,693 62,693 0,000

38 64,362 64,431 0,068

39 64,259 64,345 0,087

Источник / Source: составлено автором / compiled by the author.
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Полученные результаты обусловлены харак-
теристикой данных в сочетании с ограничения-
ми, заложенными в алгоритм расчета. Основным 
препятствием для получения бо́льших значений 
оптимизации являются следующие предпосыл-
ки исходного набора данных: специфика рас-
пределения сотрудников по городам (50% из них 
сосредоточено в 10% городах присутствия при 
значительном количестве последних) и по должно-
стям (61% работает на 4% должностей, остальные 
распределены по широкому спектру должностей). 
Комбинация этих факторов заметно снижает 
эффективность алгоритма в силу фактического 
исключения большой части персонала из числа 
тех, кого потенциально можно перевести (так 
как мы можем переводить сотрудников, только 
если они занимают одну должность и находятся 
в одной локации).

При использовании второго алгоритма (от-
ражающего накопительный эффект изменений) 
(рис. 2) эффект в 39-м месяце составит 3,4 пункта.

При этом, даже с учетом указанных ограни-
чений, потенциальный экономический эффект 
может быть ощутимым —  общее повышение про-
изводительности сотрудников компании среднего 
размера на 3,4 пункта за 39 месяцев становится 
эквивалентным, например, 2 000 000 руб. (в слу-
чае, если привести выполнение каждого среднего 
пункта КПЭ к 10 000 руб. при численности персо-

нала в 200 чел. [численность приведена в качестве 
примера и не соответствует данному показателю 
рассматриваемой компании]). Стоит отметить, 
что применение данного метода практически не 
повышает издержки организации.

Для территориально нераспределенной компа-
нии эффект может быть значительно выше.

Рассмотрим результат применения алгоритма 
к модифицированному набору данных, чтобы 
оценить влияние уменьшения количества городов 
присутствия и должностей компании.

Сначала проанализируем изменение условий 
по числу городов —  в случае его снижения до еди-
ницы (при сохранении общей численности) можно 
получить следующий результат (рис. 3).

На графике отображено значительное уве-
личение эффективности алгоритма при данном 
изменении условия. Разница в каждом месяце 
составляет от 1,4 до 4,05 пунктов, а средняя по 
всем месяцам —  2,53 пункта. Следовательно, мож-
но заключить, что эффективность метода будет 
значительно выше для территориально нераспре-
деленных организаций (или подразделений, рас-
положенных в одной локации).

При использовании второго алгоритма итого-
вое расхождение за период в 39 месяцев состав-
ляет 98,93 пункта (рис. 4), а общее увеличение 
(относительно изначального варианта данных) —  
98,93–3,4 = 95,53 пункта.

Рис. 2 / Fig. 2. Второй алгоритм расчета / second calculation algorithm
Источник / Source: составлено автором / compiled by the author.
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Таблица 3 / Table 3
Значения второго алгоритма расчета / second calculation algorithm values

Номер месяца (с января 
2020 г.) / number of the 

month (from January 2020)

Изначальные величины 
КПЭ / initial KPi values

Результаты второго алгоритма 
расчета КПЭ / results of the 

second KPi calculation algorithm
Разница / Difference

1 64,983 64,983 0,000

2 50,604 51,037 0,434

3 55,629 56,492 0,863

4 49,514 50,432 0,918

5 49,139 50,117 0,978

6 58,269 59,326 1,057

7 57,230 58,473 1,243

8 57,079 58,816 1,737

9 57,396 59,430 2,035

10 56,388 58,507 2,118

11 53,004 55,432 2,427

12 49,295 51,746 2,451

13 53,703 56,179 2,476

14 54,470 56,971 2,500

15 54,121 56,673 2,552

16 55,805 58,412 2,607

17 53,292 55,899 2,607

18 57,459 60,136 2,677

19 54,827 57,547 2,720

20 50,742 53,483 2,740

21 51,293 54,064 2,771

22 49,226 52,072 2,846

23 49,085 51,954 2,869

24 53,986 56,855 2,869

25 56,832 59,781 2,949

26 55,546 58,576 3,031

27 58,522 61,684 3,162

28 54,726 57,888 3,162

29 61,597 64,759 3,162

30 59,350 62,512 3,162

31 62,357 65,519 3,162

32 62,625 65,835 3,210

33 62,859 66,069 3,210

34 60,497 63,743 3,247

35 62,103 65,355 3,252

36 63,144 66,396 3,252

37 62,693 65,945 3,252

38 64,362 67,683 3,321

39 64,259 67,666 3,407

Источник / Source: составлено автором / compiled by the author.
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Таблица 4 / Table 4
Значения первого алгоритма расчета, один город / first calculation algorithm values, one city

Номер месяца (с января 
2020 г.) / number of the 

month (from January 2020)

Изначальные величины 
КПЭ / initial KPi values

Результаты первого алгоритма 
расчета КПЭ / results of the first 

KPi calculation algorithm
Разница / Difference

1 64,983 67,343 2,360

2 50,604 52,841 2,237

3 55,629 57,978 2,349

4 49,514 50,979 1,465

5 49,139 50,671 1,532

6 58,269 60,077 1,808

7 57,230 59,250 2,020

8 57,079 59,356 2,277

9 57,396 59,543 2,148

10 56,388 58,478 2,090

11 53.004 55,229 2,225

12 49,295 51,101 1,806

13 53,703 55,320 1,617

14 54,470 56,640 2,169

15 54,121 56,038 1,917

16 55,805 57,770 1,965

17 53,292 54,730 1,438

18 57.459 59,116 1,657

19 54,827 56,614 1,787

20 50,742 52,938 2,195

21 51,293 53,706 2,413

22 49,226 50,817 1,591

23 49,085 51,132 2,046

24 53,986 56,541 2,555

25 56,832 59,671 2,839

26 55,546 58,809 3,263

27 58,522 61,622 3,100

28 54,726 57,813 3,087

29 61,597 64,911 3,313

30 59,350 63,396 4,046

31 62,357 65,800 3,443

32 62,625 66,601 3,977

33 62,859 66,591 3,732

34 60,497 63,755 3,258

35 62,103 65,680 3,577

36 63,144 66,716 3,572

37 62,693 66,096 3,403

38 64,362 67,552 3,190

39 64,259 67,726 3,468

Источник / Source: составлено автором / compiled by the author.
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Рис. 3 / Fig. 3. Первый алгоритм расчета, один город / first calculation algorithm, one city
Источник / Source: составлено автором / compiled by the author.

Рис. 4 / Fig. 4. Второй алгоритм расчета, один город / second calculation algorithm, one city
Источник / Source: составлено автором / compiled by the author.
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Далее представлено применение алгоритма 
к набору данных, в котором было значительно 
снижено количество должностей (рис. 5). Все они 
были объединены в три группы, составляющие 
53,6, 28,3 и 18,1% персонала. При этом количество 
городов осталось таким же, как и в первоначаль-
ном анализе.

Разница в каждом месяце составляет от 0,097 до 
0,693 пунктов, средняя разница по всем месяцам 
равна 0,412 пункта. Можно заключить, что сни-

жение количества должностей дает значительно 
меньший результат, чем уменьшение уровня тер-
риториального распределения работников. Тем не 
менее общий эффект увеличился относительно 
применения алгоритма к изначальным данным.

Расхождение среднего КПЭ оригинальных дан-
ных с результатом применения алгоритма равно 
16,09 пункта (рис. 6). Общее увеличение (относи-
тельно изначального варианта данных) составляет 
16,09–3,4 = 12,69 пункта.
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Таблица 5 / Table 5
Значения второго алгоритма расчета, один город / second calculation algorithm values, one city

Номер месяца (с января 
2020 г.) / number of the 

month (from January 2020)

Изначальные величины 
КПЭ / initial KPi values

Результаты второго алгоритма 
расчета КПЭ / results of the 

second KPi calculation algorithm
Разница / Difference

1 64,983 64,983 0,000

2 50,604 55,201 4,597

3 55,629 62,575 6,946

4 49,514 57,925 8,411

5 49,139 59,082 9,943

6 58,269 70,021 11,752

7 57,230 71,002 13,771

8 57,079 73,127 16,048

9 57,396 75,591 18,196

10 56,388 76,674 20,285

11 53,004 75,515 22,511

12 49,295 73,612 24,317

13 53,703 79,637 25,934

14 54,470 82,573 28,103

15 54,121 84,141 30,020

16 55,805 87,790 31,985

17 53,292 86,715 33,423

18 57,459 92,538 35,079

19 54,827 91,693 36,866

20 50,742 89,804 39,061

21 51,293 92,768 41,475

22 49,226 92,292 43,066

23 49,085 94,197 45,112

24 53,986 101,653 47,667

25 56,832 107,338 50,506

26 55,546 109,315 53,769

27 58,522 115,392 56,870

28 54,726 114,683 59,956

29 61,597 124,867 63,270

30 59,350 126,666 67,316

31 62,357 133,116 70,759

32 62,625 137,361 74,736

33 62,859 141,327 78,468

34 60,497 142,223 81,726

35 62,103 147,406 85,303

36 63,144 152,019 88,876

37 62,693 154,971 92,278

38 64,362 159,831 95,468

39 64,259 163,195 98,936

Источник / Source: составлено автором / compiled by the author.
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Таблица 6 / Table 6
Значения первого алгоритма расчета, три должности / first calculation algorithm values, three positions

Номер месяца (с января 
2020 г.) / number of the 

month (from January 2020)

Изначальные величины 
КПЭ / initial KPi values

Результаты первого алгоритма 
расчета КПЭ / results of the first 

KPi calculation algorithm
Разница / Difference

1 64,983 65,432 0,449

2 50,604 51,260 0,656

3 55,629 56,142 0,513

4 49,514 49,687 0,173

5 49,139 49,353 0,214

6 58,269 58,520 0,251

7 57,230 57,785 0,554

8 57,079 57,686 0,606

9 57,396 58,028 0,632

10 56,388 56,694 0,305

11 53,004 53,646 0,642

12 49,295 49,578 0,283

13 53,703 53,949 0,245

14 54,470 54,568 0,098

15 54,121 54,249 0,128

16 55,805 55,917 0,113

17 53,292 53,480 0,189

18 57,459 57,635 0,176

19 54,827 55,233 0,406

20 50,742 51,008 0,266

21 51,293 51,514 0,221

22 49,226 49,417 0,191

23 49,085 49,465 0,380

24 53,986 54,231 0,245

25 56,832 57,322 0,490

26 55,546 56,067 0,521

27 58,522 58,980 0,458

28 54,726 55,012 0,286

29 61,597 62,071 0,474

30 59,350 59,996 0,646

31 62,357 62,901 0,544

32 62,625 63,192 0,567

33 62,859 63,503 0,644

34 60,497 61,190 0,693

35 62,103 62,589 0,486

36 63,144 63,801 0,657

37 62,693 63,302 0,609

38 64,362 64,779 0,417

39 64,259 64,922 0,664

Источник / Source: составлено автором / compiled by the author.
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Подводя итог вышесказанному, можно отме-
тить, что исходя из результатов расчетов наибо-
лее эффективным применение алгоритма будет 
для компактно расположенных, территориально 
нераспределенных предприятий, либо компаний 
с высокой готовностью сотрудников к релокации 
(в случае, если обязательно их присутствие на ра-
бочем месте). Также крайне рациональным может 
быть использование алгоритма как при удаленной 
работе, когда локация работника не важна (но при 

этом влияние коллег на производительность также 
является значимым [17]), так и для компаний с боль-
шой численностью сотрудников, выполняющих 
схожие функции.

В целом подобный способ улучшения результа-
тивности труда можно отнести к инкрементальным, 
применяемым в условиях сохранения действующей 
организационной структуры и бизнес-процес-
сов. Весьма вероятно, что основным механизмом, 
стоящим за ростом производительности при ис-

Рис. 6 / Fig. 6. Второй алгоритм расчета, три должности / second calculation algorithm, three positions
Источник / Source: составлено автором / compiled by the author.

Рис. 5 / Fig. 5. Первый алгоритм расчета, три должности / first calculation algorithm, three positions
Источник / Source: составлено автором / compiled by the author.
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Таблица 7 / Table 7
Значения второго алгоритма расчета, три должности / second calculation algorithm values, three positions

Номер месяца (с января 
2020 г.) / number of the 

month (from January 2020)

Изначальные величины 
КПЭ / initial KPi values

Результаты второго алгоритма 
расчета КПЭ / results of the 

second KPi calculation algorithm
Разница / Difference

1 64,983 64,983 0,000

2 50,604 51,708 1,104

3 55,629 57,247 1,618

4 49,514 51,304 1,790

5 49,139 51,143 2,004

6 58,269 60,524 2,255

7 57,230 60,040 2,810

8 57,079 60,495 3,416

9 57,396 61,444 4,048

10 56,388 60,742 4,354

11 53,004 58,000 4,996

12 49,295 54,573 5,278

13 53,703 59,227 5,523

14 54,470 60,092 5,621

15 54,121 59,870 5,749

16 55,805 61,666 5,862

17 53,292 59,342 6,050

18 57,459 63,685 6,226

19 54,827 61,459 6,632

20 50,742 57,640 6,898

21 51,293 58,412 7,119

22 49,226 56,536 7,310

23 49,085 56,775 7,690

24 53,986 61,920 7,934

25 56,832 65,256 8,425

26 55,546 64,491 8,946

27 58,522 67,926 9,404

28 54,726 64,416 9,690

29 61,597 71,761 10,164

30 59,350 70,160 10,810

31 62,357 73,711 11,354

32 62,625 74,545 11,921

33 62,859 75,424 12,565

34 60,497 73,755 13,258

35 62,103 75,847 13,744

36 63,144 77,546 14,402

37 62,693 77,704 15,011

38 64,362 79,790 15,428

39 64,259 80,350 16,091

Источник / Source: составлено автором / compiled by the author.
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пользовании данного подхода, станет быстрое 
распространение лучших практик работы среди 
персонала. По этой причине данный метод, ско-
рее всего, будет несовместим с радикальными 
преобразованиями и значительным изменением 
бизнес-процессов. Возможно, эффект обусловлен 
также влиянием психологических факторов —  вы-
сокопроизводительное окружение может мотиви-
ровать работников к улучшению своих показателей.

В любом случае, как для точного установле-
ния причин, так и для экспериментального под-
тверждения эффективности описанного метода 
необходимо проведение дополнительных иссле-
дований, в том числе в части поиска иных подхо-
дов к оптимизации команд, исходя из изменения 
предпосылок/специфики работы организаций, 
например в случаях:

• меньшей чувствительности к частоте пере-
мещений;

• перемещений, направленных на повышение 
производительности труда в отдельном подра-
зделении компании (например, формирование 
нескольких отдельных центров компетенций 

с высоким уровнем результативности) либо при 
отсутствии внимания к прочим структурным 
единицам. Или, наоборот, в случае фокусирова-
ния на повышении производительности сотруд-
ников среднего уровня;

• математического изменения алгоритма пе-
рераспределения сотрудников с целью увеличе-
ния результативности и др.

ВыВОды
В статье предложены алгоритмы формирования 
высокопроизводительных подразделений и рас-
смотрены возможные эффекты на основе пред-
посылок, полученных автором в своих предыду-
щих работах. Рассмотренная модель позволяет 
оценить потенциальный прирост уровня выпол-
нения ключевых показателей эффективности 
в случае использования выявленного эффекта 
влияния высокой производительности коллек-
тива на показатели сотрудника. По результатам 
расчетов сделан вывод о возможности значитель-
ного прироста производительности в случае тер-
риториальной нераспределенности организации.
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АННОТАЦИЯ
Статья посвящена сравнительному анализу существующих возможностей и направлений оценки эффективности 
организаций с помощью ресурсно-затратного метода (статическая модель), оптимальности по Парето и метода ди-
намического норматива (динамическая модель). Целью исследования стало выявление содержания альтернативных 
подходов и моделей, используемых консалтинговыми компаниями для определения эффективности организаций —  
производителей и продавцов товаров и услуг. Методология, изложенная в статье, опирается на неоклассическую 
экономическую теорию. В ходе работы был проведен концептуальный анализ значимых научных альтернатив 
статической и динамической моделей оценки экономической эффективности. Любая из них (или их сочетание), как 
установлено авторами исследования, может быть равноценно применена в деятельности всех субъектов экономики, 
включая и консалтинговые компании. К полученным результатам следует отнести определение совокупности мето-
дического инструментария в рамках ресурсно-затратного метода, паретианского оптимума и метода динамического 
норматива; обоснование равноценности и взаимной комплементарности научных модельных альтернатив эффек-
тивности, взаимодействия процесса и результата оценки эффективности на основе принципа дополнительности; 
оценку деятельности организации в статической модели эффективности в качестве примера реализации принципа 
дополнительности. Результаты исследования могут найти применение как в практике управленческого консультиро-
вания, так и регулярного менеджмента организации.
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aBstract
The article is devoted to a comparative analysis of existing opportunities and directions for evaluating the effectiveness 
of organizations using the resource-cost method (static model), Pareto optimality and the dynamic standard method 
(dynamic model). the purpose of the study was to identify the content of alternative approaches and models used by 
consulting companies to determine the effectiveness of organizations that produce and sell goods and services. The 
methodology described in the article is based on neoclassical economic theory. In the course of the work, a conceptual 
analysis of significant scientific alternatives to static and dynamic models for assessing economic efficiency was carried 
out. Any of them (or a combination of them), as established by the authors of the study, can be equally applied in the 
activities of all economic entities, including consulting companies. the results obtained include the definition of a set of 
methodological tools within the framework of the resource-cost method, the Paretian optimum and the dynamic standard 
method; substantiation of the equivalence and mutual complementarity of scientific model alternatives to efficiency, the 
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ВВЕдЕНИЕ
Эффективность как характеристика и целевая фун-
кция организаций представляет важнейшую пра-
ктическую и теоретическую проблему, и ее научное 
исследование на всех уровнях экономики актуально 
для консалтинговых компаний. С экономической 
точки зрения полнота реализации целевой фун-
кции —  это предельно общее условие, при котором 
достигается максимальный (или приемлемый) 
результат, «определяющий цель управления при 
минимально необходимом и достаточном расходе 
всех ресурсов, используемых для реализации этой 
цели» [1, с. 96].

Авторами настоящей статьи была выдвинута 
гипотеза о том, что эффективность деятельнос-
ти при ее логически тождественном содержании 
в зависимости от уровня экономики (нано-, мини-, 
микро-, мезо- и макро-) оценивается и проявляется 
по-разному с позиции как отдельных организаций, 
так и их групп по отраслям и сферам национального 
производства.

Предметом исследования выступает методи-
ческий инструментарий оценки эффективности 
организаций посредством ресурсно-затратного 
метода (статическая модель), оптимальности по 
Парето и метода динамического норматива (ди-
намическая модель).

Подобная оценка представляет собой достаточ-
но сложную научную проблему в силу следующих 
обстоятельств:

Во-первых, на рынке присутствует большое ко-
личество компаний, отличающихся друг от друга 
масштабами, ресурсами, затратами, технология-
ми производства продукции и оказания услуг; все 
они имеют как схожие, так и совершенно разные 
показатели деятельности, и для корректного оп-
ределения ее эффективности применять единую 
методику достаточно проблематично.

Во-вторых, не всем показателям экономической 
эффективности присуща точная количественная 
оценка в соответствующей размерности, поэтому 
используются безразмерные величины.

В-третьих, воздействие факторов внешней и вну-
тренней среды организаций на их деятельность 
в каждом случае достаточно специфично, что пред-
полагает разработку частных моделей, дополняю-
щих общие альтернативные подходы к оценке ре-
сурсов повышения экономической эффективности.

С учетом вышесказанного проблема, на наш 
взгляд, состоит в разработке совокупности общих 
и частных показателей, на основе которых будет 
возможна репрезентативная оценка ресурса по-
вышения эффективности деятельности.

МОдЕЛИ ЭКОНОМИЧЕСКОй 
ЭФФЕКТИВНОСТИ

По нашему мнению, подобные модели можно раз-
делить на две крупные разновидности: статическая 
(в ситуациях сравнительной статики показателей 
эффективности) и динамическая модель анализа 
и оценки эффективности.

Рассмотрим первую более подробно. Помимо 
классического паретианского оптимума сформиро-
вался ресурсно-затратный подход (метод), согласно 
которому эффективность (Eij) характеризует отно-
шение конечных результатов (эффектов) производ-
ственно-коммерческой деятельности организаций 
(Ri) к затратам ресурсов (Сj), используемых для их 
достижения.

В самом общем виде экономическая эффектив-
ность представлена уравнением
                                      Eij = Ri /Сj   (1)

С точки зрения ресурсно-затратного подхода 
ее можно охарактеризовать следующим образом:

а) экономическая эффективность деятельности 
организаций, в сущности, одинакова, выражается 
уравнением (1) и не зависит от их экономического 
уровня;

б) для ее оценки существуют как общие, так и до-
статочно индивидуальные показатели —  соответ-
ственно, может отсутствовать единая методика;

в) количественные и качественные оценки могут 
быть представлены единым интегральным крите-
рием экономической эффективности;

interaction of the process and the result of efficiency assessment based on the principle of complementarity; evaluation 
of the organization’s activities in a static efficiency model as an example of the implementation of the principle of 
complementarity. The results of the study can be applied both in the practice of management consulting and regular 
management of the organization.
Keywords: efficiency; resource-cost approach (method); dynamic standard method; Pareto-optimality; management consulting
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г) единый ресурсно-затратный подход не исклю-
чает применения дополняющих частных моделей 
экономической эффективности;

д) в рамках данного подхода целесообразно 
выделить ресурсную и целевую экономические эф-
фективности, где первая относится к использо-
ванию ресурсов, а вторая —  к производственным 
процессам.

Экономическую эффективность использования 
ресурсов раскрывают и характеризуют такие пока-
затели, как производительность (труда, капитала) 
и рентабельность (собственного и заемного капи-
талов, внеоборотных и оборотных активов).

Производительность труда и капитала опреде-
ляется как отношение общего, среднего и предель-
ного продуктов (измеряемых в физических или 
денежных единицах) к их строго фиксированным 
объемам (в человеко-часах) и/или численности 
работающих (в машино-часах), и/или количеству 
единиц оборудования (в шт.). Показатели произво-
дительности или продуктивности характеризуют 
экономическую эффективность использования 
ресурсов с материально-вещественной и физиче-
ской стороны (табл. 1).

Показатели рентабельности раскрывают эф-
фективность использования ресурсов со стои-
мостной стороны и представляют собой соотно-
шение стоимостей продукции в отпускных или 
рыночных ценах и активов организации. Расчет 
этих показателей производится по следующим 
финансовым результатам деятельности органи-
зации: выручка, прибыль (убыток), коммерческая 
маржа, денежный поток, чистый денежный доход 
и др. (табл. 1).

Исходя из логики показателей, представленных 
в табл. 1, обобщающим критерием экономической 
эффективности организации за отчетный период 
(календарный год) будет рентабельность ее собст-
венного капитала:
                            Et-1 = Prч / Ксобст*100%,  (2)
где Et-1 —  экономическая эффективность организа-
ции за отчетный период;
Prч —  чистая прибыль за отчетный период;
Ксобст —  собственный капитал (чистые активы орга-
низации).

Целевая эффективность является экономической 
оценкой процессов и операций и отражает степень 
(уровень) достижения целей деятельности в соиз-
мерении с затраченными ресурсами. Для расчета 
данного показателя применяется уравнение (1).

Рассмотрим необходимые условия реализации 
целевой функции, а именно —  такие ограничения на 
затраты ресурсов, при которых она может достичь 
максимальных значений:

 
                     

( ) ( )
( )

max min ,

0,

0, 1, ,

1

,

0, , ,

, 0

i

j

F z

B B

i

g z

a i n

b j m

p pj




>
 > =


> =
 >

→

≤



 (3)

где F(z) —  целевая функция; z —  цель экономиче-
ской деятельности по
производству услуг;
g(z) —  функция расходов;
B —  бюджетное ограничение производителя;
ai , bj —  коэффициенты использования ресурсов ор-
ганизации;
pi, pj —  цены ресурсов.

Показатели целевой экономической эффектив-
ности раскрываются через факторы результативно-
сти (табл. 2). В производственных планах органи-
зации ее экономические цели всегда представлены 
количественно связаны с ростом или сокращением 
значения того или иного обобщающего показателя 
(допустим, с увеличением объема выпуска продук-
ции и/или снижением затрат ресурсов).

Поэтому при расчете показателей результатив-
ности следует применять формулу базисных или 
цепных темпов прироста:

базисный: ρ1–0 = Q1 —  Q0 / Q0 *100%,  (4)
цепной: ρt|t-1 = Qt —  Qt-1 / Qt-1 *100%,  (5)

где ρ1–0 —  показатель базисного темпа прироста;
Q1 —  текущее значение показателя;
Q0 —  базовое значение показателя;
ρt|t-1 —  показатель цепного темпа прироста;
Qt —  текущее значение показателя;
Qt-1 —  предыдущее значение показателя.

Число показателей результативности может быть 
увеличено за счет частных и обобщающих пока-
зателей экономической эффективности с учетом 
отраслевых особенностей организации и методики 
оценки. Предположим, что в случае оценки органи-
заций сферы услуг (оказывающих, например, сана-
торно-курортные, в том числе медицинские, физ-
культурно-спортивные и фитнес услуги) допустимо 
использование таких обобщающих индикаторов, 
как «Рост качества санаторно-курортной деятель-
ности (Rкач.СКД)» и/или «Рост качества санаторно-
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курортных услуг (Rкач.СКУ)», которые оцениваются по 
индексам роста (прироста) курортно-оздоровитель-
ной привлекательности (Iкопр) и удовлетворенности 
качеством санаторно-курортных услуг (Iуд.кач.СКУ).

Важное значение имеет интегральный показа-
тель экономической эффективности (ИПЭФ), который 
создается с целью получения целостной картины 
и представляет собой синтез обобщающих показате-
лей производительности, рентабельности и резуль-
тативности деятельности организации.

С микроэкономических позиций экономическая 
эффективность определяется платежеспособным спро-
сом, предъявляемым тем или иным рынком в соответ-
ствии с полезностью продукции, и связанными с ним 
равновесными рыночными ценами. Соответственно, 
необходимость роста экономической эффективности 
для организаций обусловлена подвижностью потре-
бительского поведения в отношении товаров и услуг, 
поставляемых ими на рынок, так как от интенсивности 
и объема платежного спроса на продукцию напрямую 
зависит их конкурентоспособность и ресурсы роста.

Оценка экономической эффективности органи-
заций в рамках теории потребительского выбора 
опирается в основном на Парето-оптимальное ры-
ночное равновесие. В этом случае помимо произво-
дителей и продавцов продукции выигрыши получают 
и домашние хозяйства (потребители и покупатели 
продукции), что и выражается показателями опти-
мальности и эффективностью по Парето (т. е. область 
эффективности по Парето охватывает экономику 
благосостояния).

Таким образом, система эффективна (оптимальна 
по Парето), если в условиях совершенной или несовер-
шенной конкуренции предельные нормы замещения 
факторов производства, благ в процессах производства 
и потребления для всех производителей и потребите-
лей равны. Что касается деятельности организаций, то 
условия Парето-эффективности определяют правила, 
которым они следуют, оптимизируя свои выгоды 
(экономическую прибыль, выручку, издержки и т. д.) на 
рынках совершенной и несовершенной конкуренции.

Эти правила включают оценку предельного, сред-
него и валового доходов, предельных издержек, цен 
за единицу продукции. Следование условиям Па-
рето-эффективности предоставляют организациям 
возможности получать прибыль, что полностью соот-
ветствует критерию экономической эффективности 
согласно уравнению (2).

На наш взгляд, анализ и оценку экономической 
эффективности деятельности организации в рамках 

статической модели консалтинговым компаниям 
необходимо проводить в следующем порядке:

1) диагностика управленческих, финансовых 
и экономических проблем и «узких мест» функци-
онирования организации;

2) постановка в общем виде задачи анализа 
и оценки экономической эффективности ее дея-
тельности;

3) расчет численных значений обобщающих 
показателей эффективности;

4) обоснование дополнительности частных и обо-
бщающих показателей эффективности;

5) анализ экономической эффективности де-
ятельности на основе темпов роста показателей 
и применение к его результатам обобщенного кри-
терия экономической эффективности;

6) разработка унифицированной 5-уровневой 
оценочной шкалы;

7) преобразование обобщающих показателей 
эффективности в унифицированные переменные 
и приведение их к безразмерному виду;

8) свертка унифицированных переменных 
(по формуле среднего арифметического) в интег-
ральный показатель;

9) интегральная оценка экономической эффек-
тивности деятельности на основе оценочной шкалы;

10) выводы о причинах и факторах негативного 
или позитивного состояния деятельности органи-
зации на основе оценки экономической эффектив-
ности [2, с. 122–123; 3, с. 467–469].

Синергетический эффект ИПЭФ, согласно результа-
там ранее проведенных нами исследований, в итоге 
проявляется для наблюдателя как эмерджентное 
свойство системы [2, с. 121–122]. Это понима-
ние решения проблемы оценки экономической 
эффективности заключается в том, что имеется  
«…собственный механизм появления эмерджентных 
свойств, которые и позволяют отделить целостности 
от систем как множества элементов…» [2, с. 122].

«Эмерджентное свойство (ЭС), холизм в деятель-
ности организаций —  основной и важный ресурс их 
эффективности, устойчивости, условие роста» [2, 
с. 122–123]. Организация, не обладающая свойством 
целостности, является простым агрегатом элементов, 
что снижает ее эффективность и способность к росту, 
поскольку в этом состоянии она постепенно дег-
радирует. «Само же эмерджентное свойство имеет 
материального носителя —  единого для всех частей 
(элементов) системы посредника, обладающего не-
зависимым от них качеством» [2, с. 123].
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Таблица 1 / Table 1
Обобщающие показатели экономической эффективности использования ресурсов /                      summary indicators of the economic efficiency of resource use

Показатели производи тельности / 
Performance indicators Формула расчета / calculation formula

Показатели 
рентабельности /  

Profitability indicators
Формула расчета / calculation formula

1 2 3 4

Выработка товарной продукции 
в стоимостном измерении

ПРтр = TR / Чср.г.пп, 
где ПРтр –производительность труда, тыс. руб.;
TR – выручка от продажи товарной продукции, тыс. руб.;
Чср.г.пп –среднегодовая численность производственного персонала организации, чел.

Фондоотдача основных 
средств (ОС)

ФООС = T/VОСср.г 100%,
где ФООС —  фондоотдача основных средств;
Т —  объем товарной продукции годовой, руб.;
VОСср.г. —  среднегодовая стоимость основных средств организации, руб.

Трудоемкость T = T / Nt ,
где t —  трудоемкость;
Т —  количество рабочего времени, затраченного на производство;
Nt —  объем товарной продукции в натуральном измерении

Фондоемкость ОС ФЕОС = VОФср.г / T*100%,
где ФЕОС —  фондоемкость основных средств;
VОСср.г —  среднегодовая стоимость основных средств организации, тыс. руб.;
Т —  объем товарной продукции годовой, тыс. руб.

Результатив ность труда ПРтр. = Prбаланс. / ФОТ, 
где ПРтр. — производительность труда, руб./руб.;
Prбаланс. —  балансовая прибыль организации от всех видов деятельности, тыс. руб.;
ФОТ —  фонд оплаты труда, тыс. руб. вместе с социальными взносами

Фондо вооруженность ФВ = VОСср.г  / Чср.г.пп,
где ФВ —  фондовооруженность;
Чср.г.пп —  среднегодовая численность производственного персонала организации, чел.

Производствен ная мощность 
(организации)

Мосн.пр. = Тэ * q / ti , 
где Мосн.пр. —  мощность цехов основного производства, ед.;
Тэ –эффективное время работы оборудования, ч;
q–количество однотипного оборудования, шт.;
ti– трудоемкость изготовления i-го изделия, ч/ед.
Мвсп.пр. = Tн*S / ti*s,
где Мвсп.пр. —мощность вспомогательного (сборочного, монтажного и т. п.) цеха, ед.;
Tн —  номинальный фонд времени работы цеха, ч;
S– площадь цеха, м2;
ti– трудоемкость изготовления i-го изделия, ч/ед.;
s–площадь одного рабочего места, м2

Коэффициент обновления 
ОС

Кобн.ОС= Vввод.ОС /VОСнач.г*100%,
где Кобн.ОС —  коэффициент обновления ОС;
Vввод.ОС —  стоимость вводимых основных средств, тыс. руб.;
VОС нач.г —  стоимость ОС на начало года, тыс. руб.

Производствен ная мощность 
(организации)

Мкг = Мнг + Мвв + Мвыб;

выб выбвв вв
сг нг 12 12

М ТМ Т
М М

⋅⋅
= + − ,

где Твв —  количество месяцев с момента введения мощности до конца года;
Твыб —  количество месяцев с момента выбытия мощности до конца года

Коэффициент выбытия ОС Квыб.ОС= Vвыб.ОС /VОС кон.г *100%,
где Квыб.ОС— коэффициент выбытия основных средств;
Vвыб.ОС— стоимость выбывших основных средств, тыс. руб.;
VОС кон.г —  стоимость основных средств на конец года, тыс. руб.

Коэффициент использования 
производствен ной мощности 
организации (Км)

м

сг

Т
К

М
= ,

где Т —  объем товарной продукции годовой, тыс. руб.

Коэффициент износа ОС Кизн.ОС= А/VОСср.г*100%,
где Кизн.ОС– коэффициент износа;
А —  годовая сумма амортизационных отчислений, тыс. руб.

Коэффициент интенсивной загрузки 
оборудования (Киз).
Коэффициент экстенсивной загрузки 
оборудования(Кэз)

Киз = Мсг.факт/Мтех.паспорт* 100%
Кэз = Тфакт /Тэфф* 100%

Рентабельность продукции
организации

Rпрод = Prвал /Cпрод*100%,
Rпрод —  рентабельность продукции;
Prвал– валовая прибыль от основной деятельности, тыс. руб.;
Cпрод– полная себестоимость продукции, руб.

Коэффициент интегральной загрузки 
оборудования (Кинт.з).

Кинт.з= Киз*Кэз / 100% Рентабельность 
организации

Rпр = Prбаланс/Saktiv*100%,
Rпр– рентабельность организации;
Prбаланс– балансовая прибыль от всех видов деятельности, тыс. руб.;
Saktiv —  сумма внеоборотных и оборотных активов, тыс. руб.

Источник / Source: составлено авторами / compiled by the authors.
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Таблица 1 / Table 1
Обобщающие показатели экономической эффективности использования ресурсов /                      summary indicators of the economic efficiency of resource use

Показатели производи тельности / 
Performance indicators Формула расчета / calculation formula

Показатели 
рентабельности /  

Profitability indicators
Формула расчета / calculation formula

1 2 3 4

Выработка товарной продукции 
в стоимостном измерении

ПРтр = TR / Чср.г.пп, 
где ПРтр –производительность труда, тыс. руб.;
TR – выручка от продажи товарной продукции, тыс. руб.;
Чср.г.пп –среднегодовая численность производственного персонала организации, чел.

Фондоотдача основных 
средств (ОС)

ФООС = T/VОСср.г 100%,
где ФООС —  фондоотдача основных средств;
Т —  объем товарной продукции годовой, руб.;
VОСср.г. —  среднегодовая стоимость основных средств организации, руб.

Трудоемкость T = T / Nt ,
где t —  трудоемкость;
Т —  количество рабочего времени, затраченного на производство;
Nt —  объем товарной продукции в натуральном измерении

Фондоемкость ОС ФЕОС = VОФср.г / T*100%,
где ФЕОС —  фондоемкость основных средств;
VОСср.г —  среднегодовая стоимость основных средств организации, тыс. руб.;
Т —  объем товарной продукции годовой, тыс. руб.

Результатив ность труда ПРтр. = Prбаланс. / ФОТ, 
где ПРтр. — производительность труда, руб./руб.;
Prбаланс. —  балансовая прибыль организации от всех видов деятельности, тыс. руб.;
ФОТ —  фонд оплаты труда, тыс. руб. вместе с социальными взносами

Фондо вооруженность ФВ = VОСср.г  / Чср.г.пп,
где ФВ —  фондовооруженность;
Чср.г.пп —  среднегодовая численность производственного персонала организации, чел.

Производствен ная мощность 
(организации)

Мосн.пр. = Тэ * q / ti , 
где Мосн.пр. —  мощность цехов основного производства, ед.;
Тэ –эффективное время работы оборудования, ч;
q–количество однотипного оборудования, шт.;
ti– трудоемкость изготовления i-го изделия, ч/ед.
Мвсп.пр. = Tн*S / ti*s,
где Мвсп.пр. —мощность вспомогательного (сборочного, монтажного и т. п.) цеха, ед.;
Tн —  номинальный фонд времени работы цеха, ч;
S– площадь цеха, м2;
ti– трудоемкость изготовления i-го изделия, ч/ед.;
s–площадь одного рабочего места, м2

Коэффициент обновления 
ОС

Кобн.ОС= Vввод.ОС /VОСнач.г*100%,
где Кобн.ОС —  коэффициент обновления ОС;
Vввод.ОС —  стоимость вводимых основных средств, тыс. руб.;
VОС нач.г —  стоимость ОС на начало года, тыс. руб.

Производствен ная мощность 
(организации)

Мкг = Мнг + Мвв + Мвыб;

выб выбвв вв
сг нг 12 12

М ТМ Т
М М

⋅⋅
= + − ,

где Твв —  количество месяцев с момента введения мощности до конца года;
Твыб —  количество месяцев с момента выбытия мощности до конца года

Коэффициент выбытия ОС Квыб.ОС= Vвыб.ОС /VОС кон.г *100%,
где Квыб.ОС— коэффициент выбытия основных средств;
Vвыб.ОС— стоимость выбывших основных средств, тыс. руб.;
VОС кон.г —  стоимость основных средств на конец года, тыс. руб.

Коэффициент использования 
производствен ной мощности 
организации (Км)

м

сг

Т
К

М
= ,

где Т —  объем товарной продукции годовой, тыс. руб.

Коэффициент износа ОС Кизн.ОС= А/VОСср.г*100%,
где Кизн.ОС– коэффициент износа;
А —  годовая сумма амортизационных отчислений, тыс. руб.

Коэффициент интенсивной загрузки 
оборудования (Киз).
Коэффициент экстенсивной загрузки 
оборудования(Кэз)

Киз = Мсг.факт/Мтех.паспорт* 100%
Кэз = Тфакт /Тэфф* 100%

Рентабельность продукции
организации

Rпрод = Prвал /Cпрод*100%,
Rпрод —  рентабельность продукции;
Prвал– валовая прибыль от основной деятельности, тыс. руб.;
Cпрод– полная себестоимость продукции, руб.

Коэффициент интегральной загрузки 
оборудования (Кинт.з).

Кинт.з= Киз*Кэз / 100% Рентабельность 
организации

Rпр = Prбаланс/Saktiv*100%,
Rпр– рентабельность организации;
Prбаланс– балансовая прибыль от всех видов деятельности, тыс. руб.;
Saktiv —  сумма внеоборотных и оборотных активов, тыс. руб.

Источник / Source: составлено авторами / compiled by the authors.
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ИНСТРУМЕНТАРИй дИНАМИЧЕСКОй 
МОдЕЛИ ОЦЕНКИ ЭФФЕКТИВНОСТИ

В основе динамической модели оценки эффек-
тивности организации лежит метод динамиче-
ского норматива (ДН), методология которого была 
сформулирована в общем виде И. М. Сыроежиным 
[4], а впоследствии систематизирована и методи-
чески развита его последователями [5–7].

Исследовательский методический инструмен-
тарий управленческого консалтинга сформирован 
на базе метода ДН, в основе которого лежит по-
строение упорядоченной нормативной системы 
показателей результативности организации в виде 
эталонного ряда, а затем —  определение отклоне-
ний фактического упорядочения показателей от 
нормативного (эталонного) [8].

Полученный методом ДН интегральный по-
казатель Кинт отображает прямую зависимость 
между результативностью и качеством менед-
жмента организации и ее числовой характери-
стикой. Отсюда следует, что чем выше значение 
Кинт, тем значительнее финансовые и экономи-
ческие результаты управленческой деятельности, 
и наоборот [8].

Процесс формирования эталонного ряда 
носит экспертный характер, и «система пока-
зателей будет репрезентативна в отношении 
режима деятельности организации, если будут 
установлены ранги скоростей и ускорений, т. е. 
устойчивый порядок изменений структурных 
компонентов деятельности и темпов их изме-
нений» [9, с. 116].

Таблица 2 / Table 2
Обобщающие показатели экономической эффективности целевой функции организации / 

summary indicators of the economic efficiency of the target function of the organization

Показатели результативности / 
Performance indicators Формула расчета, ед. изм. / calculation formula, units of change

Рост производительности труда (Пртр) Pt|t-1 (P1–0) Пр.тр = ∂ПРтр / ПРтр* 100%,
где Pt|t-1 (P1–0) Пр.тр —  цепной (базисный) показатель производительности 
труда в темпах прироста;
∂ПРтр —  относительное приращение показателя производительности труда 
за период;
ПРтр —  предыдущее (базовое) значение показателя

Сокращение затрат живого труда (ФОТ) Pt|t-1 (P1–0) ФОТ = ∂ФОТ / ФОТ * 100%,
где Pt|t-1 (P1–0) ФОТ —  цепной (базисный) показатель сокращения затрат 
живого труда в темпах; ∂ФОТ —  относительное приращение показателя 
фонда оплаты труда;
ФОТ —  предыдущее (базовое) значение показателя

Рост фондоотдачи основных средств 
(ФОос)

Pt|t-1 (P1–0) ФОос = ∂ФООС / ФООС *100%,
Где Pt|t-1 (P1–0) ФОос —  цепной (базисный) показатель фондоотдачи основных 
средств в темпах прироста;
∂ФООС —  относительное приращение показателя фондоотдачи основных 
средств;
ФООС —  предыдущее (базовое) значение показателя

Рост рентабельности продукции (Rпрод) Pt|t-1 (P1–0) Rпрод = ∂Rпрод  / Rпрод*100%, где Pt|t-1(P1–0) Rпрод. —  цепной (базисный) 
показатель рентабельности продукции в темпах прироста;
∂Rпрод —  относительное приращение показателя рентабельности продукции;
Rпрод —  предыдущее (базовое) значение показателя

Рост рентабельности организации (Rорг) Pt|t-1 (P1–0) Rорг = ∂Rорг / Rорг *100%,
где Pt|t-1(P1–0) Rорг —  цепной (базисный) показатель рентабельности 
организации в темпах прироста;
∂Rорг —  относительное приращение показателя рентабельности 
организации;
Rорг —  предыдущее (базовое) значение показателя

Источник / Source: составлено авторами / compiled by the authors.
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ОПыТ ПРИМЕНЕНИЯ 
СТАТИЧЕСКОй МОдЕЛИ ОЦЕНКИ 

ЭФФЕКТИВНОСТИ ОРГАНИЗАЦИИ
Вариации методических подходов в оценке эф-
фективности на основе статической и/или дина-
мической модели зависят, например, от предпоч-
тений консультанта (исследователя), с одной сто-
роны, и от состояния объекта оценки —  с другой.

Предположим, что необходима экспресс-ди-
агностика и оценка эффективности деятельности 
организации на основе анализа ее финансовых 
документов, что может быть выполнено ресур-
сно-затратным методом. Подобная ситуация часто 
возникает в ходе текущей корректировки политики 
компании в области финансовой, производственной, 
кадровой, сбытовой, маркетинговой и пр. деятель-
ности в рамках стратегии социально-экономиче-
ского развития.

Управленческие решения чаще всего прини-
маются менеджментом на основе выводов специ-
алистов по управленческому консультированию. 
В нашем случае своеобразным эталоном такой 
организации, где цель повышения производст-
венно-экономической эффективности является 
необходимым элементом стратегии развития, яв-
ляется компания ОАО «РЖД», для которой социаль-
ные аспекты деятельности имеют первостепенное 
значение.

Социальная ответственность и объем социаль-
ных инвестиций ОАО «РЖД» обусловлены таким 
компонентом инфраструктуры компании, как на-
личие на балансе ее филиалов учреждений по ока-
занию услуг санаторно-курортного оздоровления 
и рекреационной медицины 1.

Два филиала ОАО РЖД в Уральском федеральном 
округе (УрФО) – Свердловская и Южно-Уральская 
железные дороги (ЮУЖД) —  обладают одними из 
лучших в Российской Федерации социальными 
инфраструктурами по техническому оснащению, 
материальной базе, квалификации персонала, объ-
ему услуг учреждений по санаторно-курортному 
оздоровлению. И в этой связи важное значение для 
холдинга имеет вопрос повышения эффективности 
их деятельности.

Социальные объекты ЮУЖД (по принципам 
руководства ими, контроля и развития) можно 
разделить на следующие группы: культура, спорт, 

1 ОАО «РЖД» (официальный сайт). URL: https://company.rzd.
ru/

оздоровление взрослых и детей. Функции управле-
ния этими объектами выполняет Дирекция соци-
альной сферы (ДСС) ЮУЖД —  филиала ОАО «РЖД», 
на балансе которой в настоящее время находятся 
10 объектов (учреждений) санаторно-курортного 
оздоровления и рекреационной медицины: 3 сана-
тория-профилактория, 2 спортивных и 5 детских 
оздоровительных комплексов.

Из этих 10 учреждений, на наш взгляд, наибо-
лее репрезентативным объектом по совокупности 
факторов является детский оздоровительный ком-
плекс «Аленушка» (ДОК «Аленушка»). Он находится 
в наиболее живописном и экологически чистом 
районе Южного Урала на территории Ильменско-
го заповедника, в горах, на берегу озера Большой 
Еланчик. По инфраструктуре для отдыха и занятий 
спортом, состоянию медицинского оборудования 
комплекс является одним из лучших в УрФО 2.

Рассмотрим ДОК «Аленушка» с точки зрения 
экономических компонентов его деятельности, 
направленных на оказание таких услуг, как оздо-
ровление, отдых и лечение:

а) основной капитал (ОК);
б) оборотные средства (ОС);
в) производственная мощность (ПМ);
г) производительность труда (ПТ);
д) цены и прейскурант услуг (ЦиПУ);
е) рентабельность услуг (РУ);
ж) рентабельность объектов, учреждений и орга-

низаций социальной инфраструктуры ДСС ЮУЖД 
(РО);

з) качество санаторно-курортной деятельности 
(СКД);

и) качество санаторно-курортных услуг (СКУ).
В табл. 3 представлена динамика показателей 

деятельности ДОК «Аленушка» за период 2019–
2021 гг.

Из табл. 3 следует, что темпы приростов показате-
лей за три года (2019–2021 гг.) нестабильны. В составе 
совокупных расходов в 2020 г. наибольшее относи-
тельное изменение темпа у показателя «амортизация 
основного капитала» —  сокращение амортизационных 
отчислений на 57,8%; при этом прирост материаль-
ных затрат составил 22,0%, управленческие расходы 
сократились на 15,7%. В результате финансовый ре-
зультат комплекса повысился на 21,1%.

2 Южно-Уральская железная дорога. Социальная сфера. 
ОАО «РЖД» (официальный сайт). URL: https://yuzd.rzd.ru/
ru/6236/page/103290?id=10307#main-header
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В 2021 г. заметно незначительное увеличение 
как численности потребителей услуг санаторно-
курортного оздоровления и рекреационной ме-
дицины, так и доходов и расходов комплекса. При 
этом прирост размера управленческих расходов 
ДСС вдвое больше, чем оплата труда.

Для анализа и оценки эффективности деятель-
ности ДОК «Аленушка» требуется провести диагно-
стику экономических проблем и «узких мест» всех 
входящих в него профильных учреждений, которая 
заключается в расчете показателей экономической 
эффективности согласно табл. 1, 2.

Результаты представлены в табл. 4.
Рост качества санаторно-курортной деятельнос-

ти (Rкач.СКД) и качества санаторно-курортных услуг 
(Rкач.СКУ) предлагается оценивать темпами прироста 
индекса курортно-оздоровительной привлека-
тельности (∂Iкопр / / Iкопр.*100%) и индекса удовлет-
воренности качеством санаторно-курортных услуг  
(∂Iуд.кач.СКУ./ Iуд.кач.СКУ*100%).

Оценочная шкала уровня экономической эффек-
тивности деятельности ДОК «Аленушка» и системы 
учреждений санаторно-курортного оздоровления 
и рекреационной медицины представлена в табл. 5.

В табл. 6 отражена динамика экономической 
эффективности ДОК «Аленушка» на основе расчета 
цепных темпов прироста обобщающих показате-
лей согласно формуле (5), а в табл. 7 —  преобра-
зование обобщающих показателей эффективности 
в унифицированные переменные и приведение их 
к безразмерному виду.

«Интегральная оценка экономической эффектив-
ности (Eинтегр) подсчитывается на основе значений 
унифицированных переменных по каждому по-
казателю…» (табл. 7) и «…их свертки по формуле 
средней арифметической» [2, с. 125]:

Eинтегр = (0 + 0 + 0 + 0 + 0 + 3,08 + 5)/7 = 
= 8,08/7 = 1,154. (6)

Таким образом, согласно табл. 5, оценка 1,154 
свидетельствует о том, что учреждения санаторно-
курортного оздоровления и рекреационной ме-
дицины, входящие в ДОК «Аленушка», ведут хотя 
и эффективную, но требующую корректировки по 
причине неустойчивости и невысоких оценочных по-
казателей деятельность. Для ДСС ЮУЖД —  филиала 
ОАО «РЖД» этот вывод может служить индикатором 
уточнения стратегии развития социальной сферы, 
политики доходов, качества услуг, их рентабельности.

Таблица 3 / Table 3
динамика показателей деятельности дОК «Аленушка» /  

Dynamics of the performance indicators of the alyonushka complex

Показатель / indicator
Абсолютные значения, г. / absolute values, year Прирост, % / growth, %

2019 2020 2021 2020/2019 гг. 2021/2020 гг.

Контингент, чел. 152 132 133 –13,2 0,8

Доходы, тыс. руб. 116 401,8 108 589,9 110 538,1 –-6,7 1,8

Расходы, тыс. руб., в т. ч.: 112 029,4 103 296,3 107 268,0 –7,8 3,8

• оплата труда 45 981,5 41 661,5 42 968,3 –9,4 3,1

• материальные затраты 29 023,4 35 409,8 35 142,8 22,0 –0,8

• амортизация основного 
капитала

6082,2 2568,0 2337,4 –57,8 –9,0

• управленческие расходы ДСС 7648,5 6445,0 6912,7 –15,7 7,3

Финансовый результат, тыс. руб. 4372,4 5293,6 3270,1 21,1% –38,2%

Возмещения расходов 
доходами, %

103,9 105,1 103,0 1,2 –2,0

Источник / Source: составлено авторами / compiled by the authors.

Примечание / Note: Раскрытие информации за 2022 год ограничено на основании постановления Правительства Российской Федерации 
от 12.03.2022№ 351.URL: https://www.garant.ru/products/ipo/prime/doc/403593706/ / Disclosure of information for 2022 is limited based 
on the Resolution of the Government of the Russian Federation No. 351 dated 12.03.2022.URL: https://www.garant.ru/products/ipo/prime/
doc/403593706/
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Таблица 4 / Table 4
диагностика экономической эффективности учреждений санаторно-курортного 
оздоровления и рекреационной медицины дСС ЮУжд —  филиала ОАО «Ржд»/ 

Diagnostics of the economic efficiency of sanatorium-resort rehabilitation and recreational 
medicine institutions of the Dss of the south ural branch of Jsc russian railways

Показатель / indicator Формула / formula

Фактическое значение 
показателя

безразмерного вида / 
the actual value of the 
indicator dimensionless 

view

Оптимальное 
значение 

показателя
безразмерного 

вида / the 
optimal value of 
a dimensionless 

indicator2020 г. 2021 г.

Выработка товарной продукции 
в стоимостном измерении 
в отпускных ценах

ПРтр = TR / Чср.г.пп, 642,67 672,00 max,
тыс. руб./чел.

Трудоемкость t = T / Nt 0,18 0,17 min,
час./ед.прод.

Результативность труда ПРтр = Prбаланс / ФОТ –0,05 –0,04 max,
руб./ руб.

Производственная мощность 
учреждений Мосн.пр = Тэ* q / ti 10 040 10 289 max, час., ед.ОС/

ед.прод.

Коэффициент использования 
производственной мощности 
учреждений (Км)

м
сг

К
М

Т
= 0,3 0,3 1,00

Коэффициент интенсивной 
загрузки оборудования (Киз).

Киз = Мсг.факт. / Мтех.паспорт* 100% 60 59,9 100%

Коэффициент экстенсивной 
загрузки оборудования (Кэз).

Кэз=Тфакт / Тэфф* 100% 97,3 97,3 100%

Коэффициент интегральной 
загрузки оборудования (Кинт.з).

Кинт.з = Киз*Кэз / 100% 58,38 58,28 100%

Фондоотдача ОС ФООС = T / VОСср.г* 100% 108 130 max,
%

Фондоемкость ОС ФЕОС = VОСср.г / T* 100% 93 77 min,
%

Фондовооруженность ФВ = VОСср.г / Чср.г.пп 597,06 515,61 max,
тыс.руб

Коэффициент обновления ОС Кобн.ОС= Vввод.ОС / VОС нач.г* 100% Нет 
данных

Нет 
данных

max,
%

Коэффициент выбытия ОС Квыб.ОС= Vвыб.ОС / VОС кон.г * 100% Нет 
данных

Нет 
данных

max,
%

Коэффициент износа ОС Кизн.ОС= А/VОСср.г* 100% 0,42 0,36 max,
%

Рентабельность продукции
учреждений Rпрод = Prвал / Cпрод * 100% – 2,1 –1,5 max,

%

Рентабельность учреждений Rпр = Prбаланс/Saktiv* 100% –2,1 –1,8 max,
%
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С 2018 г. по настоящее время среди 16 филиалов 
ОАО «РЖД» Южно-Уральский по показателю «Ис-
пользование мощностей детских оздоровительных 

лагерей» стабильно занимает 8–9 места по оценке 
Департамента корпоративного имущества (ЦРИ) 
компании.

Показатель / indicator Формула / formula

Фактическое значение 
показателя

безразмерного вида / 
the actual value of the 
indicator dimensionless 

view

Оптимальное 
значение 

показателя
безразмерного 

вида / the 
optimal value of 
a dimensionless 

indicator2020 г. 2021 г.

Рост производительности труда 
(Пр.тр) по выработке Рt|t-1(Р1–0) Пр.тр = ∂ПРтр / ПРтр * 100% 11,69 4,37 max,

%

Сокращение затрат живого труда 
(ФОТ) Рt|t-1 (Р1–0) ФОТ = ∂ФОТ /ФОТ * 100% –3,06 –6,15 max,

%

Рост фондоотдачи основных 
средств учреждений (ФОос)

Рt|t-1 (Р1–0) ФОос. = ∂ФООС / ФООС* 100% 47,99 17,41 max,
%

Рост рентабельности продукции 
учреждений (Rпрод)

Рt|t-1 (Р1–0) Rпрод = ∂Rпрод / Rпрод * 100% 40,47 –17,61 max,
%

Рост рентабельности учреждений 
(Rпр)

Рt|t-1 (Р1–0) Rпр = ∂Rпр /  Rпр * 100% –8,25 –36,75 max,
%

Рост качества санаторно-
курортной деятельности (Rкач.СКД)

Рt|t-1 (Р1–0) Rкач.СКД = ∂Iкопр /
Iкопр* 100%

–7,7 –33,8 max,
%

Рост качества санаторно-
курортных услуг (Rкач.СКУ)

Рt|t1(Р1–0) Rкач.СКУ=∂Iуд.кач.СКУ / 
Iуд.кач.СКУ* 100%

11,60 8,75 max,
%

Источник / Source: составлено авторами / compiled by the authors.

Таблица 5 / Table 5
Оценочная шкала уровня экономической эффективности деятельности дОК «Аленушка» 
и системы учреждений санаторно-курортного оздоровления и рекреационной медицины 

/ an estimated scale of the level of economic efficiency of the alyonushka complex and 
the system of sanatorium-resort health and recreational medicine institutions

Уровень экономической эффективности /  
the level of economic efficiency

Интервалы значений интегральной оценка 
экономической эффективности (eинтегр) /  

the ranges of values of the integrated assessment  
of economic efficiency (eintegr)

Абсолютно эффективная деятельность 5,00–4,00

Высокоэффективная деятельность 3,99–3,00

Эффективная деятельность 2,99–2,00

Низкоэффективная деятельность 1,99–1,00

Неэффективная деятельность ниже 1,00

Источник / Source: составлено авторами / compiled by the authors.

Окончание таблицы 4 / Table 4 (continued)
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ВыВОды
Подытоживая вышесказанное, можно сделать вы-
воды о равноценности моделей и методов анализа 
и оценки обеспечения эффективности организаций, 
в отношении которых проводится управленческий 

консалтинг и аудит. Научная проблема состоит в том, 
что эффективность, с одной стороны, представляет 
центральную тему развития экономической науки 
и ее базовую категорию. Но, с другом стороны, в эко-
номике существует множество видов эффективно-

А. А. Тимофеев, А. Ю. Анисимов

Таблица 6 / Table 6
Обобщающие показатели экономической эффективности целевой функции дОК «Аленушка» / 
generalizing indicators of the economic efficiency of the target function of the alyonushka complex

Показатели результативности, % /  
Performance indicators, % 2020 г. / 2020 y. 2021 г. / 2021 y.

Рост производительности труда (Пр.тр) по выработке 6,91 1,02

Сокращение затрат живого труда (ФОТ) –10,37 3,04

Рост фондоотдачи основных средств комплекса (ФОос) 57,12 12,66

Рост рентабельности продукции комплекса (Rпрод) 23,84 –68,10

Рост рентабельности комплекса (Rпр) 65,15 –46,72

Рост качества санаторно-курортной деятельности (Rкач.СКД) 9,80 –18,20

Рост качества санаторно-курортных услуг (Rкач.СКУ) 22,90 14,31

Источник / Source: составлено авторами / compiled by the authors.

Таблица 7 / Table 7
Унифицированные переменные безразмерного вида / unified variables of dimensionless form

Значения исходного 
показателя Хi (2021 г.) / 

 Values of the initial indicator Хi 
(2021 y.)

Формула / formula Хimax Хimin

Значение унифицированной 
переменной Хj’, j > 0 | 1, / 
the value of the unified 

variable Xj’, j > 0 | 1,7

1,02 Х’ = [(Хi– Хi
min)/(Х

i
max– Хi

min)] * N 11,69 1,02 0

3,04 Х’ = [(Хi
max– Хi) / (Хi

max– Хi
min)] * N 3,04 –6,15 0

12,66 Х’ = [(Хi– Хi
min)/(Х

i
max– Хi

min)] * N 47,99 12,66 0

–68,10 Х’ = [(Хi– Хi
min)/(Х

i
max– Хi

min)] * N 40,47 –68,10 0

–46,72 Х’ = [(Хi– Хi
min)/(Х

i
max– Хi

min)] * N –8,25 –46,72 0

–18,20 Х’ = [(Хi– Хi
min)/(Х

i
max– Хi

min)] * N –7,7 –33,8 3,08

14,31 Х’ = [(Хi– Хi
min)/(Х

i
max– Хi

min)] * N 14,31 8,75 5

Источник / Source: составлено авторами / compiled by the authors.
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сти, которые определяются объектом и субъектом, 
их мотивами, целями, ограничениями, результатом 
и процессом деятельности, равновесием [10, с. 52].

Соответственно, решение проблемы эффектив-
ности в статье рассматривается как разумный выбор 
методического инструментария в зависимости от 
аспектов (их всего три: процесс, результат, равно-
весие), в которых анализируются и оцениваются 
соответствующие показатели.

Для каждого аспекта предлагается своя модель: 
динамическая —  для процесса; статическая —  для 
результата; паретианский оптимум —  для равно-
весных рыночных ситуаций. При этом методики 
в рамках динамической и статической моделей 
эффективности взаимозаменяемы и дополняются 
в ходе работы специалистов по управленческому 
консультированию.

Однако чаще всего консультантам консалтин-
говой компании приходится выбирать из разных 

вариантов взаимодействия методов какой-либо 
один вариант, который моделируется по призна-
кам известных в науке связей между процессом 
и результатом.

Подобное взаимодействие может принимать 
вид химической реакции, генетической мутации, 
эпистемологического отрицания и разрыва, ком-
плементарного сочетания процесса и результата 
на основе принципа дополнительности.

На наш взгляд, модели и методы анализа и оцен-
ки эффективности (а также ее обеспечения в дея-
тельности организаций) консалтинговые компании 
применяют, опираясь на принцип дополнитель-
ности, в качестве концептуальных альтернатив 
исследования. В перспективе развитие научной 
задачи, состоящей в выполнении подобного ана-
лиза и оценки, будет заключаться в точном подборе 
и разумном сочетании представленных в статье 
методик.
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aBstract
The purpose of this research is to evaluate the effects that empowerment has on the sharing of information and cooperation 
in an effective project management setting. The purpose of this study is to investigate the direct impacts of empowerment, 
which will be evaluated based on autonomy and responsibility, on efficiency of cooperation between members of a team, the 
sharing of information, and the accomplishment of the project. A total of 228 Pakistani project managers were surveyed via the 
use of questionnaires, and the results were analyzed through the use of SPSS 25.0 and SMART software PLS 4. The findings 
demonstrated that empowerment has a beneficial impact on the cooperation and information sharing that occurs between 
team member exchanges and other project teams, which in turn has a favorable influence on the success of the project. While 
the responsibility of collaborators reflects positively in cooperation and information sharing, the autonomy that is assigned 
to the exchanges that take place between members of the project team encourages the sharing of knowledge and facilitates 
the success of the project. Not only do these findings help to the enhancement of theoretical understanding about project 
management, but they also enhance the practice of project team management. There is an increase in the likelihood of the 
project being successful as a result of their guidance to project managers on the delegation of autonomy and responsibility to 
team member exchanges. The research makes a contribution to the cultivation of improved project management techniques 
and highlights the significance of leadership abilities in the accomplishment of successful project outcomes.
Keywords: project management; project success; knowledge sharing; collaboration; empowerment; autonomy; team 
accountability; team members exchanges
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ОРИГИНАЛЬНАЯ СТАТЬЯ

Влияние расширения прав и возможностей  
на сотрудничество и обмен знаниями,  
и их роль в успехе проекта

С. М. Ваган, С. Сидра, М.М.У. Хок
Бизнес-школа Сычуаньского университета, Чэнду, Китайская Народная Республика

АННОТАЦИЯ
Целью исследования явилась оценка влияния расширения полномочий на обмен информацией и сотрудничество 
в условиях эффективного управления проектами. Работа была направлена на изучение прямого воздействия расши-
рения полномочий (которое оценивалось на основе автономии и ответственности) на взаимодействие между членами 
команды, обмен информацией и достижение целей проекта. В общей сложности с помощью анкет было опрошено 
228 пакистанских руководителей проектов, а результаты анализировались с использованием программного обеспе-
чения SPSS 25.0 и SMART PLS 4. Полученные данные показали, что расширение полномочий положительно влияет 
на сотрудничество, способствует обмену информацией между членами команды и другими проектными группами, 
что, в свою очередь, благоприятно сказывается на успешности проекта. Эти выводы способствуют не только разви-
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1. intrODuctiOn
The interest in project management has grown sig-
nificantly in recent years, with both academics and 
professionals recognizing its potential to enhance ef-
ficiency, effectiveness, and competitiveness in com-
plex and unpredictable environments. This has led 
to the establishment of professional organizations 
like the International Project Management Associa-
tion (IPMA) and Project Management Institute (PMI). 
However, project results often disappoint stakehold-
ers, and skilled project managers face cases when the 
projects are considered failed. Projects are essential 
tools for organizations to organize activities and 
achieve desired objectives, and success of these pro-
jects determines the success of the enterprise. They 
are the main component used to implement strate-
gies, and an organization gains value when they are 
in line with strategic objectives. Promising initiatives 
have a beneficial impact on the organization, impact-
ing its short- and medium-term development as well 
as its long-term expansion.

However, estimating the costs of failed projects 
remains a challenge, as significant resources are spent 
annually on projects with high failure rates. Both pro-
fessionals and academic demonstrate a strong interest 
in the factors contributing to project success since 
every organization strive to increase the likelihood of 
successful project outcomes and minimize losses from 
project failures. Project success factors are key elements 
that enhance the probability of success and represent 
distinct solutions aimed at improving project outcomes. 
Effective project execution involves delivering or im-
proving goods or services to align with an organiza-
tion’s strategic objectives. Achieving project success is 
of crucial importance and often requires a substantial 
organizational commitment. Project success cannot be 
measured in a single way since it depends on a variety 
of elements and may be assessed in a number of ways.

This study seeks to address the research question: 
What management factors determine project success? 

It aims to investigate the influence of empowerment 
on knowledge sharing and collaboration among project 
team members and evaluate how these factors col-
lectively contribute to project success. By addressing 
existing gaps in the literature and the lack of consensus 
regarding determinants of project success, this research 
seeks to advance both theoretical understanding and 
practical application in the field. It uses a deductive, 
quantitative, transversal, conclusive, and causal re-
search methodology to conduct an empirical study. 
Primary source data will be collected from project team 
member and analyzed using SPSS 25.0 and Smart PLS 4 
software. Project success criteria are subjective and can 
be influenced by factors like usability or acceptance 
of new processes. Project success factors are defined 
as elements that enhance the likelihood of successful 
outcomes and represent independent interventions 
that increase the probability of success. However, there 
is no universal method for measuring project success, 
as it depends on many factors and can be assessed 
through various frameworks. Effective project execution 
includes activities related to project control, including 
review processes, monitoring progress, and ensuring 
stakeholder satisfaction. This study will evaluate the 
role of empowerment, knowledge sharing, and col-
laboration in facilitating efficient project execution and 
achieving project success. Through this comprehensive 
analysis, the research aims to provide valuable insights 
into the management factors that influence project 
success and offer practical guidance for enhancing 
project management practices.

1.1. Problem formulation
Empowerment is widely regarded as a critical factor 
that can enhance collaboration and knowledge shar-
ing among project team members. However, there is 
little clarity on how these factors individually and 
collectively influence the critical success of a pro-
ject. Precisely, the relationship between empower-
ment and team dynamics affecting project outcomes 

тию теоретического понимания управления проектами, но и улучшают практику координации деятельности занятых 
в них рабочих команд. Рекомендации, предлагаемые авторами исследования, помогают руководителям в вопросах 
делегирования автономии и ответственности участникам команд, что увеличивает вероятность успешного заверше-
ния проектов. Результаты проделанной работы могут служить вкладом в развитие эффективных методов управления 
проектами и подчеркивают важность лидерских качеств для достижения успешных результатов.
Ключевые слова: управление проектами; успешность проектов; обмен знаниями; сотрудничество; расширение пол-
номочий; автономия; ответственность команды; взаимодействие членов команды

Для цитирования: Ваган С.М., Сидра С., Хок М.М.У. Влияние расширения прав и возможностей на сотрудничество и 
обмен знаниями, и их роль в успехе проекта. Управленческие науки = Management Sciences. 2024;14(4):122-137. DOi: 
10.26794/2304-022X-2024-14-4-XX–122-137

S. M. Wagan, S. Sidra, M.M.U. Hoque



124

УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ НАУКИ •  Т. 14, № 4’2024 • managementscience.fa.ru

remains underexplored, and a lack of consensus 
persists in the existing literature regarding critical 
success factors in project management. The present 
study seeks to investigate how empowerment in-
fluences collaboration and knowledge sharing, and 
examines their combined impact on project success. 
The research paper deals with the complicated rela-
tionship of empowerment, collaboration, and knowl-
edge sharing regarding project success. The authors 
propose a comprehensive set of objectives to capture 
the multi-dimensional aspects of their study, which 
are outlined as follows:

1.2. Objectives of the study
Empowerment Effects: The research investigates the 
impact of empowerment on information sharing and 
cooperation within a project management context. 
Specifically, it explores how autonomy and responsi-
bility contribute to enhancing team performance and 
facilitating project success.

Direct Effects on Team Performance: The direct 
influences that empowerment has on team cooperation, 
information sharing, and the overall accomplishment 
of projects are considered here. This section addresses 
how empowered team members effectively collaborate 
and coordinate to achieve project goals.

Management Factors of Project Success: An es-
sential objective is to identify management factors 
that determine project success. The study delves into 
various aspects that help in the successful execution 
of a project.

Influence of Empowerment on Knowledge Shar-
ing: The authors seek to assess how empowerment 
affects knowledge sharing and collaboration among 
project team members and its combined impact on 
project success.

Literature Gaps: The study attempts to fill the gaps 
in the existing literature on project success determi-
nants and hopefully will resolve the lack of consensus 
regarding the factors that define and drive project 
success.

Critical Analysis of Influential Factors: Finally, this 
research aims to provide a critical analysis of the fac-
tors influencing project success, contributing both to 
theoretical advancements and practical applications 
in project management.

2. Literature reVieW
Project management is a crucial aspect of organiza-
tional success, driven by technological and cultural 

changes. It involves teams from various corporate 
functions working together to achieve defined ob-
jectives. A clear understanding of the human di-
mension is essential for effectively engaging and 
motivating stakeholders. Projects are temporary 
endeavors with long-lasting social, economic, and 
environmental impacts. Project managers possess 
leadership and collaboration skills to boost project 
management. According to the Project Management 
Institute, a project is defined as a brief endeavor that 
produces a special product, service, or outcome.

2.1. Project success
Project success is a complex and multidimensional 
concept that depends on the perception and per-
spective of stakeholders. There is no universally 
accepted definition of “absolute success” in project 
management, and the measure of success is likely 
to change over time. Over one third of projects fail 
to meet their objectives, making understanding and 
obtaining information about the surrounding en-
vironment essential for identifying promising op-
portunities. Success means different things to dif-
ferent people, encompassing aspects such as aes-
thetic appearance, technical proficiency, adherence 
to budgetary constrains, and employee satisfaction. 
The concept of success is ambiguous, inclusive, and 
multidimensional, with definitions linked to specific 
contexts. For instance, [1] proposed a model cat-
egorizing success factors into five dimensions, in-
cluding the “iron triangle” criteria (time, cost, and 
scope) alongside stakeholder satisfaction, project 
impact, organizational benefits, project efficiency, 
and future potential. Furthermore, [2] distinguished 
project factors into internal and external categories, 
highlighting the critical role of project managers in 
integrating external influences to enhance project 
success.

2.1.1. financial success of the project
Project financial performance is the overall cost per-
formance of production and transactions, minimiz-
ing planned costs. It can be measured using various 
criteria and can be obtained from existing projects 
or budgets. Cost control involves determining if an 
accounting code structure was developed during the 
planning phase, which facilitates the systematic 
recording and organizing of cost-supporting docu-
ments. Once established, this framework provides a 
basis for allocating costs to specific activities, ena-
bling the calculation of actual costs and their com-
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parison with budgeted figures. Deviations can be 
positive or negative, indicating good cost control 
or weak control.1 Deviations are calculated from 
accounting records but do not provide information 
about the causes of deviations, making it necessary 
to include this information in progress reports. Fi-
nancial performance measures indicate whether 
the implementation and execution of a company’s 
strategy are contributing to improving results [3]. 
However, measuring financial performance poses 
unique challenges, as there is little consensus on 
which measurement variable to apply. Market meas-
ures report historical performance data, whereas ac-
counting-based measures focus on future-oriented 
information. Market measures are less susceptible to 
different accounting procedures and represent the 
assessment of a company’s ability to manage and 
control resources effectively.

2.1.2. critical project success factors
Critical success factors (CSFs) play a vital role in en-
suring project success by enabling the effective al-
location of scarce resources to controllable aspects 
of a project. However, there is significant debate and 
inconsistency regarding the definition, terminology, 
and prioritization of these factors. The challenge of 
identifying CSFs persists due to the complexities of 
executing projects in a global, dynamic, and continu-
ously evolving market environment. Early research 
concentrated more on factors that led to project fail-
ures, such as poor project manager selection, inad-
equate planning, and a lack of top-level management 
support. It has been proposed that the best way to 
enhance project performance is to replicate impor-
tant project success elements in new projects. The 
idea of CSFs has changed throughout time. According 
to [4], these are the goals or aspects of business man-
agement that require heightened attention to ensure 
the success of projects and organizations. The follow-
ing factors were identified by [5] as critical to pro-
ject success: political stability; prior experience with 
methodology and tools; environmental influences; 
knowledge gained from previous experiences; project 
size, duration, complexity; and diverse team perspec-
tives. Additionally, success is influenced by the avail-
ability of sufficient resources; effective leadership; 

1 MWOTAJI: Making women’s options for HIV prevention 
in Tanzania accessible, and joining implementation science 
capacity building. 2023. Health for a Prosperous Nation 
(HPON). URL: https://hpon.or.tz/mwotaji-3/

advanced technology; realistic schedules; controlled 
risks; sponsor requirements; organizational adap-
tation; supplier performance; acceptance of failure; 
provisions for testing; and political stability.

2.2. factors influencing project success
The success criteria for a project should not be de-
fined from the beginning but include factors that 
influence its success. These factors must be identi-
fied and incorporated in a timely manner throughout 
the project life cycle. The [6] recommends selecting 
appropriate processes within process management 
groups to meet project objectives, adapt product 
specifications and plans, comply with requirements, 
and balance competitive demands related to scope, 
deadline, cost, quality, resources, and risk. Success 
and failures factors in management projects can be 
classified into five groups: project, manager, team, or-
ganization, and environment. A project is considered 
a failure if the final results do not meet expectations, 
even if the original expectations were reasonable. 
Stakeholders’ perspectives on success criteria also 
play a role in project success. Project managers meas-
ure success by meeting deadlines, budgets, and objec-
tives, while the project team considers personal satis-
faction and career development as important factors. 
Consumers focus on primary deliverables, viewing 
internal organizational benefits as secondary. Meet-
ing approximately 85% of a project’s requirements is 
often sufficient to consider it successful. Identifying 
the key and secondary success elements aids in risk 
decision-making and helps project managers create 
plans for risk management [7]. These factors provide 
project managers with opportunities to adjust success 
variables to increase the likelihood of achieving de-
sired outcomes [8]. Team-member exchanges (TMX), 
encompassing team cooperation, knowledge sharing, 
and empowerment, are integral to effective project 
management. These three components collectively 
contribute to the successful execution of projects and 
enhance overall organizational performance.

2.2.1. empowerment
A leadership idea known as empowerment encour-
ages people or teams to make decisions on their own 
and share knowledge with one another. This ap-
proach has gained increasing importance in today’s 
complex work environment, where project managers 
face challenges such as resource limitations, globali-
zation, and rapidly advancing technologies. Employ-
ee participation in empowerment programs increas-
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es their autonomy and commitment to the job. It is 
characterized by the distribution of authority among 
project managers and might be called formal leader-
ship or staff leadership. Empowerment programs are 
more effective than typical hierarchical systems in 
terms of motivating workers since they improve their 
effectiveness, psychological health, and sense of their 
own competence, independence, and experience.

2.2.2. autonomy
Employee autonomy refers to their ability to organ-
ize and decide how best to carry out their jobs. It is 
essential to project management because it enables 
managers to act quickly to address team requirements 
and make choices [9]. Autonomy plays a pivotal role 
in effective leadership, facilitating timely outcomes 
and fostering accountability within teams. Work au-
tonomy within a project team allows members to 
share decision making power regarding techniques, 
goals, and work sequences. People’s urge to feel in 
charge of their actions is linked to their demand for 
autonomy. Project autonomy may be classified into 
four categories: resource autonomy, social autonomy, 
goal definition, and structural autonomy [10]. While 
training is crucial for quick development, shared deci-
sion making fosters the autonomy necessary for co-
hesive teamwork. To sum up, project team autonomy 
improves project agility across all project kinds.

2.2.3. team accountability
Team accountability is the responsibility of a project 
team to meet performance criteria such as deadlines, 
costs, quality, customer needs, and information shar-
ing. Resources are allocated to projects in exchange 
for expected results, with management mechanisms 
such as planning, support, and communication en-
suring optimal use. Support from management fos-
ters an innovative climate, strategic vision, and clear 
priorities, while customer collaboration is crucial for 
project quality.2 Efficient practices lead to high-quality 
results, minimizing use of resources and time, result-
ing in project completion on time and within budget. 
Integration of project management processes includes 
unification, consolidation, communication, and inter-
relationship. Efficient project teams meet stakeholders’ 

2 Implementing personalized cross-sector transitional care 
management to promote care continuity, reduce low value 
utilization, and reduce the burden of treatment for high-
need, high-cost patients. Agency for Healthcare Research and 
Quality. 2021. URL: https://digital.ahrq.gov/ahrq-funded-
projects/implementing-personalized-cross-sector-transitional-
care-management-promote

expectations, achieving higher levels of efficiency and 
effectiveness in design [11]. This leads to better pro-
ject success ratings, and satisfaction from customers, 
investors, and project teams.

2.2.4. collaboration between team member 
exchanges (tmX- team member exchange)

Team member exchange (TMX) is a method of meas-
uring reciprocity between team member exchanges. It 
involves a member’s perception of the quality of ex-
change, including ideas, feedback, and assistance [12]. 
This exchange can lead to better interaction, knowl-
edge sharing, work performance, organizational com-
mitment, and job satisfaction. By improving TMX, neg-
ative effects associated with low conscientiousness or 
interpersonal conflict can be mitigated, fostering crea-
tivity and positively influencing both individual tasks 
and overall team productivity [13]. Therefore, the qual-
ity of exchanges among team members plays a crucial 
role in enhancing overall organizational performance.

2.2.5. Knowledge management
Knowledge management involves activities focused on 
acquiring knowledge from experience and from others 
to fulfill an organization’s mission. It involves system-
atic, explicit, and deliberate application of knowledge 
to maximize efficiency and knowledge creation. [14] 
identifies five key dimensions of knowledge manage-
ment: identification, creation, storage, sharing, and 
validation. This work focuses on the “knowledge shar-
ing” dimension.

2.2.5.1. Knowledge sharing
Knowledge sharing is crucial for environmental man-
agement, improving performance and fostering idea 
generation. However, obstacles exist, especially in 
large multinational companies and complex product 
development teams. Effective knowledge life cycle 
management can facilitate efficient knowledge shar-
ing within organizations and project teams [15]. High 
knowledge quality can lead to better performance, in-
novative products, increased sales, and cost reduction. 
Knowledge quality can be categorized into intrin-
sic, contextual, and actionable dimensions. Intrinsic 
knowledge is precise, reliable, and timely, contextual 
knowledge is relevant and valuable, and actionable 
knowledge is adaptable, expandable, and easily applied 
to tasks, demonstrating its usefulness and profitability.

2.3. Deduction of research hypotheses 
and conceptual model design

The literature review reveals that project success is 
directly influenced by empowerment, autonomy, and 
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team accountability. Knowledge sharing and collabo-
ration among team members exchanges are key de-
terminants of project success [16]. Autonomy permits 
business managers to create effective work strategies 
and reimburse for knowledge gaps, while knowledge 
sharing is essential for greater autonomy. Based on 
these insights, the study aims to analyze the follow-
ing research hypothesis:

H1: Autonomy positively influences knowledge 
sharing.

Project teams with work autonomy have less ac-
countability and motivation as they are able to choose 
their own work procedures, goals, and hierarchy [17]. 
In order to lead effectively and encourage timely out-
comes, autonomy is crucial. In project teams, autonomy 
enables members to share authority regarding tech-
niques, goals, and work sequences, thereby facilitating 
responsiveness to diverse tasks across various projects. 
This leads to the following research hypothesis:

H2: Autonomy positively influences project success.
Individuals respond to complexity and problems in 

their work in different ways. Assigning accountability 
to project team members encourages them to overcome 
obstacles. A fundamental idea in human resource man-
agement is social autonomy [18], which is described in 
project management as the project manager’s flexibility 
to direct team conduct and promote communication. 
Therefore, this study intends to analyze the following 
research hypothesis:

H3: Autonomy positively influences collaboration 
between team members exchanges.

Feedback from member exchanges within the pro-
ject team improves mutual support, team cohesion, 
and expertise [19]. Employees can complete activities 
more quickly and effectively in a knowledge-sharing 
environment [20]. Additionally, this setting encourages 
effective use of the information at hand, which raises 
productivity levels all around. Therefore, this study 
aims to analyze the following research hypothesis:

H4: Knowledge sharing positively influences project 
success.

Organizations are encouraged to prioritize coopera-
tion and adapt their work arrangements to facilitate 
knowledge exchange and collaboration among team 
members [21]. High- quality knowledge can lead to bet-
ter performance, innovative products, increased sales, 
and cost reduction [22]. Learning from one another’s 
experiences and encouraging a sense of togetherness 
among team members, promotes an open culture. Based 
on this, the following research hypothesis is proposed:

H5: Collaboration between team members exchanges 
positively influences team sharing knowledge.

Collaboration between members of a project team 
that have high-quality relationships fosters individual 
work output and team productivity [23]. Given its impact 
on team performance and the success of the project as 
a whole, this collaborative dynamic can significantly 
improve organizational performance, particularly in 
project settings. Accordingly, the following research 
hypothesis is proposed:

H6: Collaboration between team member exchanges 
positively influences project success.

The quality of exchanges among team members can 
enhance overall organizational performance. This pro-
cess involves establishing meaningful connections with 
colleagues, responding effectively to customer needs, 
and organizing project tasks for optimal delivery [24]. 
This approach is essential for good interaction with 
customers and meeting the project manager’s goals. 
Therefore, this study intends to analyze the following 
research hypothesis:

H7: Team accountability positively influences knowl-
edge sharing.

Team accountability is the responsibility of a project 
team to meet performance criteria such as deadlines, 
costs, quality, customer needs, and information sharing. 
Project management helps organizations implement 
principles, practices, methodologies, tools, and tech-
niques that may or may not determine project success 
[25]. Good practices in meeting performance criteria 
promote project success, while poor project manage-
ment often contributes to project failures. In light of this, 
the study proposes the following research hypothesis:

H8: Team accountability positively influences pro-
ject success.

Team effectiveness is a result of input, process, 
structure production, and coordinated action among 
team member exchanges. One critical mechanism driv-
ing team effectiveness is collaboration among team 
members with high-quality exchanges characterized 
by reciprocity and open communication [26]. Such 
collaboration is fundamental for enhancing team per-
formance, meeting planned objectives, and improving 
individual contributions. Accordingly, the study seeks 
to examine the following research hypothesis:

H9: Team accountability positively influences col-
laboration between team member exchanges.

Based on the hypotheses derived from the literature 
review, a conceptual research model has been designed, 
as illustrated in fig. 1.
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3. researcH metHODs
3.1. characterization of the study

This study uses the deductive method to analyze 
project management teams in the Sindh region, fo-
cusing on the integration of elements within the last 
six months. The research is confi rmatory in nature, 
aiming to validate different alternatives and hy-
potheses. It adopts a cross-sectional causal design 
to provide insights into the problem under investi-
gation. The study is classifi ed as quantitative, as the 
data collected can be measured and analyzed sta-
tistically [27]. The target population was identifi ed 
through a five-phase process, and data collection 
was conducted via email and LinkedIn, targeting 
companies in the Sindh region. Data collection took 
place in March and July 2021, despite the COVID-19 
pandemic. A sample size of 228 participants was de-
termined, ensuring the robustness required for sta-
tistical analysis with small samples. Strengths: The 
quantitative part of the research is well presented, 
with a survey of 228 Pakistani project managers. 
Responses were analyzed through the SPSS 25.0 

and SMART PLS 4 software, allowing good statisti-
cal analysis. The results show a positive signifi cant 
relationship among empowerment, collaboration, 
knowledge sharing, and project success, hence giv-
ing good insights into the best project management 
practices.

3.2. instruments and procedures 
for data collection

A questionnaire was created using Google Forms to 
analyze and compare results from respondents. It 
consists of three parts: identifying companies, ana-
lyzing main variables, and characterizing respond-
ents. The questionnaire aims to understand the 
company’s purpose, size, number of projects, type, 
and duration for project management [28]. It also ad-
dresses variables like project success, empowerment, 
collaboration, and knowledge sharing. Data collection 
began by emailing a list of companies in the Sindh re-
gion and publicizing it online on LinkedIn. The ques-
tionnaire used nominal scales for the fi rst and third 
parts and 7-point Likert scales for the second part.

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ / PrOJect management

Fig. 1. Proposed research model
Sour ce: comp iled by the authors.

 



129

management sciences •  Vol. 14, no. 4’2024 • managementscience.fa.ru

3.3. sociodemographic 
characterization of the sample

Data collection resulted in 228 valid observations 
from respondents who stated that they belonged to 
project teams. From the characterization of the sam-
ple presented in Table 1. 48 individuals (21.05%) were 
female and 180 individuals (78.95%) were identified 
as male. For the most part, responses were obtained 
from individuals aged 31 and 40 years of age (N = 96; 
42.10%). The academic qualifications of individuals are 
distributed across five levels of education, where the 
majority of individuals have a master’s degree (N = 98; 
42.98%) as shown in Table 1. When we observed the 
seniority of individuals in the company, we found that 
101 respondents (44.3%) remained in the company for 

3 to 5 years. Table 1 summarizes the sociodemographic 
profile of the analysis conducted in this investigation.

This study uses a deductive and confirmatory meth-
odological approach, with a sample of 228 individuals, 
mostly male, aged 31–40, with a master’s degree and 
3–5 years of experience in their companies. The data 
collection methodology is presented, with a ques-
tionnaire chosen as the instrument. The question-
naire was designed with a simple layout, vocabulary, 
and size, following literature recommendations. The 
7-point Likert scale was chosen to measure variables. 
The questionnaire was disseminated to companies in 
the Sindh region via email and LinkedIn. Data analysis 
and processing were performed using SPSS 25 and 
SMART PLS 4.

S. M. Wagan, S. Sidra, M.M.U. Hoque

Table 1
sociodemographic characterization of the sample

sociodemographic characteristics frequency Percentage

Gender

Female 48 21.05%

Male 180 78.95%

Age

Less than 30 years old 85 37.28%

Between 31 and 40 years old 96 42.10%

Between 41 and 50 years old 34 14.91%

Between 51 and 60 years old 13 5.70%

Academic qualifications

Basic education 0 0.00%

High school 11 4.82%

Graduation 87 38.16%

Master’s degree 98 42.98%

Ph.D 32 14.04%

Experience at the company

Less than 2 years 81 35.53%

Between 3 to 5 years 101 44.3%

Between 6 to 10 years 34 14.9%

More than 10 years 12 5.26%

Source: compiled by the authors.
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4. resuLts anD DiscussiOn
In the first phase, the study assessed the consistency 
and validity of the measurement model by analyz-
ing the multicollinearity of various items and in-
terpreting the results obtained. In the second phase, 
the structural equation model was estimated using 
SMART PLS 4. Finally, the results were interpreted 
and discussed, providing a critical analysis of the fac-
tors influencing project success.

4.1. analysis of multicollinearity
Following the characterization of the sample, a descrip-
tive analysis was conducted on the indicators of the 
measured variables. In this way, the mean and standard 
deviation of the responses were obtained, taking into 
account the use of a 7-point Likert scale (Table 2). From 
Table 2, the following average values of the items that 
make up each variable can be observed: Project Suc-
cess with Average (M) = 6.05; Collaboration between 
team member exchanges M 6.04; Knowledge sharing 
M 5.99; Empowerment M 6.09. Therefore, the highest 
averages are considered to refer to items that measure 
characteristics of empowerment. Analyzing in greater 
detail, the highest average is found in item 11 “We seek 
to understand the customer’s needs” when registering 
an average of 6.22, followed by item 14 “Working as a 
team” with an average of 6.15, and item 5 “There is a 
clear understanding of the roles and responsibilities of 
each employee” with an average of 6.14. From the pre-
vious table, it was analyzed that knowledge sharing has 
average values of its items, which leads to the consid-
eration that there may not be high levels of sharing of 
knowledge in the project teams analyzed.

In a preliminary analysis, it is important to analyze 
multicollinearity through analysis of the value of the VIF 
(Variance Inflation Factor) coefficient. This VIF value 
checks whether a given item presents a correlation with 
the other items that make up the model, avoiding thus 
biases caused by the existence of multicollinearity. In this 
sense, they must all questions with VIF values greater 
than 5 must be eliminated. In this follow-up, all items 
that presented values of VIF above 5. As a result, table 
2 presents the VIF values and it can be seen that the 
items under study meet the criteria proposed by the 
literature (VIF < 5) and that there will be no analysis 
problems arising from the existence of multicollinearity.

4.2. study of the consistency  
and validity of the measurement model

To study the validity of the measurement model, 
the average variance extracted indicator was used 

(AVE), through which it is possible to verify to what 
extent, each of the items of each concept relates to 
the remaining items of the concept. In this form, it 
is understood that, from the moment in which the 
values of the average variance extracted exceed the 
minimum value of 0.5, the various items that are as-
sociated with each other and the construct present 
convergent validity. Following the thought described, 
it can be seen in Table 3 that all constructs in the in-
vestigation have convergent validity since they are 
above the threshold value of 0.5.

The study analyzed the internal consistency of fac-
tors using a composite reliability index, which meas-
ures the relationship between items used to measure 
a concept. Composite reliability values range from 0 
to 1, with an acceptable level of reliability suggested 
at 0.7. All constructs have values above 0.7. The alpha 
coefficient of Cronbach is used to verify the reliability 
of the concepts, with values above 0.7 indicating rea-
sonable reliability. The study’s constructs have alpha 
Cronbach scores ranging between 0.739 and 0.882. 
The discriminant validity (Table 4) verification aims 
to understand the difference between the questions 
used to measure a given concept or construct from 
other questions that measure other constructs. This 
is done using Fornell’s criterion and Larker’s criterion, 
which compares the square roots of the AVE values of 
each construct with the correlations between concepts 
or latent variables. The matrix of correlations presents 
the connections between different concepts, with the 
square roots of the AVEs superior to inter-construct 
correlations.

In the analysis carried out on the validity and reli-
ability of the measurement model, it is considered that 
the concepts under analysis verify the assumptions to 
consider that the measures used are valid and reliable 
so that it is possible to estimate the structural model 
and, in this way, carry out the test of hypotheses under 
study.

4.3. structural model estimation results
The study used SMART PLS 4 software to estimate 
the measurement model and evaluate the determi-
nation coefficients of Pearson (R²) to understand the 
causal relationship between variables (Fig. 2). The R² 
values must be greater than 0.2 to indicate a strong 
relationship, and greater than 0.1 to avoid a scarcity 
of information.

The study-dependent latent variables, Knowledge 
Sharing, Collaboration between team member ex-
changes (TMX), and Project Success, all have values 
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Table 2
Vif values of the adjusted model

Variable Question items VIF mean standard 
Deviation

Project 
success

1 In general, projects that were economically successful 1.360 6.12 0.607

2 The projects were completed within the initially 
scheduled deadlines

1.210 6.08 0.571

3 The initially planned budgets were not exceeded 1.537 5.95 0.666

4 Projects usually have a positive return on investment 1.321 5.96 0.609

5 The project deliverables were of high quality and met 
the required standards.

1.431 6.14 0.748

Autonomy 1 There is a clear understanding of the roles and 
responsibilities of each employee

1.332 6.02 0.697

2 Communication is open between team member 
exchanges.

1.231 6.00 0.786

3 There is standardization of work to reduce rework in 
project documentation

1.455 6.13 0.697

4 Policies and procedures are documented. 1.696 6.10 0.623

5 Researching ways to improve customer service 1.672 6.10 0.673

Team 
Accountability

1 All members actively participate 2.062 6.22 0.68

2 There is easy access to information for all workers 1.530 6.14 0.579

3 Each team member was clear about their 
responsibilities and roles within the project

1.32 6.10 0.596

4 Team members communicated effectively with each 
other throughout the project

1.54 6.15 0.538

5 Team members managed their tasks and deliverables 
effectively

1.631 6.09 0.604

Collaboration 
between team 
members 
exchanges

1 Team member exchanges often ask their colleagues 
for help

1.524 6.02 0.743

2 Team member exchanges often offer extra help to 
their colleagues

2.063 6.08 0.743

3 Team member exchanges are willing to complete the 
work assigned to their colleagues

2.181 6.09 0.52

4 Team members communicate effectively with each 
other to achieve project goals

1.376 6.11 0.628

5 Team members trust each other to deliver high-quality 
work

1.547 6.01 0.715

Knowledge 
Sharing

1 The company has procedures for sharing experiences 2.372 5.94 0.677

2 The company promotes the distribution of information 
to business partners

2.193 6.01 0.679

3 Disclosure of information is carried out in a uniform 
manner

2.162 5.99 0.748

4 In all activities, the company seeks to share 
information

2.655 5.94 0.757

5 I share my work-related skills and expertise with my 
colleagues when they ask for it

2.212 5.98 0.764

Source: compiled by the authors.
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Table 3
average Variance extracted (aVe), composite reliability & cronbach’s alpha coeffi cient Values

construct (aVe) composite reliability cronbach’s alpha

Autonomy 0.651 0.849 0.783

Knowledge sharing 0.745 0.935 0.882

Project Success 0.534 0.856 0.739

TMX 0.751 0.855 0.815

Team accountability 0.676 0.849 0.873

Source: compiled by the authors.

Table 4
Discriminant Validity

construct autonomy Knowledge sharing Project success tmX team accountability

Autonomy 0.829 — — — —

Knowledge sharing 0.639 0.879 — — —

Project Success 0.543 0.502 0.768 — —

TMX 0.451 0.736 0.456 0.841 —

Team accountability 0.467 0.742 0.434 0.788 0.836

Source: compiled by the authors.

Fig. 2. structural model- structural coeffi cients and rs values
Source: compiled by the author.
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above 0.1, indicating a strong relationship. The signifi-
cance of the statistical relationships of each coefficient 
was determined using bootstrapping resampling with 
5000 samples. The t-values of the standardized path 
coefficients (Std β) associated with R 2 indicate the 
statistical probability of confirmation or rejection of 
hypotheses, with t-values equal to or greater than 1.96, 
as a minimum confidence level of 95% is used.

From the analysis of Table 5, it appears that from 
testing the 9 hypotheses that the investigation pro-
poses to study, 6 hypotheses are corroborated (H1, 
H2, H5, H7, and H9) as they present t-value equal to 
or greater than 1.96, which indicates that they are 
statistically relevant, and the remaining hypotheses 
tested were not corroborated by the present research.

4.4. Discussion of results
The study investigates the factors influencing pro-
ject success through a critical discussion. Hypoth-
esis H1 suggests that project managers intervene 
in organizations to ensure that those involved un-
derstand and take ownership of project structure 
elements. Trust, fairness, leadership style, and em-
powerment are important in the role of the project 
leader, as they positively influence knowledge shar-
ing, fairness, and empowerment.

Hypothesis H2 confirms that autonomy positively 
influences project success, as it is an independent 
action by individuals or teams to bring an idea to 

completion. However, hypothesis H3 does not obtain 
statistical support, as tasks assigned individually by 
the project manager may result in little collaboration 
between team members exchanges.

Hypothesis H4 does not obtain statistical sup-
port, possibly due to the focus on project success as 
economic success rather than financial success. High 
quality knowledge sharing can lead to better perfor-
mance, innovative products and processes, increased 
sales, and reduced costs.

Hypothesis H7 validates hypothesis H7, as em-
ployees who receive empowerment from the project 
manager report having the opportunity to discuss 
problems with their managers and influence deci-
sions made by their organizations.

Hypothesis H8 tests whether team accountability 
positively influences the success of the project. Over-
all, the study found that collaboration between team 
members exchanges positively influences knowledge 
sharing and project success. Group membership is 
crucial for fostering social identity and collaboration 
within a group.

The results of this study bring out a number of 
interesting differences between the research model 
proposed and the structural model pointing to areas 
where the model can be refined. Most importantly, 
the fact that a revised model does not overrun origi-
nally planned budgets does not serve as a definition 
of a successful project, indicating the need for a 
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Table 5
Hypothesis test result

Hypothesis relationship std β t-Value P-Value Validation

H1 Autonomy -> Knowledge sharing 0.129 3.131 0.01 Validated

H2 Autonomy -> Project Success 0.115 2.485 0.010 Validated

H3 Autonomy -> TMX 0.080 1.505 0.108 Not Validated

H4 Knowledge sharing -> Project Success 0.240 0.360 0.795 Not Validated

H5 TMX -> Knowledge sharing 0.120 2.471 0.010 Validated

H6 TMX -> Project Success 0.125 1.715 0.070 Not Validated

H7 Team accountability -> Knowledge sharing 0.116 2.527 0.015 Validated

H8 Team accountability -> Project Success 0.144 0.080 0.944 Not Validated

H9 Team accountability -> TMX 0.064 9.364 0.000 Validated

Source: compiled by the authors.
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better definition of what constitutes success. Also, 
from a theoretical point of view, the exclusion of em-
powerment and project success from the structural 
model points to the incompleteness of the model 
itself. These results indicate that future research 
should focus on explicitly justifying the elements 
of the model, rigorously testing theoretical frame-
works, and examining the role of empowerment in 
project success. Addressing these gaps will aid in the 
development of more robust models that capture the 
complex interactions between budget management, 
empowerment, and project outcomes.

5. cOncLusiOns
The study explores the impact of knowledge shar-
ing on project success, focusing on empowerment, 
autonomy, team accountability, and collaboration. 
It found that autonomy and collaboration posi-
tively influence knowledge sharing, while collab-
oration is crucial for maintaining team unity and 
increasing project success in terms of cost, dead-
line, quality, and customer satisfaction. The study 
also found a positive relationship between collabo-
ration and employee performance. The autonomy 
of project team member exchanges significantly 
influences project success and knowledge sharing. 
Team accountability is also crucial for knowledge 
sharing and collaboration. The study suggests that 
companies that promote employee autonomy in 
project team member exchanges are more success-
ful in their projects. The responsibility of project 
teams influences collaboration and knowledge 
sharing, allowing for increased organizational 
knowledge.

The study emphasizes the importance of a project 
manager with a defined leadership style to shape 
their team and promote personal growth. Compa-
nies should focus on developing specific behavioral 
trends and styles among business managers to achieve 
project success. Further investigation into factors 
influencing project success is also essential.

5.1. Limitations and suggestions for future work
This study has limitations, including a small sam-
ple size and non-probabilistic convenience, which 
requires caution when drawing conclusions from 
the general population. The data was collected in a 
single moment and at the same source, posing a risk 
of contamination due to common method variance. 
For future research, it is recommended to conduct 

a larger study with a larger number of respondents, 
conduct the study in more sectors and countries, 
and include other critical factors of success in medi-
ating variables like emotional intelligence and pro-
ject leadership. Deepening the definition of the pro-
ject, segmenting it for simple and complex projects, 
and separating public and private companies in the 
sample definition are also suggested. Additionally, 
case studies and pilot projects in companies with 
the concepts evaluated in this work can provide real 
tests that highlight the difficulties faced by projects, 
making more relevant information available to or-
ganizations. This will help to improve the under-
standing of project management and its impact on 
success.

5.2. Originality of the solution to the Problem
An integrative approach has been adopted for the 
study, considering not only the concept of empow-
erment in isolation but also its interaction with 
collaboration and knowledge sharing. This multidi-
mensional perspective is relatively underexplored 
in the literature, which often treats these concepts 
independently. In this research, these elements 
are interconnected to offer a novel framework for 
understanding their collective impact on project 
success. The study’s contextual focus on Pakistani 
project managers provides insights that are partic-
ularly relevant to a region where project manage-
ment practices may differ from those in Western 
contexts. The localized focus adds originality be-
cause it creates awareness about the unique cultural 
and organizational factors that influence team em-
powerment and collaboration. The strong empiri-
cal methodology and advanced statistical analysis, 
using SPSS 25.0 and SMART PLS 4 respectively, on 
responses from 228 respondents, provide concrete 
evidence in support of the hypotheses formulated. 
The empirical findings provide strong evidence in 
support of the proposed hypotheses, distinguish-
ing this study from theoretical discussions that lack 
empirical validation. In conclusion, the novelty of 
this research lies in its integrative approach, con-
textual relevance, empirical validation, contribution 
to filling existing gaps in the literature, and practi-
cal implications for project management practices. 
The study also highlights significant gaps in current 
knowledge regarding how empowerment drives pro-
ject success through collaboration and knowledge 
sharing.
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Гиперлокальный маркетинг: понятие, состояние, 
направления развития

Е. В. Грива, А. А. Сидоров
Томский государственный университет систем управления и радиоэлектроники (ТУСУР), Томск, Россия

АННОТАЦИЯ
Гиперлокальный маркетинг представляет собой современный формат взаимодействия с клиентами в офлайн 
сегменте розничной торговли и сферы услуг, направленный на увеличение продаж путем оптимизации стратегий 
продвижения той или иной продукции. В условиях насыщенности рынка традиционные методы маркетинга ста-
новятся менее эффективными, поэтому использование новых подходов позволяет компаниям точечно привлекать 
клиентов, адаптировать свои предложения к конкретным локациям и потребностям аудитории. За последние десять 
лет в России наблюдается повышенный интерес к гиперлокальному маркетингу как инструменту развития бизнеса, 
и при этом он практически всецело выражается исключительно в практической плоскости. Его какого-либо научного 
осознания пока не зафиксировано. Целью настоящего исследования является систематизация существующих кон-
цепций и технологий в области гиперлокального маркетинга для выявления его текущего состояния и перспектив 
развития. В рамках обозначенного вектора рассматриваются технологические предпосылки данного инструмента 
обеспечения базового процесса в области офлайн ритейла, а также формируется эмпирическая база для индуктивно-
дедуктивного анализа предметного поля для формирования паттернов управления потребительским поведением 
и оптимизации маркетинговой политики бизнес-агентов. В ходе работы было обнаружено, что гиперлокальный 
маркетинг в розничной торговле в значительной степени зависит от развития интернета вещей (IoT). Использование 
таких технологий позволяет улучшить взаимодействие с клиентами, повысить уровень сервиса и предсказать по-
веденческие модели потребителей. На базе рассмотренных инструментально-технологических решений компании 
имеют возможность создавать персонализированные маркетинговые стратегии и оптимизировать бизнес-процессы 
для максимизации прибыли.
Ключевые слова: гиперлокальный маркетинг; Wi-Fi-радар; ритейл; гиперлокальный таргетинг; анализ данных;  
Wi-Fi-маркетинг
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Hyperlocal marketing: conceptual representation 
status, technological foundations and Directions  
of Development

e. V. griva, a. a. sidorov
Tomsk State University of Control Systems and Radioelectronics (TUSUR), Tomsk, Russia

aBstract
Hyperlocal marketing is a modern format of interacting with customers in the offline segment of retail and services, 
aimed at increasing sales by optimising strategies for promoting specific products. In conditions of market saturation, 
traditional marketing methods become less effective, so the use of new approaches allows companies to attract 
customers on a point-to-point basis and adapt their offers to specific locations and audience needs. Over the past decade, 
interest in hyperlocal marketing as a business development tool has grown in Russia, and at the same time it has 
become almost entirely expressed exclusively in practical terms. Its scientific implementation has not yet been recorded.  
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the purpose of this study is to systematise the existing concepts and technologies in the field of hyperlocal marketing 
in order to identify its current state and prospects for development. Within the framework of the defined vector, both the 
technological prerequisites and requirements of this tool for ensuring the basic process in the field of offline retailing 
are considered, and an empirical basis for the inductive-deductive analysis of the subject field for the formation of 
patterns of consumer behaviour management and optimisation of the marketing policy of business agents is formed. 
In the course of the work, it was found that hyperlocal marketing in retail is highly dependent on the development 
of the Internet of Things (IoT). The use of such technologies can improve customer interaction, increase service 
levels and predict consumer behaviour patterns. Based on the considered instrumental and technological solutions 
discussed above, companies are able to create personalised marketing strategies and optimise business processes 
to maximise profits.
Keywords: hyperlocal marketing; Wi-Fi radar; retail; hyperlocal targeting; data analysis; Wi-Fi marketing

For citation: griva e.V., sidorov a.a. Hyperlocal marketing: conceptual representation status, technological foundations and 
directions of development. Upravlencheskie nauki = Management Sciences. 2024;14(4):138-150. DOi: 10.26794/2304-022X-
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ВВЕдЕНИЕ
Гиперлокальный маркетинг в ритейле представ-
ляет собой инструмент, позволяющий макси-
мально точно и персонализировано осуществлять 
коммуникации с потребителями в конкретных, 
достаточно ограниченных географических про-
странствах. Он основан на использовании данных 
о местоположении клиентов, их поведенческих 
характеристиках и предпочтениях и направлен 
на создание уникальных и релевантных марке-
тинговых предложений.

В российских источниках отсутствует одноз-
начное определение термина «гиперлокальный 
маркетинг». Вместе с тем его, как правило, упо-
требляют по отношению к маркетингу, направ-
ленному на привлечение потенциальных клиен-
тов из ограниченного ареала, обычно в пределах 
радиуса в несколько километров от местонахо-
ждения бизнеса [1–2]. В зарубежной литературе 
под гиперлокальным подразумевают форму целе-
вого и нишевого маркетинга, ориентированную 
на потребителей в определенном районе, городе 
или даже конкретном здании [3–4]. Несмотря на 
наличие большего количества иностранных работ 
по сравнению с отечественными, обозначенная 
проблематика за пределами России также осве-
щена весьма фрагментарно. Это можно объяснить 
тем, что обсуждение гиперлокального маркетинга 
началось относительно недавно —  только в по-
следнее десятилетие, но в то же время на текущий 
момент ряд компаний уже успешно используют 
на практике соответствующие инструменты 1.

1 Hyperlocal targeting. Hunch. URL: https://www.hunchads.
com/solutions/hyperlocal-targeting (дата обращения: 
23.06.2024); Hyperlocal Targeting. Consumer Intelligence 

Гиперлокальный маркетинг становится все бо-
лее значимым в свете развития интернета вещей 
(IoT) и появления ряда инновационных техноло-
гий, таких как глобальные навигационные систе-
мы, Wi-Fi-радары, мобильные приложения и гео-
маркетинговые платформы, которые позволяют 
розничным компаниям не только определять ме-
стоположение своих клиентов, но и анализировать 
их поведение, предпочтения и покупательские 
привычки в реальном времени [5]. Французские 
ученые G. Cliquet и J. Baray объяснили развитие 
данного вида маркетинга появлением смартфонов 
и их быстрым распространением [6].

Научное изучение гиперлокального маркетинга 
в ритейле имеет важное значение для понимания 
его влияния на покупательское поведение, эффек-
тивность маркетинговых кампаний, улучшение 
качества обслуживания потребителей, а также для 
разработки новых методов анализа рынка и про-
гнозирования спроса. В свете высококонкурентной 
среды ритейла, где клиенты ожидают персона-
лизированных предложений и высокого уровня 
сервиса, гиперлокальный маркетинг представля-
ет собой важный механизм для удовлетворения 
запросов целевой аудитории [7]. Его изучение 
имело целью расширение знаний о воздействии 
существующих в данной области технологий на 
потребительское поведение, оптимизацию мар-
кетинговых стратегий, а также разработку реше-
ний для улучшения работы розничной торговли 
и сферы услуг.

Глубокое понимание гиперлокального марке-
тинга позволит более эффективно прогнозировать 

Group. URL: https://consumerig.com/hyperlocal-targeting-
and-retargeting/ (дата обращения: 24.06.2024).
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изменения на рынке и адаптироваться к ним (что 
является важным аспектом успешного развития), 
а его использование в ритейле поможет повы-
сить конверсию и лояльность клиентов за счет 
более точного и персонализированного подхода 
к аудитории.

ТЕХНОЛОГИИ ГИПЕРЛОКАЛЬНОГО 
МАРКЕТИНГА
Wi-fi-маркетинг

Wi-Fi-маркетинг —  это инструмент, основанный 
на технологии активных Wi-Fi-радаров, приме-
няемых для привлечения потребителей и повы-
шения продаж. С его помощью предприятия ри-
тейла предоставляют своим покупателям доступ 
к Интернету и, соответственно, устанавливают 
связь с ними посредством различных коммуни-
кационных практик (например, через сообще-
ния в мобильном приложении, e-mail-рассылки, 
push-уведомления и т. п.) [8]. Wi-Fi-маркетинг 
дает компаниям возможность эффективно ис-
пользовать сети Wi-Fi для сбора данных о по-
сетителях, их предпочтениях и поведении, что, 
в свою очередь, способствует созданию персона-
лизированных маркетинговых кампаний и улуч-
шению обслуживания. Ключевым элементом Wi-
Fi-маркетинга являются активные Wi-Fi-радары, 
посредством которых осуществляется постоян-
ное взаимодействие с устройствами клиентов. 
Благодаря этому предприятия могут собирать 
данные о потребителях, анализировать их по-
ведение, делать индивидуальные предложения 
и давать рекомендации.

По данным исследований, более половины 
посетителей дольше остаются в тех заведениях, 
где предоставляется бесплатный гостевой Wi-Fi. 
При этом они не возражают против передачи для 
входа в Интернет своих личных данных, которые 
могут быть использованы компаниями для целе-
вых маркетинговых мероприятий, что в конечном 
итоге приносит выгоду всем участникам взаимо-
действия [8]. Бизнес имеет возможность решать, 
какие сведения собирать, а клиенты, в свою оче-
редь, могут выбирать, какую информацию из 
имеющихся вариантов они готовы предоставить 
(например, номер телефона или адрес электрон-
ной почты) [9].

Существует несколько способов сбора данных 
для Wi-Fi-маркетинга:

• Регистрация при подключении. В  ходе 
подсоединения к Wi-Fi-сети клиентов просят 
предоставить контактные данные (имя, адрес 
электронной почты или номер телефона), кото-
рые могут применяться для последующего вза-
имодействия.

• Анализ поведения пользователей. Через 
Wi-Fi-маркетинг возможен сбор таких сведе-
ний, как время и частота пребывания клиентов 
в зоне Wi-Fi, предпочтения при использовании 
Wi-Fi, посещаемые страницы и др. Эта инфор-
мация применима для оценки действий пользо-
вателей и выявления закономерностей.

• Проведение опросов. Компании могут пре-
доставлять посетителям доступ к онлайн-анке-
там через Wi-Fi-сеть, что позволяет получать 
от них в виде обратной связи дополнительные 
данные, в том числе о потребностях и предпоч-
тениях.

• Сегментация аудитории. Собранная ин-
формация может быть использована для выде-
ления более узких устойчивых групп в зависи-
мости от поведения в сети, возраста, пола и т. д.

На текущий момент основным методом Wi-Fi-
маркетинга является гиперлокальный таргетинг. 
Он позволяет компаниям учитывать точные ме-
стоположения потенциальных клиентов и пред-
ставляет собой метод ориентации рекламных 
усилий на те конкретные локации, где они на-
ходятся. Исключение мест, где целевая аудито-
рия не присутствует, помогает оптимизировать 
рекламные бюджеты и фокусироваться на более 
перспективных точках и/или ареалах. Ограни-
чение расстояния (настройка радиуса) вокруг 
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магазина или области дает возможность точно 
определить, какие потребители находятся побли-
зости и могут быть заинтересованы в продуктах 
или услугах компании. Использование ключевых 
запросов о местоположении и их синхронизация 
с внешними данными повышают релевантность 
рекламных сообщений, обеспечивая более точное 
попадание в потребности и интересы целевой 
аудитории.

Все методы гиперлокального таргетинга спо-
собствуют росту эффективности рекламных кам-
паний, улучшению взаимодействия с клиентами 
и увеличению конверсии [10]. Это особенно важно 
в условиях жесткой конкуренции, где персона-

лизация и релевантность становятся ключевыми 
факторами успеха маркетинга.

Триангуляция с помощью Wi-fi-радаров
Основой гиперлокального маркетинга является 
определение местонахождения потенциально-
го клиента, до которого должно дойти сообще-
ние. Несомненно, современный бизнес успеш-
но применяет инструменты (предоставляемые 
картографическими сервисами), позволяющие 
таргетировать рекламные сообщения на поль-
зователей, находящихся в определенной мест-
ности. Соответствующие средства полагаются 
на системы определения местоположения, ко-

Рис. / Fig. Триангуляция через Wi-fi-роутеры / triangulation via Wi-fi routers
Источник / Source: составлено авторами / compiled by the authors.
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торыми оснащены навигационные устройства, 
смартфоны и планшеты. Однако из-за недоста-
точной проницаемости сигналов сквозь стены 
и перекрытия зданий данная методика не всегда 
приносит результаты, и возникает потребность 
в более надежных способах позиционирования 
в закрытых пространствах

Технология пассивных Wi-Fi-радаров бази-
руется на обычных Wi-Fi-роутерах и принципах 
трианугляции. Триангуляция через Wi-Fi-роутеры 
представляет собой метод геолокации, который 
использует сети Wi-Fi и основан на измерении 
времени передачи сигнала между точками доступа 
и устройством для определения местоположения 
последнего и расстояния до него (см. рисунок) 
[11–12].

Для повышения точности применяются такие 
средства, как временная маркировка пакетов 
и фазовое сравнение. Триангуляция работает в по-
мещениях, где сигнал GPS недоступен. Результат 
зависит от плотности точек доступа, препятствий 
и других факторов окружающей среды.

Применение данных Wi-Fi-роутера для анализа 
поведения человека и понимания его привычек 
может предоставить ценную информацию для 
бизнеса.

Преимуществами использования триангуляции 
через Wi-Fi-роутеры являются широкое покры-
тие и доступность. Однако при этом необходимо 
учитывать следующее [13]:

• точность результата зависит от плотности 
точек доступа в окрестности устройств клиен-
тов; ее могут снизить такие факторы влияния, 
как, например, малое количество радаров или 
их удаленность друг от друга;

• сигнал Wi-Fi подвержен влиянию помех, но 
современные роутеры адаптированы к этому; 
сила сигнала определяет близость устройства 
к точке доступа;

• для правильного позиционирования необ-
ходимо как минимум три точки доступа Wi-Fi 
с информацией о своем местоположении;

• триангуляция может происходить с вре-
менными задержками из-за множества несвя-
занных точек доступа и низкой скорости интер-
нет-сигнала.

Технология триангуляции Wi-Fi требует точ-
ного определения расстояний и силы сигнала 
для эффективного установления координат 
устройства. Wi-Fi-радарный метод позволяет 

получать информацию о человеке, даже если он 
не подключен к точке доступа, открывая пер-
спективы для анализа его поведения и привычек. 
Устройства, принадлежащие конкретному лицу, 
обмениваются данными с Wi-Fi-роутером даже 
при отсутствии прямого подключения благодаря 
непрерывному мониторингу сети и определению 
месторасположения роутера для оптимизации 
передачи данных.

Анализ больших данных 
и рекомендательные системы в ритейле

Анализ больших данных в гиперлокальном мар-
кетинге представляет собой процесс извлечения 
ценных сведений из внушительных массивов 
информации, полученных путем использования 
описанных выше технологий в розничной тор-
говле или сфере оказания услуг. С увеличени-
ем объемов данных (о покупках потребителей, 
транзакциях, взаимодействиях в социальных 
сетях и даже о погоде), собираемых компани-
ями, их обработка и интерпретация становит-
ся все более сложной и не может проводиться 
вручную [14]. Поэтому применение автомати-
зированных методов анализа информации иг-
рает ключевую роль в принятии эффективных 
управленческих решений, оптимизации биз-
нес-процессов и повышении удовлетворенности 
потребителей и становится необходимостью для 
бизнеса.

Одним из примеров использования больших 
данных в ритейле является прогнозирование 
спроса. Путем анализа информации о покупках, 
предпочтениях потребителей, а также сезонных 
колебаний покупательской активности и других 
факторов розничные компании могут предска-
зывать спрос на определенные товары и услуги 
[15]. Это позволяет им оптимизировать уровень 
запасов, предлагаемые скидки и маркетинговые 
кампании, что, в свою очередь, увеличивает эф-
фективность бизнеса и удовлетворение целевой 
аудитории.

Корпорации могут улучшить взаимодействие 
с клиентами и повысить вероятность повтор-
ных покупок, оценивая данные о предпочтениях 
и поведении потребителей. Оптимизация цено-
образования, основанная на анализе конкурен-
тной среды, спроса и других факторов, помогает 
компаниям максимизировать прибыль. Исполь-
зование сведений о продажах, спросе и прогнозах 
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дает предприятиям ритейла возможность адек-
ватно оценивать запасы и избегать излишков 
и дефицитов. Анализ информации о клиентах 
помогает создавать точные профили и улучшать 
маркетинговые стратегии.

Одним из самых распространенных способов 
применения анализа больших данных является 
создание рекомендательных систем, представ-
ляющих собой комплекс алгоритмов, программ 
и сервисов, которые анализируют предпочтения 
и поведение пользователей и пытаются предска-
зать, что может их заинтересовать. В ритейле этот 
сложный и многогранный процесс отличается 
рядом особенностей, понимание и учет которых 
позволяет розничным компаниям эффективно 
использовать информацию для принятия обосно-
ванных решений, улучшения бизнес-процессов 
и взаимодействия с потребителями.

КЕйСы ИСПОЛЬЗОВАНИЯ 
ГИПЕРЛОКАЛЬНОГО МАРКЕТИНГА

Таргетированная реклама
Таргетированная реклама в гиперлокальном 
маркетинге —  это особый вид коммуникации, 
в рамках которого объявления показываются 
только тем пользователям, которые находятся 
в определенном радиусе от места расположения 
бизнеса или интересующего его объекта. В пони-
мании традиционного маркетинга данный тип 
рекламы предполагает выбор целевой аудито-
рии на основе демографических характеристик, 
интересов, поведения и других параметров, не-
зависимо от физического местоположения поль-
зователей. В отличие от этого гиперлокальная 
таргетированная реклама включает элемент геог-
рафической привязанности. Она нацеливается на 
аудиторию, которая точно посещала определен-
ные территории (зоны) ранее, становясь более 
точной и актуальной для конкретного момента 
времени и места. Это позволяет повысить эффек-
тивность рекламы благодаря учету и географиче-
ских, и поведенческих особенностей потребите-
лей. Типовыми бизнес-кейсами ее использования 
в гиперлокальном маркетинге можно считать:

• рекламу кафе или ресторана, содержащую 
информацию о меню, акциях и отзывах, что ак-
туально для пользователей, находящихся побли-
зости;

• рекламу магазина или салона с данными 
о наличии товара и ценами для потребителей, 

ищущих такую продукцию или услуги в опреде-
ленном районе;

• рекламу мероприятий, содержащую сведе-
ния о дате, времени и месте их проведения, для 
пользователей с интересом к данной тематике 
и находящихся на определенной территории.

Итак, для настройки таргетированной ре-
кламы в гиперлокальном маркетинге необхо-
димо использовать специальные инструменты 
и платформы, позволяющие определить геогра-
фическое положение потребителей и настроить 
показ рекламы в зависимости от него, однако 
помимо данного критерия можно использовать 
и другие [16]:

• социально-демографические характери-
стики: пол, возраст, образование, доход и т. д.;

• интересы: хобби, увлечения, предпочтения, 
потребности и т. д.;

• поведение: посещение сайтов, просмотр 
видео, установка приложений, покупка товаров 
и т. д.;

• ретаргетинг: повторный показ рекламы 
тем, кто уже взаимодействовал с бизнесом или 
продуктом.

Среди крупных отечественных и зарубежных 
хозяйствующих субъектов есть несколько успеш-
но использующих гиперлокальный таргетинг, 
например:

• Подразделение «Яндекс.GO» компании 
Яндекс применяет эту технологию для показа 
в часы пик рекламы своих сервисов на вокза-
лах, в аэропортах и других местах, где потен-
циальные клиенты могут нуждаться в быстром 
и удобном способе передвижения или доставки 
еды. Сообщения содержат информацию о стои-
мости услуг, времени ожидания и преимущест-
вах сервиса 2.

• Шведская компания IKEA внедряет гипер-
локальный таргетинг, ориентируя рекламу сво-
их продуктов и сервисов (характеристики ассор-
тимента, условия гарантии, сборки, доставки 
и прочие выгоды сотрудничества с компанией) 
на районы с действующими или планируемыми 
магазинами 3.

2 Точно по адресу: гиперлокальный таргетинг по сегмен-
там Аудиторий. URL: https://yandex.ru/adv/news/tochno-
po-adresu-giperlokalnyy-targeting-po-segmentam-auditoriy 
(дата обращения: 01.07.2024).
3 How IKEA evolved its consumer experience by integrating 
online and offline. iProspect. URL: https://www.renascence.
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Идентификация клиентов в Wi-fi-сетях
Идентификация клиента через Wi-Fi —  это про-
цесс подтверждения личности пользователя, 
который подключается к бесплатной гостевой 
сети в общественном месте, таком как кафе, 
ресторан, отель, торговый центр и т. д. Соответ-
ствующее отождествление, связанное с соблю-
дением законодательных требований относи-
тельно безопасности и контроля доступа в Ин-
тернет, используется также в маркетинговых 
целях для сбора данных о клиентах, анализа их 
поведения и отправки им персонализирован-
ных предложений и увеличения их лояльности.

Для идентификации клиента через Wi-Fi 
в маркетинге существует специальная страни-
ца входа, где предлагаются следующие способы 
авторизации:

• через социальные сети (ВКонтакте, Google 
и др.), где пользователь разрешает доступ к сво-
ему профилю и друзьям;

• через электронную почту с подтверждени-
ем адреса посредством ссылки;

• через SMS, путем получения кода подтвер-
ждения;

• путем использования ваучера или, скажем, 
документа, удостоверяющего личность, в рам-
ках персонализации при доступе к Wi-Fi.

Приведем примеры кейсов идентификации 
клиентов в Wi-Fi-сетях нескольких успешных 
бизнес-игроков:

Сеть кофеен “Starbucks”, продвигающая свои 
продукты и услуги в рамках конкретной локации 
через рекламу на странице входа в Wi-Fi-сеть 
через идентификацию посредством адреса элек-
тронной почты. Реклама содержит информа-
цию о новинках, акциях, бонусах и программе 
лояльности. Кроме того, “Starbucks” собирает 
данные о посещаемости, длительности сессии, 
предпочтениях и отзывах посетителей 4.

Компания «Аэрофлот», идентифицирующая 
пассажиров по номеру билета для предоставления 
доступа к бортовому Wi-Fi на своих рейсах. Это 
позволяет контролировать количество и качество 
подключенных пользователей, а также предлагать 

io/journal/how-ikea-uses-technology-to-improve-customer-
experience-cx-in-retail (дата обращения: 01.07.2024).
4 Starbucks tests Wi-Fi sign-up that asks for email addresses. 
Marketing Dive. URL: https://www.marketingdive.com/
news/starbucks-tests-wi-fi-sign-up-that-asks-for-email-
addresses/519940/ (дата обращения: 01.07.2024).

им дополнительные услуги, такие как заказ еды, 
развлечения, информация о полете и т.д 5.

Кроме того, идентифицировав клиента, неко-
торые предприятия в дальнейшем используют 
триггеры для привлечения внимания. Напри-
мер, клиент при нахождении в зоне действия 
Wi-Fi получает сообщения о кратковременных 
акциях, а также предложения посетить магазин 
или заведение.

Рекомендательные системы
Рекомендательными в ритейле называют систе-
мы, анализирующие данные о покупках, прос-
мотрах, оценках и других действиях клиентов 
в физических магазинах и предлагающие им 
товары или услуги, которые могут их заинте-
ресовать или удовлетворить их потребности. 
Таким образом в офлайн ритейле повышает-
ся удовлетворенность и лояльность клиентов, 
а также увеличивается средний чек и продажи.

Подобные системы можно классифицировать 
по типу сбора информации и каналу коммуника-
ции с клиентом, т. е. выделить среди них:

• системы, использующие сведения о покуп-
ках, просмотрах или оценках (собранные через 
бонусные карты, мобильные приложения, QR-ко-
ды и другими способами), которые дают подтвер-
ждение личности пользователей. Рекомендации 
могут поступать через SMS, push-уведомления, 
электронную почту и другие каналы связи;

• системы, оперирующие данными от сторон-
них датчиков или устройств, предоставляющие 
рекомендации через цифровые экраны, звуко-
вые сообщения, интерактивные стенды и другие 
средства визуализации;

• системы, использующие информацию о со-
циальных сетях клиента, его интересах или лич-
ных характеристиках, собранную через онлайн-
профили, опросы, игры и др. Рекомендации могут 
поступать через персональных консультантов, 
ботов, чаты и другие средства общения.

Приведем примеры рекомендательных систем 
в офлайн ритейле, которые применяют отечест-
венные и зарубежные компании:

Система рекомендаций «Вкусвилл», анализи-
рующая истории покупок, просмотров, отзывов 

5 Информационные технологии в Аэрофлоте. TAdviser. 
URL: https://www.tadviser.ru/a/435523 (дата обращения: 
01.07.2024).
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и желаний покупателей, предлагает им това-
ры, которые могут их заинтересовать. Система 
использует информацию о приобретениях тех 
же или похожих продуктов другими клиентами 
и показывает блоки «Покупатели, которые купили 
этот товар, также купили…» и «Похожие товары, 
которые вам могут понравиться» на цифровых 
экранах в магазине 6.

Система рекомендаций IKEA, анализирующая 
как данные о социальных сетях, интересах и лич-
ных характеристиках клиентов, собранные через 
онлайн-профили, опросы, игры и другие способы 
взаимодействия, так и сведения о местоположе-
нии, движении или о направлении, в котором 
смотрит покупатель (на каких товарах акцентиру-
ет зрительное внимание), полученные благодаря 
видеокамерам и датчикам. Система предлагает 
рекомендации через чат-боты, цифровые экраны, 
звуковые сообщения, интерактивные стенды или 
другие средства общения и визуализации [17].

Однако наряду с описанными выше преимуще-
ствами у рекомендательных систем существуют 
недостатки, такие как проблема холодного старта, 
разреженности данных, масштабируемости и др., 
требующие постоянного внимания и нуждающи-
еся в оптимизации.

Умное распределение персонала
Wi-Fi-радары способствуют усовершенствова-
нию работы персонала. Компания может назна-
чать сотрудников на те участки, где их специаль-
ные навыки, опыт и предпочтения будут наибо-
лее востребованы. Это позволит предприятию 
адаптироваться к динамике потребительского 
спроса и учесть профессиональные особенности 
каждого работника.

Оптимизация персонала путем его распреде-
ления в зависимости от количества посетителей 
в определенной зоне позволяет повысить уровень 
лояльности клиентов, снизить число жалоб и уве-
личить конверсию. Перемещение сотрудников 
в зависимости от посещаемости и особенностей 
помещения поддерживает рост эффективности 
работы, обеспечивает безопасность труда и чистоту 
[18]. Такие мероприятия помогают сократить из-

6 Кейс «Вкусвилл»: как с помощью рекомендательной си-
стемы увеличить прибыль и подружиться с покупателями. 
Retail.ru. URL: https://www.retail.ru/cases/dva-v-odnom-kak-
s-pomoshchyu-rekomendatelnoy-sistemy-uvelichit-pribyl-i-
podruzhitsya-s-pokupatelyami/ (дата обращения: 02.07.2024).

держки и повысить мотивацию персонала, улучшая 
качество обслуживания клиентов.

Для реализации умного распределения персо-
нала компании используют различные техноло-
гии и методы. Например, специальное програм-
мное обеспечение, которое анализирует данные 
с Wi-Fi-радаров и других источников и выдает 
рекомендации. С помощью таких систем также 
проводится мониторинг и оценка работы трудо-
вого коллектива, чтобы давать обратную связь, 
поощрения, поддержку или, наоборот, выставлять 
штрафы за бездействие.

дИСКУССИЯ
Гиперлокальный маркетинг —  перспективное на-
правление развития маркетинга для офлайн ри-
тейла. Результаты настоящего исследования по-
казывают, что компании задействуют различные 
технологии для анализа поведения потребителей 
с целью улучшения опыта покупок и увеличения 
продаж. В России данный вид маркетинга еще 
не так популярен, как его классические методы. 
Большинство торговых организаций предпочи-
тают традиционные способы продвижения из-
за ограниченной информации о преимуществах 
нового подхода и недостаточного понимания его 
базовых технологий. Отсутствие четкого осмы-
сления гиперлокального маркетинга в российских 
научных кругах также затрудняет его обсуждение 
и применение компаниями для повышения эф-
фективности своих маркетинговых стратегий.

В зарубежных источниках содержатся опи-
сания технологий и способов внедрения гипер-

Е. В. Грива, А. А. Сидоров

Будущее гиперлокаль ного 
маркетинга в значитель­
ной степени связано с разви­
тием IoT, с помощью которого 
розничные компании получают 
обширные данные о поведении 
и предпочтениях покупателей, 
а также об их предыдущих 
приобретениях и привычках. 



146

УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ НАУКИ •  Т. 14, № 4’2024 • managementscience.fa.ru

локального маркетинга, однако фирмы часто 
скрывают свои разработки в этой области, что-
бы остаться конкурентоспособными. Развитие 
искусственного интеллекта, машинного обуче-
ния и интернета вещей ускоряет создание новых 
решений, например, магазинов без кассиров. 
Потенциал гиперлокального маркетинга опре-
деляется через влияние IoT, аналитики данных, 
искусственного интеллекта, а также развитие 
мобильных и смарт-технологий. Прогнозирова-
ние развития этого направления помогает лучше 
понять его ключевые технологии и воздействие 
на маркетинговые тенденции.

Также стоит учитывать, что развитие гипер-
локального маркетинга может быть замедленно 
из-за того, что его часто путают с маркетингом 
взаимоотношений 7. Несмотря на то, что оба ме-
тода направлены на установление долгосрочных 
связей с клиентами, гиперлокальный маркетинг 
имеет концептуальные отличительные особен-
ности: предложения и акции поступают именно 
тогда, когда клиент находится в непосредствен-
ной близости от бизнеса, увеличивая шансы на 
немедленное действие, а контент может быть 
адаптирован под специфику локальных условий 

7 Маркетинг взаимоотношений (англ. relationship 
marketing,) —  менеджмент построения долгосрочных вза-
имовыгодных отношений с ключевыми партнерами, взаи-
модействующими на рынке: покупателями, поставщиками, 
дистрибьюторами. Появление маркетинга отношений обо-
значило сдвиг маркетинговой парадигмы —  переход от мыш-
ления исключительно в терминах конкуренции и конфликта 
к мышлению в терминах взаимозависимости и кооперации.

в реальном времени, что увеличивает его реле-
вантность и привлекательность в глазах местных 
жителей.

Для ускорения экспансии гиперлокального 
маркетинга целесообразно реализовать новые 
модели, методы и алгоритмы, нацеленные на 
улучшение рассмотренных решений. Описанные 
выше варианты использования существующих 
технологий позволили авторам статьи определить 
вектор дальнейших научных исследований. Было 
выявлено, что тематика (пусть и фрагментарно) 
рассматривается представителями профессио-
нального сообщества. В изученных в ходе работы 
источниках содержатся похожие гипотезы и от-
мечается ускоренное развитие в ритейле искусст-
венного интеллекта и онлайн сервисов доставки 
товаров [19–20]. Данный тезис позиционируется 
как отправная точка для дальнейших исследо-
ваний в области гиперлокального маркетинга.

ВыВОды
Будущее гиперлокального маркетинга в значи-
тельной степени связано с развитием IoT, с по-
мощью которого розничные компании получа-
ют обширные данные о поведении и предпоч-
тениях покупателей, а также об их предыдущих 
приобретениях и привычках. Это позволяет 
создавать индивидуальные и уникальные мар-
кетинговые стратегии. Благодаря Интернету 
вещей становится возможным создание умных 
торговых помещений, которые используют раз-
личные (связанные с IoT) устройства для сбора 
данных о пользователях и оптимизации опыта 
их покупок.

Значительное влияние на развитие гиперло-
кального маркетинга оказала технология «Wi-
Fi-радар», использующая сигналы Wi-Fi для 
мониторинга движения людей в помещениях, 
помогая компаниям улучшить взаимодействие 
с клиентами. Анализ данных, получаемых от ум-
ных устройств и IoT, позволяет создать цифровые 
двойники магазинов и покупателей, предска-
зывая поведение последних. Умные устройст-
ва также помогают оптимизировать товарный 
ассортимент и маркетинговые стратегии, а ин-
формация о перемещении клиентов в магазине 
используются для улучшения сервиса. В этих 
инновациях заложен огромный потенциал для 
преобразования традиционных методов мар-
кетинга и управления торговой деятельностью.
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Изучив выявленные тренды и существующие 
в гиперлокальном маркетинге треки с позиции 
развития технологий интернета вещей можно го-
ворить о точечном использовании маркетинговых 
стратегий в будущем. Результаты исследования 
указывают на возможности дальнейшего углублен-
ного анализа влияния IoT на гиперлокальный мар-
кетинг и поиска путей улучшения эффективности 
коммуникации предприятий ритейла с клиентами. 
Стоит подчеркнуть, что внедрение технологий ги-
перлокального маркетинга способно значительно 
повысить эффективность взаимодействия с по-
требителями через увеличение их вовлеченности 
и лояльности. Это, в свою очередь, приведет к росту 
продаж и улучшению финансовых показателей 
компаний. Более того, активное использование 
анализа больших данных и предиктивной анали-

тики, полученной с различных устройств инфор-
мации, позволит точнее прогнозировать спрос 
и оптимизировать управление запасами, снижая 
риски избыточных остатков и дефицита товаров.

Также важно отметить, что инвестиции в раз-
работку и внедрение персонализированных мар-
кетинговых стратегий и умных технологий могут 
привести к долгосрочному экономическому эффек-
ту, выраженному в увеличении рентабельности ин-
вестиций и конкурентоспособности бизнеса. Таким 
образом, результаты проведенного исследования 
не только расширяют понимание гиперлокаль-
ного маркетинга, но и предоставляют основу для 
дальнейших изысканий в этой области, открывая 
возможности для совершенствования маркетинго-
вых практик и развития инновационных подходов 
в сегменте ритейла.
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