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Цифровизация торговли становится все 
более значимой для потребителей и произво-
дителей товаров и услуг, поскольку переход 
торговли в цифровое пространство позволяет 
производителям снизить затраты на логистику, 
следовательно, и цены, а также обеспечить по-
требителям доступ к более широкому ассорти-
менту товаров и услуг. 

Развитие цифровых технологий позволяет 
осуществлять взаимодействие в дистанционном 
формате, что приводит к созданию цифровых 
платформ – площадок цифровой и электронной 
торговли – маркетплейсов [1].

Бизнес на маркетплейсах – это большая 
часть сектора электронной коммерции – сег-
мента розничной торговли, неуклонно растущего 

на протяжении последних 5–7 лет. По данным 
аналитического ресурса statista.com, в 2021 году 
объем интернет-торговли во всем мире составил 
больше 5,2 трлн долл.

Канал электронной цифровой торговли 
в мировом масштабе становится основным для 
все большего числа товаров. Эксперты Statista 
прогнозируют, что к 2025 году оборот розничной 
электронной торговли может превысить 7,1 трлн 
долл. (рис. 1) [11].

По прогнозам Group M, к 2024 году доля 
электронной коммерции в обороте розничной 
торговли в мире достигнет 25,0 %, а к 2027 году 
сфера интернет-торговли будет продавать товаров 
и услуг на 10 трлн долл. При этом главным пред-
ставителем в данном сегменте станет Китай [8]. 
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Рис. 1. Прогнозы экспертов Statista по развитию рынка электронной коммерции в мире до 2025 года

Dynamicweb прогнозирует несколько ос-
новных трендов, наметившихся в электронной 
коммерции.

1. В мире продолжится переход к цифровой 
трансформации, в настоящее время уже нужно 
решать не вопрос ведения бизнеса в сети, а во-
прос скорейшего его размещения.

2. По-прежнему будут набирать популяр-
ность маркетплейсы, поскольку на эти торго-
вые площадки легко может выйти бизнес, еще 
не знакомый с цифровой коммерцией, а для 
покупателей удобнее находить все необходимые 
товары в одном месте. 

3. В борьбе за покупателя будет развиваться 
персонализация, которая не может существо-
вать без сбора данных в цифровом мире. Спосо-
бами получения нужной информации являются 
прямые продажи потребителям, скидки в обмен 
на заполнение анкеты, геймификация и пр.

4. Значимым каналом продаж становится 
социальная коммерция, и это означает воз-
можность совершения покупки для клиента 
прямо на страницах соцсетей, без перехода на 
торговую площадку или сайт из социальных 
сетей, как это было ранее. Открывающие-
ся возможности вовсе не означают отказа от 
привлечения клиентов через социальные сети 
или от продаж на собственном сайте, следует 
лишь использовать преимущества соцсетей, 
позволяющие потребителям максимально про-
сто и быстро совершать сделки, что для них 
чрезвычайно значимо.

5. Стать ближе к покупателю становится 
возможным с помощью голосовой коммерции – 
«умные» гаджеты непрестанно входят в жизнь 

потребителей, и бизнесу необходимо оптималь-
но использовать подобные контакты, упрощая 
процесс покупки. 

6. Еще одним важным конкурентным фак-
тором становится фулфилмент, поскольку 
потребитель ожидает, чтобы доставка была 
недорогой, быстрой и качественной, для чего 
необходимо как можно ближе к покупателям 
размещать склады и предлагать более гибкие 
варианты доставки товаров и их возврата [9].

Кроме описанных положительных тен-
денций, существуют и негативные, напри-
мер, издание Finances Online, делая прогноз, 
отмечает, что самой распространенной при-
чиной отказа потребителей от покупок яв-
ляются дополнительные траты на доставку, 
из-за чего возвраты становятся настоящей 
проблемой электронной коммерции – только 
в 2022 году они стоили предпринимателям 
205 млрд долл. [2].

Приоритетным на фоне затрат на при-
влечение клиентов становится их удержание 
и сокращение оттока клиентов к конкурентам. 
Для этого бизнес должен использовать раз-
личные инструменты, например, такие как 
сегментация аудитории, программы лояль-
ности, продажи по подписке.

Согласно данным McKinsey, цифровая 
экономика в России пока составляет лишь 
4,0 % от ВВП, в США – около 10,0 % [4]. 

В отношении России Data Insight от-
мечает, что влияние специальной военной 
операции (СВО) будет сказываться на отече-
ственной электронной коммерции до 2024 года 
и темпы роста составят 6,0 %. Совокупный 

Рынок маркетплейсов: состояние и тенденции
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дополнительный прирост за эти годы составит 
4,4 трлн руб. из 23,3 трлн руб. общего объема 
рынка за эти годы (рис. 2). Темпы роста рынка 
электронной торговли начнут падать, но ны-
нешний сценарий развития все равно будет 
сильно отличаться от базового – по прогнозам 
в 2025 году объем российских онлайн-продаж 
достигнет 7,2 трлн руб. [11]. Сложившейся 
ситуации способствует и тот факт, что попу-
лярность торговых центров постепенно умень-
шается. В марте 2022 года их посещаемость 
снизилась на 4,5 млн человек, а за весь 2021 год 
упала на 20–50 %. Пандемия и уход более 100 
иностранных брендов сократили долю офлайн-
шопинга, однако не сыграли ключевую роль. 
Развитие электронной коммерции в форматах 
маркетплейсов и интернет-магазинов – ос-
новная причина, благодаря которой расходы 
россиян переходят в онлайн-формат торгов-
ли. Маркетплейсы также прочно удерживают 
свои позиции на рынке. По результатам ис-
следований Data Insight, во втором квартале 
2022 года объем продаж этих торговых пло-
щадок составил более 400 млн заказов и более 
500 млрд руб., что выше на 80 % по количе-
ству заказов и на 73 % по объему денежных 
средств по сравнению с аналогичным пери-
одом 2021 года [7]. 

По данным агентства INFOline, интер-
нет-продажи в непродовольственном сегмен-
те РФ в первом полугодии 2022 года выросли 
на 51,5 %, а в продовольственном – на 100 %, 
и далее прогнозируется прирост общего объ-
ема электронной торговли в России на 40 %.

В первом полугодии 2022 года в РФ доля 
рынка пяти самых крупных маркетплейсов  по 
объему заказов составила около 70 %, а в де-
нежном выражении – 44–47,9 %. В эту груп-
пу вошли универсальные гиганты – Ozon, 
WILDBERRIES, «Яндекс.Маркет», «СберМе-
гаМаркет» и «AliExpress Россия». Этой пя-
терке принадлежит почти 50 % российского 
рынка электронной коммерции, и тенденции 
указывают на дальнейший рыночный рост. 

Рост показателей маркетплейсов превы-
шает рост всей электронной торговли России 
в три раза: в 2021 году доля рынка маркетплей-
сов от общего числа продаж онлайн составляла 
39,7 %, в первой половине 2022-го – 47,9 %, что 
почти на 10 % больше (по данным Ассоциа-
ции компаний интернет-торговли – АКИТ). 
По прогнозам DataSign, в 2024 году рыночная 
доля маркетплейсов от общего рынка интернет-
торговли страны составит уже 54 %. 

Рынок маркетплейсов в России представлен 
двумя категориями сайтов:

– площадки с большими оборотами 
и достаточно низким средним чеком (Ozon, 
WILDBERRIES и «AliExpress Россия»);

– платформы с относительно невысокими 
оборотами, но большими средними чеками 
(«Яндекс.Маркет» и «СберМегаМаркет»).

Стоит отметить, что средний чек на рос-
сийских маркетплейсах находится в пределах 
от 1 040 до 4 470 руб. [6].

По мнению специалистов, развитие мар-
кетплейсов в России будет сопровождаться 
рядом особенностей.

6
9

11 13
16

19

1,7 2,5 3,3 4,4 5,7
7,2

28

44

34 32 30
27

0
5

10
15
20
25
30
35
40
45
50

2019 2020 2021 2022 2023 2024

eCommerce , %

eCommerce, .

eCommerce, %

Рис. 2. Динамика и перспективы развития российского рынка электронной коммерции 
в 2018–2024 годах [6]
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Торговые площадки создают собственные 
финансовые сервисы и системы с дополнитель-
ными финансовыми услугами, что возможно 
позволит им уже в ближайшем будущем инте-
грировать в свои сервисы и криптовалютные 
инструменты.

Однако в России наметилось замедление 
роста лидеров, поскольку на рынок маркет-
плейсов активно выходят специализирован-
ные площадки в противовес главным игрокам 
(«Яндекс.Маркет», Ozon, «AliExpress Россия», 
WILDBERRIES), на долю которых приходится 
более 60 % рынка. Однако есть и другой момент – 
узконаправленные торговые площадки быстро 
достигают максимума и вынуждены расширять 
свой функционал и ассортимент, что переводит 
их со временем в категорию универсальных 
площадок, замедляющих темпы роста [6].

Ориентир на новые технологии стимули-
рует компании делать свои сервисы современ-
ными, удобными и узнаваемыми, внедрять ро-
ботов-курьеров, доставку дронами, применять 
нестандартные коллаборации, хайп в социаль-
ных сетях и проводить другие эксперименты.

В связи с СВО российский рынок маркет-
плейсов неизбежно видоизменяется, поскольку 
требуется пересмотр бизнес-моделей и опти-
мизация расходов.

Общими тенденциями развития маркет-
плейсов в России являются следующие. 

1. Изменение конкуренции за счет роста 
активности основных игроков и наращивания 
их усилий по увеличению своих долей рынка.

Мировой гигант «AliExpress Россия» со-
кращает объемы присутствия в России и усту-
пает тем самым рынок двум отечественным 
маркетплейсам – WILDBERRIES и Ozon. Пол-
ноценной замены «AliExpress Россия» сразу 
объективно не произойдет, поэтому позиции 
российских маркетплейсов в 2023 году пока 
останутся прежними (основные игроки Ozon, 
WILDBERRIES, «Яндекс.Маркет», «СберМе-
гаМаркет», лайфстайл-товаров LaModa). До-
бавилась конкуренция со стороны Avito, где 
появляются полноценные магазины, торгующие 
новыми товарами. 

2. Повышение ответственности маркет-
плейсов.

Ввиду активизации борьбы с контрафактом 
в России с 1 марта 2023 года отечественные 
маркетплейсы несут ответственность на своих 
площадках за реализацию товара, немаркиро-
ванного в системе «Честный знак». До этого 

времени маркетплейсы являлись лишь агре-
гаторами предложений и не несли ответствен-
ность за контрафактную продукцию. Avito стала 
первой торговой площадкой, на которой осенью 
2022 года был запущен сервис определения под-
линности брендовых товаров по фотографиям. 

3. Прирост числа клиентов.
Первыми самыми активными и много-

численными пользователями маркетплейсов 
были жители Москвы и Санкт-Петербурга, но 
в последнее время ситуация стала меняться. 
По данным исследования компании iConText 
Group, 59 % покупателей маркетплейсов в 2022 
году уже составляли жители крупных городов, 
следовательно, начался прирост аудитории за 
счет региональных городов-миллионников, 
а не за счет жителей столиц, что необходимо 
учитывать селлерам – поставщикам товаров, 
поскольку возрастает важность организации 
доставки товаров в регионы. 

4. Рост доли мобильного трафика.
Данные iConText Group свидетельствуют 

о том, что более 60 % покупок на маркетплей-
сах в 2021 году пользователи совершали через 
мобильные гаджеты с использованием прило-
жений или мобильных версий сайтов, поэтому 
при оформлении товарных карточек необходимо 
учитывать долю мобильного трафика на мар-
кетплейсах. Контент должен быть адаптирован 
к корректному отображению и доступному 
восприятию на экране мобильных устройств. 

5. Сужение ассортиментной матрицы.
Россия находится под рекордным количе-

ством санкций, часть которых касается запрета 
на поставки в Россию товаров, пользующихся 
большим спросом на маркетплейсах, напри-
мер автомобильных запчастей, электронных 
устройств, инструментов и пр. Несмотря на 
ожидаемый параллельный импорт, полностью 
заместить объемы товаров высокого спроса 
вряд ли быстро получится. Выбор станет уже, 
а позиции товаров западных производителей 
будут заменяться на аналогичные, но произ-
веденные в азиатском регионе.

6. Появление ресейла.
Последствием ухода с российского рынка 

части западных брендов стала невозможность 
приобретения некоторых оригинальных то-
варов ряда брендов одежды, обуви, электрон-
ных устройств. В связи с этим маркетплейс 
«Яндекс.Маркет» разрешил продавать брен-
довую продукцию, бывшую в употреблении, 
а также витринные образцы и уцененные из-за 
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брака товары. Для подобных «вторичных» про-
даж и создается отдельный раздел «Ресейл».

7. Рост конкуренции в сегменте крупнога-
баритных товаров.

Одним из последних трендов на маркет-
плейсах являются покупки крупногабаритных 
товаров – например строительных материалов 
и мебели. 

8. Важность аналитики.
В более сложных кризисных условиях воз-

растает значимость прогнозирования спроса, 
цен на товары, по примеру площадки Amazon, 
что позволяет всем участникам коммерции 
планировать запасы и продажи, управлять за-
купками, сокращая и минимизируя расходы, 
устанавливать конкурентоспособные цены.

9. Повышение качества контента. SEO-
оптимизация.

Профессионально и качественно состав-
ленный контент в условиях SEO-оптимизации 
влияет на внутренние выдачи товаров торговой 
площадки и, безусловно, увеличивает вероят-
ность оформления заказа по причине повы-
шения заинтересованности покупателя, что 
является весьма актуальным направлением 
эффективной работы маркетплейсов. 

10. Повышение значимости покупательских 
отзывов. 

В условиях конкуренции усиливается зна-
чение отзывов покупателей маркетплейса – они 
дают ответы на нестандартные вопросы о това-
рах, помогают привлекать новых покупателей, 
поддерживают лояльность действующих клиен-
тов, что формирует бесценный репутационный 
ресурс – доверие покупателей. Отзывы на мар-
кетплейсах могут индексироваться поисковыми 
системами и увеличивать трафик на товарную 
карточку, поэтому очень важно стимулировать 
покупателей оставлять отзывы. Например, 
Ozon использует систему платы потребителям 
за оставленные отзывы, а «СберМегаМаркет» 
подключил сервис управления отзывами Aplaut.

11. Важность инфографики.
В условиях больших информационных по-

токов и «клипового мышления» особо важно 
принимать во внимание фактор восприятия 
информации. Известно, что графическая ин-
формация воспринимается в среднем в четыре 
раза быстрее, чем текстовая. Для селлеров важна 
не только точность и достоверность донесен-
ной информации, но и быстрота ее донесения 
до покупателя – от этого зависит время и ско-
рость продаж, поэтому в оформлении товарных 

карточек необходимо использовать инфографику, 
с помощью которой в момент поиска товара по-
купатель может найти нужную информацию [10]. 

Вместе с тем важно отметить, что основ-
ными проблемами в деятельности российских 
маркетплейсов являются:

– неэффективная логистика;
– наложение санкций;
– смена поставщиков; 
– релокация (уход) некоторых участников 

с рынка.
Проведенный анализ покупателей продук-

ции маркетплейсов позволил выявить следую-
щее. Около 70 % россиян минимум раз в месяц 
приобретает что-либо на маркетплейсах. Сред-
ний возраст посетителей – 35 лет, при этом на 
рынке маркетплейсов 2022 года доля мужчин 
среди покупателей оказалась выше на всех 
площадках, кроме WILDBERRIES; 59 % всех 
покупателей маркетплейсов живут в мегапо-
лисах, но наибольший прирост аудитории обе-
спечивают клиенты из региональных центров. 
Люди, делающие покупки на таких площадках, 
предпочитают доставку до постаматов и пун-
ктов самовывоза [3]. 

Среди российских маркетплейсов больше 
всего посетителей ежемесячно совершают по-
купки на «Яндекс.Маркет» (почти 17 млн по-
сетителей в месяц), затем в порядке убывания 
следуют: Ozon (около 12 млн), WILDBERRIES 
(около 11 млн), «AliExpress Россия» (7,21 млн). 
С мобильных устройств пользователи чаще 
всего посещают WILDBERRIES, а со стацио-
нарных устройств заходят преимущественно 
на Ozon и «AliExpress Россия».

Анализ статистики по продавцам (селле-
рам), по мнению экспертов и представителей 
самих маркетплейсов, свидетельствует о сло-
жившемся тренде в среде селлеров – работе на 
нескольких торговых площадках. Так торгуют 
и крупные ритейлеры, и малый/средний бизнес, 
и индивидуальные предприниматели.

По данным Data Insight (первое в России 
агентство, специализирующееся на исследо-
ваниях и консалтинге в области e-commerce 
и digital рынков), среднестатистический постав-
щик торгует одновременно на 2–3 площадках 
из топ-пятерки. 

Многие продавцы стараются задействовать 
весь объем рынка маркетплейсов максимально, 
при этом больше всего продавцов работает 
с WILDBERRIES, меньше всего – на «AliExpress 
Россия» и «СберМегаМаркет».
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Сравнение показателей продаж наиболее 
крупных маркетплейсов представлено в таб-
лице 1.

Анализ результатов онлайн-опроса рос-
сийских продавцов и брендов, занимающихся 
продажами и продвижением товаров на мар-
кетплейсах, показал, что продавцы плани-
руют в течение ближайшего года расширять 
ассортимент в своих товарных категориях 
(74 %), выходить на новые маркетплейсы (51 %) 
и продавать в других товарных категориях 
(50 %) [3].

Сравнивая удобство сервисов и условия 
маркетплейсов, продавцы выше всего оценили 
логистику Ozon (8,3 из 10), рекламный инстру-
ментарий также лучше на Ozon (7,6), а возмож-
ности брендинга на WILDBERRIES (7,2).

Самая распространенная категория товаров 
на маркетплейсах – товары для дома и дачи: их 
предлагают от 32 до 37 % продавцов в зависимо-
сти от платформы. Среди продавцов маркетплей-
са WILDBERRIES 28 % селлеров предлагают 
одежду и обувь, и в среднем на каждого из них 
приходится 1,4 товарных категорий. Среднее ко-
личество категорий и каналов продаж на одного 
продавца представлено в таблице 2.

По результатам анализа видно, что чаще 
других маркетплейсов самостоятельно произво-
дят продаваемые товары продавцы «AliExpress 
Россия», чаще других закупают товары у рос-
сийских и зарубежных производителей про-
давцы «Яндекс.Маркет», а больше других сами 
заказывают товары у других производителей 
продавцы «СберМегаМаркет» (рис. 3).

Т а б л и ц а  1 
Анализ показателей маркетплейсов за 2022 год

Площадка Доля рынка, % Торговый оборот, млрд руб. Прибыль, млрд руб.
WILDBERRIES 20 844 189
Ozon 11 445 178,2
«AliExpress Россия» 3 306 – 14,3
«Яндекс.Маркет» 3 122,2 – 11,79
«СберМегаМаркет» 1 29 4,5

Т а б л и ц а  2
Среднее количество категорий и каналов продаж на одного продавца

Площадка Среднее количество категорий 
на одного продавца

Среднее количество каналов 
продаж на одного продавца

WILDBERRIES 1,28 1,57
Ozon 1,41 2,09
«AliExpress Россия» 1,39 2,47
«Яндекс.Маркет» 1,48 2,33
«СберМегаМаркет» (бывший Goods.ru) 1,54 2,70
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Рис. 3. Производители товаров для маркетплейсов
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Крупнейшими зарубежными производи-
телями являются: Китай, Германия, Южная 
Корея, Япония, США, Франция, Беларусь, Уз-
бекистан, Польша.

Стоит отметить, что 64 % селлеров от-
метили рост объема своих продаж именно на 
маркетплейсах и 46 % сообщили о росте про-
даж через собственные интернет-магазины. 
Следовательно, сами продавцы уже оценивают 
маркетплейсы как очень эффективный канал 
продаж с большим приростом (табл. 3).

Т а б л и ц а  3 
Количество активных селлеров на маркетплейсах

Площадка Количество активных 
селлеров, чел.

WILDBERRIES 840 000
Ozon 120 000
«AliExpress Россия» 103 500
«Яндекс.Маркет» 9 000
«СберМегаМаркет»
(бывший Goods.ru) 47 000

Анализ показал, что доля продавцов, ис-
пользующих соцсети для продажи своих това-
ров, снизилась с 34 в 2020 году до 24 % в 2022 
году, но при этом выросла доля пользователей 
сетей «ВКонтакте» и Telegram – на 21 и 18 % 
соответственно. К тому же продавцы осваивают 
новые цифровые платформы – доля продаж 
через TikTok составила 9 %, а через «Яндекс.
Дзен» – 10 %.

По мнению продавцов, WILDBERRIES бо-
лее подходит для продажи 8 категорий товаров 

из 13 – в основном это одежда, обувь, товары 
для дома и дачи, детские товары. «Яндекс.Мар-
кет» лидирует в товарных категориях: строи-
тельство и ремонт, электроника, автотовары. 
«AliExpress Россия» скорее позиционируется 
для продаж электроники, товаров для дома 
и спорта, а Ozon представлен как универсальная 
площадка. По результатам опроса покупате-
лей и продавцов установлено, что продукты 
питания и аптечный ассортимент чаще всего 
приобретаются на маркетплейсах: «СберМега-
Маркет», «Яндекс.Маркет» и Ozon [7]. 

Популярность продаваемых товарных 
групп, по данным продавцов участвовавших 
в исследовании агентств (в порядке убывания), 
выглядит следующим образом:

– од еж д а ,  о бу в ь ,  а к с е с с у а ры  – 
WILDBERRIES, «AliExpress Россия»;

– товары для дома и дачи – WILDBERRIES, 
«AliExpress Россия», «Яндекс.Маркет»;

– техника и электроника – «Яндекс.Мар-
кет», «AliExpress Россия», «СберМегаМаркет»;

– продукция для спорта – WILDBERRIES, 
«AliExpress Россия»;

– авто- и мототовары – «Яндекс.Маркет», 
«AliExpress Россия», Ozon.

Анализ продаж по товарным категориям 
свидетельствует о том, что по сравнению с 2021 
годом в 2022 году на маркетплейсах выросла 
доля продаж автотоваров и товаров для ремон-
та и строительства, при этом снизились доли 
продаж детских товаров и одежды, в то время 
как доля основной категории – товары для дома 
и дачи – практически не изменилась (рис. 4).
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Рис. 4. Товарные категории, которые продаются на маркетплейсах, %
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Data Insight нарисовала портрет продавца 
маркетплейса – оборот до 500 тысяч рублей 
в месяц, который достигается в основном за счет 
продаж товаров для дома и дачи в Москве [5]. 

В целом, 39 % продавцов считают стои-
мость продаж на маркетплейсах выше, чем 
в других каналах. Однако 55 % продавцов 
«AliExpress Россия» и WILDBERRIES считают 
стоимость продаж на маркетплейсах сопоста-
вимой или ниже, чем в других каналах.

При оценке уровня комиссии на платформе, 
где они ведут продажи, продавцы «AliExpress 
Россия» дали самые высокие оценки уровня 
удовлетворенности, среди них 80 % считают 
комиссии данной площадки низкими или уме-
ренными.

Комиссии и логистические схемы площадок 
представлены в таблице 4.

Самыми требовательным оказались про-
давцы Ozon, среди них 43 % считают комиссии 
маркетплейса низкими или умеренными. Сре-
ди продавцов остальных платформ довольны 
уровнем комиссий больше половины 53–58 %.

Таким образом, при торговле через пло-
щадки маркетплейсов небольшие компании или 
индивидуальные предприниматели становятся 
более заметными игроками на рынке и полу-
чают возможность больше масштабировать 
свои товары и услуги, осуществляя выход на 
локальные и региональные рынки. 

Площадка-маркетплейс является не только 
«местом торговли» и технологической циф-
ровой торговой платформой, но и информа-
ционным ресурсом, который позволяет ком-
паниям, находящимся вне информационной 
инфраструктуры, получить ее по требованию. 
Следует отметить такой важный момент, как 
обеспечение финансовой безопасности и для 
поставщиков, и для потребителей. Маркетплейс 
должен гарантировать исполнение взятых на 

Т а б л и ц а  4 
Комиссии и логистические схемы площадок

Площадка Комиссия
площадки, %

Фулфилмент
селлера

Доставка
селлера

Фулфилмент
площадки

WILDBERRIES 3–15 Маркетплейс Доставка 
силами селлера

Отгрузка на склад 
площадки

Ozon 2–15 FBS Real FBS FBO

«AliExpress Россия» 5–8 FBS Доставка 
силами селлера FBA

«Яндекс.Маркет» 1–15 FBS DBS FBY
«СберМегаМаркет»
(бывший Goods.ru) 2–22 Витрина + 

доставка
Доставка силами 

селлера
Витрина + 
фулфилмент

себя обязательств всеми сторонами и выступать 
своего рода контролером качества поставляе-
мых товаров и услуг [7].

В существующих условиях экономики раз-
витие малого и среднего предпринимательства 
в целом будет гораздо более эффективным с ис-
пользованием цифровых торговых площадок, 
поскольку в отличие от обычного электронного 
магазина технологии маркетплейса предостав-
ляют возможности для развития кооперации 
широкого круга участников, включая логистиче-
ские услуги, финансирование, страхование, вза-
имодействие с государственными структурами.
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ОБЕСПЕЧЕНИЕ ЭКОНОМИЧЕСКОЙ СТАБИЛЬНОСТИ 
КОСТРОМСКОЙ ОБЛАСТИ В НОВОЙ РЕАЛЬНОСТИ

Аннотация. В статье приведен анализ основных параметров социально-экономического развития Ко-
стромской области в условиях действия санкций недружественных государств. Авторами раскрыт вопрос 
мер поддержки, принимаемых на федеральном и региональном уровнях в сферах малого и среднего предприни-
мательства, инвестиционного развития, кадрового обеспечения. На основе показателей бюджетной эффек-
тивности и данных опроса предпринимательского сообщества проведена оценка эффективности предлагае-
мых мер поддержки. Результаты анализа позволили сформулировать перечень основных задач, стоящих перед 
исполнительными органами Костромской области на ближайшую перспективу. 
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ENSURING THE ECONOMIC STABILITY OF THE KOSTROMA REGION 
IN THE NEW REALITY

Abstract. The article provides an analysis of the main parameters of the socio-economic development of the Kostroma 
region under the sanctions of unfriendly states. The authors of the article reveals the issue of support measures taken at the 
federal and regional levels in the areas of small and medium-sized businesses, investment development, staffi ng. Based on 
the indicators of budgetary effi ciency and the survey data of the business community, an assessment of the effectiveness of the 
proposed support measures was carried out. The results of the analysis made it possible to formulate a list of the main tasks 
facing the executive bodies of the Kostroma region in the near future.
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Беспрецедентное санкционное давление из-
менило общие экономические тренды, привело 
к снижению внешнеторгового оборота страны 
и региона, спаду промышленного производства 
в отраслях, ориентированных на экспорт, ре-
цессии на потребительском рынке. Существен-
ным вызовом для деятельности костромских 
предприятий стало объявление в Российской 
Федерации частичной мобилизации.

16 марта 2022 года Президентом России 
подписан Указ № 121 «О мерах по обеспече-
нию социально-экономической стабильности 

и защиты населения в Российской Федерации» 
[1]. В Указе определены основные задачи, на-
правленные на обеспечение социально-эконо-
мической стабильности и защиты населения 
в условиях действия санкций недружественных 
государств. Среди них – оказание адресной 
поддержки гражданам, бизнесу, стабилизация 
ситуации на потребительском рынке, рынке 
труда, беспрерывное функционирование объ-
ектов жизнеобеспечения, а также иные меры, 
направленные на безопасность и защиту тер-
ритории. Федеральные меры дополняются 
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региональными и муниципальными решени-
ями. Однако вопрос не только в том, чтобы 
принять нормативный акт, но и в том, чтобы 
все решения, деньги дошли до конкретных 
предприятий и получателей.

Мониторинг востребованности мер под-
держки предприятиями и организациями 
Костромской области показал, что наиболее 
актуальными в период санкционного давления 
стали смягчение административного и нало-
гового давления, а также льготные кредитные 
продукты, предоставляемые коммерческими 
банками. В 2022 году хозяйствующими субъ-
ектами привлечено 125,9 млрд руб. заемных 
средств, что в 2,7 раза превышает уровень пред-
шествующего года.

О мерах поддержки бизнеса, принятых в ус-
ловиях санкционного давления, проинформи-
рованы 88 % респондентов. Данный показатель 
увеличился на 6 % по сравнению с прошлым 
опросом. При этом 25 % представителей бизнеса 
уже ими воспользовались, из них 84 % удов-
летворены оказанными мерами. При оценке 
принимаемых мер 44 % респондентов одобряют 
принимаемые для поддержки бизнеса меры.

Самой эффективной федеральной мерой 
поддержки респонденты называли снижение 
налоговой нагрузки (44 %), а самой эффектив-
ной региональной мерой – снижение админи-
стративной нагрузки (33 %).

Предпринятые меры позволили не допу-
стить серьезного спада промышленного произ-
водства. По итогам 2022 года он составил 7 %. 
Положительную динамику по итогам 2022 года 
продемонстрировали: производство металлур-
гическое (рост в 1,8 раза); производство хими-
ческих веществ и химических продуктов (рост 
на 21,1 %); производство бумаги и бумажных 
изделий (рост на 20,1 %); производство мебели 
(рост на 11,7 %); производство табачных из-
делий (рост на 9,6 %); производство пищевых 
продуктов (рост на 4,9 %).

Преодолевает последствия санкционного 
давления лесопромышленный комплекс (ЛПК)
региона. Запрет на ввоз продукции ЛПК в ЕС, 
сложность выстраивания логистических марш-
рутов, высокие транспортные издержки при 
переходе на азиатские рынки сбыта не позво-
ляют в ближайшей перспективе рассчитывать 
на сохранение объемов производства и сбыта 
продукции на уровне прошлых лет. 

Снижение объемов производства в отрас-
лях, наиболее пострадавших от введенных 

недружественными государствами санкций, 
привело к риску массового высвобождения 
сотрудников. В целях сохранения трудовых 
коллективов приняты превентивные меры 
поддержки. Организованы временные и обще-
ственные работы для 1700 человек. Безработица 
по итогам 2022 года находилась на рекордно 
низком уровне (0,45 %) [2]. 

Новые вызовы, связанные с необходимо-
стью обеспечения потребности Вооруженных 
Сил Российской Федерации, других войск, во-
инских формирований и органов в целях обе-
спечения проведения специальной военной 
операции (СВО), также нашли свое отражение 
в работе костромских товаропроизводителей. 
При этом с введением в стране частичной моби-
лизации основным вызовом в работе костром-
ских предприятий стала нехватка кадров по 
рабочим и инженерным специальностям. Ис-
полнительными органами Костромской области 
совместно с Центром опережающей професси-
ональной подготовки региона осуществляется 
работа по восполнению выбывших в период 
частичной мобилизации специальностей путем 
закрепления образовательных организаций, их 
студентов и выпускников за конкретными про-
мышленными предприятиями с возможностью 
прохождения производственной практики без 
отрыва от производственного процесса.

Понимая необходимость структурной пере-
стройки производственных процессов, реали-
зации проектов импортозамещения, органы 
исполнительной власти сконцентрировали свое 
внимание на адресной поддержке предприятий.

Расширена линейка продуктов региональ-
ной микрокредитной кампании. Кроме того, для 
заемщиков – субъектов малого и среднего пред-
принимательства, которые участвовали в СВО 
или являются родственниками участвующих 
в СВО, предусмотрено снижение процентной 
ставки займа на 0,5 % годовых. Также запущен 
новый продукт «Специальный», которым смо-
гут воспользоваться производители, осущест-
вляющие деятельность в сфере легкой промыш-
ленности, в частности занимающиеся пошивом 
продукции для нужд СВО (перечень продукции 
находится на утверждении). Осуществляется 
финансирование по линии регионального Фонда 
развития промышленности. В 2022 году Фонд 
развития промышленности Костромской об-
ласти предоставил поддержку предприятиям 
в форме грантов на возмещение затрат на уплату 
процентов по кредитам на оборотные средства. 
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Выдано 19 грантов (компенсация до 90 % за-
трат, но не более ключевой ставки ЦБ РФ) 
8 предприятиям, осуществляющим деятель-
ность в сфере деревообработки, машиностро-
ения, производства упаковки, легкой промыш-
ленности и ювелирной отрасли, на общую 
сумму 24,2 млн руб.

В 2022 году в экономику региона инве-
стировано 36,9 млрд руб., индекс физического 
объема – 69,4 % к уровню 2021 года. Объем 
инвестиционных вложений сложился на уров-
не 82 % от уровня прошлого года, при этом 
превысил показатель 2020 года в 1,3 раза, 2019 
года – в 1,4 раза [2]. Изменение показателя 
вызвано:

– завершением крупнейших проектов 
в лесопромышленном комплексе (ГФК, Га-
личлес) и агропромышленном комплексе 
(Галичская птицефабрика), а также отдельных 
частей инвестиционных программ в электро-
энергетике (газопровод к ГРЭС, МРСК);

– увеличением вложений по программе 
газификации региона (Газпром) и в объекты 
железнодорожной инфраструктуры (РЖД);

– различными графиками ввода объектов 
в рамках национальных проектов (образование, 
здравоохранение, культура, спорт);

– применением увеличенных дефлято-
ров при расчете индекса физического объема 
инвестиций в основной капитал, что связано 
с высокими инфляционными процессами.

Основной вклад в объем инвестиций за 
2022 год приходится на отрасли: обрабаты-
вающие производства (28,5 %), обеспечение 
электрической энергией, газом и паром, кон-
диционирование воздуха (20,9 %), транспорти-
ровка и хранение (18,8 %), деятельность в сфере 
информатизации и связи (7,1 %), образование 
(5,9 %), деятельность в области здравоохра-
нения и социальных услуг (4,6 %), сельское, 
лесное хозяйство, охота, рыболовство и ры-
боводство (3,5 %).

Немалая доля инвестиционных вложений 
обеспечивается за счет проектов, включенных 
в региональный портфель инвестиционных 
проектов. На 1 января 2023 года таких проектов 
23 с общим объемом инвестиций 32 млрд руб. 
Наиболее крупными инвесторами являются 
филиал «Костромская ГРЭС», ООО «Галичский 
фанерный комбинат», АО «Галичский авто-
крановый завод», АО «Газпром трубинвест», 
АО «Костромской судомеханический завод» 
и другие крупные предприятия Костромской 

области, создающие новые и модернизирующие 
действующие производства.

Инвестируя в производство, предприятия 
имеют право на преференциальные режимы на-
логообложения, получение земельных участков 
без торгов, отраслевые субсидии и другие меры 
поддержки. За 2022 год  сумма региональных 
налоговых льгот составила 93 млн руб., за счет 
реализации проектов в бюджетную систему РФ 
дополнительно поступило 2,2 млрд руб. налогов 
и платежей.  Каждый бюджетный рубль по-
трачен эффективно: на 1 руб. предоставленных 
льгот уплачено более 23 руб. налогов в бюджеты 
всех уровней.

Для поддержки инвестиционной актив-
ности в 2022 году в Костромской области ут-
верждены:

1) расширенный перечень видов экономи-
ческой деятельности, при осуществлении ко-
торых возможно применение инвестиционного 
налогового вычета по налогу на прибыль (раз-
дел С «Обрабатывающая промышленность»); 

2) перечень импортозамещающей продук-
ции, производители которой смогут получить 
земельные участки в аренду без проведения 
торгов;

3) льготная арендная плата для реализации 
инвестиционных проектов, включенных в Ре-
естр инвестиционных проектов Костромской 
области, а также реализации масштабных ин-
вестиционных проектов;

4) сроки заключения специальных инве-
стиционных контрактов (СЗПК) продлены до 
2024 года; новый порядок заключения СЗПК.

С целью выполнения основных задач по 
росту инвестиций в основной капитал, постав-
ленных губернатором Костромской области 
в ежегодном инвестиционном послании, про-
ведены мероприятия по внедрению ключевых 
элементов Регионального инвестиционного 
стандарта. Кроме того, в 2022 году внедрены 
13 ключевых инструментов Регионального экс-
портного стандарта 2.0. 

В валовом объеме инвестиций 13 % при-
ходится на государственные капитальные вло-
жения. Сохранение объемов реализации на-
циональных проектов является существенной 
поддержкой внутреннего потребления. 

В Костромской области в 2022 году реа-
лизованы 47 региональных проектов в рамках 
национальных проектов. На их реализацию 
в 2022 году было предусмотрено 12,477 млрд 
руб. По итогам отчетной кампании на 01.01.2023 
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года использовано 12,059 млрд руб., или 96,7 % 
от запланированного уровня. Не использовано 
0,418 млрд рублей, из них: переходящие остатки 
на 2023 год по 2 региональным проектам на 
сумму 0,315 млрд руб.;  по 13 региональным 
проектам невостребованные средства – 0,078 
млрд руб.; экономия в результате конкурсных 
процедур – 0,025 млрд руб.

Уровень благосостояния граждан по-
прежнему является главным приоритетом 
социально-экономического развития. За ян-
варь – декабрь 2022 года среднедушевые де-
нежные доходы населения Костромской обла-
сти по предварительным данным составили 
31 394,7 руб., что на 9,9 % выше, чем в январе – 
декабре 2021 года (28 560 руб.), и на 5,4 %, чем 
за 9 месяцев 2022 года  [2]. Вследствие инфля-
ционных процессов реальные располагаемые 
денежные доходы населения за январь – декабрь 
2022 года имеют отрицательную динамику 
(95,9 %), тогда как в 2021 году отмечалось их 
увеличение (на 1,8 %). Следует отметить, что 
по сравнению с прошлым годом инфляционные 
процессы на потребительском рынке области 
существенно замедлились. В марте 2023 года 
уровень инфляции составил 101,75 % к дека-
брю 2022 года (в среднем по России – 101,67 %, 
в ЦФО – 101,87 %), в то время как за 3 месяца 
2022 года – 110,44 % (к декабрю 2021 года) [2].

Основным источником доходов граждан 
остается заработная плата. В январе – феврале 
2023 года средний размер заработной платы 
составил 40 312,5 руб. с ростом на 14,5 % к ян-
варю – февралю 2022 года [2].   В реальном 
исчислении заработная плата увеличилась 
на 0,6 %.

Меры поддержки, направленные на сохра-
нение уровня доходов населения (выплаты се-
мьям с детьми, увеличение МРОТ, индексация 
пенсий), благоприятно сказались на ситуации 
в торговле. За январь – февраль 2023 года рост 
объема розничного товарооборота в регионе со-
ставил 0,2 % к аналогичному периоду прошлого 
года при спаде в целом по России и в ЦФО 
(на 7,2 и 11,8 % соответственно).

Объем платных услуг населению увеличил-
ся на 0,4 % к январю – февралю 2022 года [2]. 
Среди прочих отмечен рост объемов оказанных 
услуг туристических агентств, туроператоров 
(на 4,1 %), гостиниц и аналогичных средств 
размещения (на 4,0 %), санаторно-курортных 
организаций (на 1,0 %). В 2022 году объем 
платных туристских услуг на 29,9 % превысил 

показатель 2021 года и составил 2,1 млрд руб. 
Совокупный туристский поток, по данным сер-
виса «СБЕР Аналитика», составил 1 093,1 тыс. 
человек (в 2021 году – 1 142,3 тыс. человек). 
Уменьшение туристского потока связано со 
значительным снижением количества ино-
странных гостей: в 2022 году регион посетили 
5,3 тыс. человек, в 2021 году – 70,1 тыс. человек 
(– 92,4 %). При этом отмечается рост посещений 
российскими гражданами: в 2022 году регион 
посетили 1 087,8 тыс. человек, в 2021 году – 
1 072,1 тыс. человек (+1,5 %). В 2022 году 
в Кострому совершено 493 захода судов (в 2021 
году – 408, в 2020 году – 223, в 2019 году – 
367, в 2018 году – 394) с 83 тыс. пассажиров. 
Развитию межрегионального сообщения спо-
собствовало продолжение практики авиасооб-
щения с Казанью в летний период. Совершено 
14 парных рейсов, перевезено 744 пассажира 
(прирост на 70 % по сравнению с 2021 годом).

Руководствуясь предложениями участни-
ков рынка, продолжается работа по улучшению 
туристической инфраструктуры. В рамках ре-
ализации национального проекта «Безопас-
ные и качественные автомобильные дороги» 
в 2022 году в нормативное состояние приведено 
50 км дорог, ведущих к туристическим объ-
ектам. В рамках грантовой поддержки обще-
ственных и предпринимательских инициатив 
при реализации проектов в сфере туризма по 
итогам трех конкурсных отборов поддержаны 
20 проектов, в том числе направленных на раз-
витие сельского, экологического и гастрономи-
ческого туризма. 

Для сохранения устойчивости экономики 
региона в сложившихся условиях сформули-
рованы первоочередные задачи:  

1) содействие промышленным организа-
циям региона по переходу на производство 
продукции, востребованной Министерством 
обороны Российской Федерации для обеспе-
чения нужд частичной мобилизации и СВО 
(расширение ассортимента выпускаемой про-
дукции); 

2) расширение кооперационных связей хо-
зяйствующих субъектов региона;

3) оказание мер поддержки субъектам пред-
принимательства в части повышения доступ-
ности заемных средств, снижения затрат на 
обслуживание имеющихся кредитов;

4) содействие бизнесу в получении мер под-
держки по линии Минэкономразвития России, 
Минпромторга России;
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5) содействие в расширении рынков сбыта 
продукции предприятиям-экспортерам;

6) привлечение кадров на промышленные 
предприятия, в том числе совместно с ЦОПП 
Костромской области; 

7) повышение доступа населения к товарам 
повседневного спроса, в том числе посредством 
развития малых форматов торговли в сельской 
местности;

8) контроль за уровнем цен на товары пер-
вой необходимости;

9) совершенствование инструментов сбора, 
анализа и обработки информации для принятия 
оперативных управленческих решений.
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СВОЙСТВА УПРАВЛЯЮЩЕЙ СИСТЕМЫ ПРОМЫШЛЕННОГО КОМПЛЕКСА 
РЕГИОНА С ПОЗИЦИЙ СИСТЕМНОГО ПОДХОДА

Аннотация. В статье рассматривается проблема совершенствования управления промышленными ком-
плексами регионов, определяется значимость системного подхода к проблемам исследования систем управле-
ния; рассматривается управляющая система промышленного комплекса с позиций системного подхода, в аспек-
те наличия и форм проявления системных свойств в процессе управления; определяется необходимость анализа 
форм проявления свойств для изучения особенностей условий функционирования управляющей системы с целью 
повышения эффективности ее функционирования; обосновывается положение, что управляющая система об-
ладает свойствами системы управляемой и специфическими свойствами, характерными для систем управляю-
щих; определяется, что необходимо представить лишь форму их проявления; приводятся в систематизирован-
ном виде свойства управляющей системы промышленного комплекса региона; делается вывод о необходимости 
и возможности практического применения свойств в процессе регионального управления.

Ключевые слова: промышленный комплекс региона, управление комплексом, системный подход в управле-
нии, система управления, управляющая система, управляемая система, свойства управляющей системы, фор-
мы проявления свойств
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PROPERTIES OF THE CONTROL SYSTEM OF THE INDUSTRIAL COMPLEX 
OF THE REGION FROM THE STANDPOINT OF A SYSTEMATIC APPROACH

Abstract. The article deals with the problem of improving the management of industrial complexes in the regions, 
determines the importance of a systematic approach to the problems of research of management systems; considers the 
management system of the industrial complex from the standpoint of a systematic approach, in terms of the presence and 
forms of manifestation of system properties in the process of management; determines the need to analyze the forms of 
manifestation of properties to study the features of the operating conditions of the management system in order to improve the 
effectiveness of its functioning; the position is substantiated that the control system has the properties of a controlled system 
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and specifi c properties characteristic of control systems; it is determined that it is necessary to present only the form of their 
manifestation; the properties of the control system of the industrial complex of the region are given in a systematic form; 
the conclusion is made about the necessity and possibility of practical application of properties in the process of regional 
management.

Keywords: industrial complex of the region, complex management, system approach in management, control system, 
control system, controlled system, properties of the control system, forms of manifestation of properties

Проблема совершенствования управле-
ния экономическими объектами на различных 
уровнях хозяйственной иерархии является в на-
стоящее время наиболее актуальной и исследу-
емой. В частности, изучается проблема управ-
ления промышленными комплексами регионов 
(ПКР) – субъектов РФ в современных эконо-
мических условиях. В целях исследования ис-
пользуются различные теоретико-методологи-
ческие подходы, одним из которых является 
подход системный, как наиболее адекватный 
и эффективный для решения данной проблемы. 
Системный подход, в частности, предполагает 
выявление наличия системных свойств у объек-
та и субъекта управления с целью исследования 
специфики их проявления и использования 
в процессе управления. Предыдущие публика-
ции автора в данном журнале были посвящены 
исследованию наличия системных свойств 
у объекта управления – промышленного ком-
плекса региона1, а также проблеме определения 
необходимости и возможности учета системных 
свойств ПКР в процессе управления2. Логи-
ческим продолжением исследований должна 
явиться сама управляющая система ПКР, рас-
сматриваемая с точки зрения форм проявления 
системных свойств при управлении объектом. 

Следует заметить, что в научной литерату-
ре единого общепринятого понятия управляю-
щей системы в настоящее время не существует: 

1) управляющей системой может называть-
ся часть общей системы управления, в которой 
протекают процессы управления и которая под-
разделяется на управляющую и управляемую 
подсистемы, образуя их совокупное единство; 
такую систему еще называют системой с управ-
лением (например, [14]);

2) во многих источниках управляющая 
система называется системой управления, 
представляющей собой совокупность элементов 
и подсистем, структур и технологий, объеди-
ненных общим назначением, осуществляющей 

процессы управления каким-то объектом, це-
лью которой является достижение целей управ-
ляемой системы (объекта) (например, [11]).

В настоящей работе под управляющей си-
стемой (управляющей подсистемой) будет по-
ниматься субъект управления – управляющая 
часть крупной системы управления (системы 
с управлением) – промышленного комплекса 
региона, осуществляющая управление объек-
том управления (управляемой системой) – не-
посредственно промышленным комплексом, 
выполняющая внешние функции управления, 
обеспечивающие необходимые условия функ-
ционирования управляемого объекта с целью 
достижения цели управления. Управляющая 
система ПКР (далее – УС ПКР) осуществляет 
постоянный мониторинг функционирования 
и развития управляемого объекта, систему 
управляющих воздействий, корректировку 
управляющих воздействий с целью обеспечения 
желаемого состояния объекта, достижения им 
поставленных целей развития. Под управляемой 
системой будет пониматься промышленный 
комплекс региона, представляющий собой со-
вокупность предприятий и организаций с су-
ществующими между ними связями, которые 
образуют определенную целостность и осу-
ществляющие деятельность, определяемую 
управляющей системой комплекса.

Управляющая и управляемая системы, без-
условно, связаны и оказывают воздействие друг 
на друга. Одно из положений теории управ-
ления заключается в том, что управляющую 
систему (субъект управления) нельзя рассма-
тривать в отрыве от системы управляемой 
(объекта управления). Поэтому при изучении 
управляющих систем в качестве объекта ис-
следования, наряду с собственно управляющей 
системой, должна выступать и управляемая 
система, в данном случае ПКР. 

Как показано выше, системный подход к из-
учению УС ПКР предполагает необходимость 

1 Немиров А. Л. Определение наличия системных свойств у промышленного комплекса региона // Управление 
социально-экономическими системами. 2021. № 1. С. 11–20; Немиров А. Л. Системные свойства функционирования 
и развития промышленного комплекса региона // Управление социально-экономическими системами. 2021. № 2. С. 4–14.

2 Немиров А. Л. Теоретические аспекты управления промышленным комплексом региона с позиции его си-
стемных свойств // Управление социально-экономическими системами. 2022. № 1. С. 18–26.
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определения ее системных свойств и форм их 
проявления. Системные свойства управляемой 
системы (ПКР) были определены в предыдущих 
статьях автора, свойства управляющей части 
системы управления ПКР исследуются в насто-
ящей работе. Следует заметить, что в научной 
литературе свойства собственно управляющей 
системы (субъекта управления) рассматрива-
ются значительно реже, чем свойства объек-
тов управления – социально-экономических 
систем, или они рассматриваются совместно 
в рамках общей системы управления (системы 
с управлением), включающей и субъект, и объ-
ект управления. Выявление свойств УС ПКР, 
изучение в рамках системного анализа форм 
их проявления даст возможность, во-первых, 
более глубоко изучить особенности условий 
функционирования управляющей системы, 
во-вторых, создать основу для повышения эф-
фективности ее функционирования и развития.

При исследовании свойств УС ПКР целесо-
образно исходить из следующих обстоятельств. 
В научной литературе отмечается, что одной из 
основных отличительных категорий управля-
емых социально-экономических систем, в том 
числе, очевидно, и ПКР, является их сложность. 
Степень сложности измеряется разнообразием 
системы, а разнообразие характеризует число 
возможных состояний системы. Согласно закону 
необходимого разнообразия, сформулированному 
в соответствии с фундаментальным принципом 
управления У. Эшби, разнообразие управляющей 
системы должно быть не меньше разнообразия 
управляемого объекта [3]. Следовательно, УС 
ПКР должна представлять собой сложную ве-
роятностную систему и обладать не меньшим 

разнообразием состояний, чем управляемая 
(в нашем случае ПКР), чтобы иметь возмож-
ность активного воздействия на последнюю. 
Разнообразие состояний управляющей системы 
не меньшее, чем управляемой, позволяет принять 
то положение, что она обладает всеми теми же 
выявленными ранее свойствами, что и управляе-
мая система – промышленный комплекс региона, 
а также специфическими свойствами, харак-
терными для управляющих систем и опреде-
ляющими особенности их функционирования. 
Следовательно, необходимо показать лишь фор-
му проявления этих свойств: общесистемных, 
свойств сложной системы, свойств поведения 
и других управляющей системы, по аналогии 
с системой управляемой – ПКР.

Прежде всего, необходимо подчеркнуть, 
что в ряде источников отмечено, что системы 
с управлением (а следовательно, и УС ПКР), 
особенно если они большие, должны иметь 
не менее десяти специфических свойств. Напри-
мер такие: неаддитивность, эмерджентность, 
синергичность, мультипликативность, устой-
чивость, адаптивность, централизованность, 
обособленность, совместимость, свойство «об-
ратных связей» [12]. Часть указанных свойств 
относится к свойствам общесистемным (напри-
мер, эмерджентность), часть – к свойствам 
поведения системы (например, устойчивость, 
адаптивность), часть – к свойствам, связанным 
с управлением (например, свойство «обратных 
связей»). Основные из них рассматриваются 
ниже, в соответствующих разделах статьи.

1. Общесистемные свойства УС ПКР.
Формы проявления этих свойств представ-

лены в табл. 1.

Т а б л и ц а  1
Общесистемные свойства УС ПКР и формы их проявления 

Свойство Форма проявления общесистемного свойства УС ПКР
Множество 
элементов системы

В специализированной литературе к элементам систем управления обычно относят: функ-
ции управления, информацию, технические средства управления, кадры управления, тех-
нологию управления, методы организации управления, организационную структуру управ-
ления, решения. К элементам системы могут быть также отнесены и другие, в том числе 
цель, задачи, принципы управления объектом, организационная культура управления и др. 
Очевидно, что указанные элементы управляющей системы могут также рассматриваться 
и как подсистемы, каждая из которых содержит составляющие более детального уровня де-
композиции. Например, функции управления включают виды деятельности по обоснова-
нию, выработке, принятию и выполнению управленческих решений; методы организации 
управления – совокупность способов и приемов управления [16]. Таким образом, с учетом 
декомпозиции УС ПКР включает множество подсистем и элементов

Структура 
и иерархия

Одним из элементов управляющей системы является организационная структура 
управления; она, в свою очередь, характеризуется составом и количеством управлен-
ческих подразделений на иерархических уровнях управления, взаимодействующих 
и взаимосвязанных между собой

Свойства управляющей системы промышленного комплекса региона с позиций системного подхода
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Свойство Форма проявления общесистемного свойства УС ПКР
Целостность 
и единство 
элементов

Одним из законов управления является закон единства и целостности системы управле-
ния, в соответствии с которым вся система управления должна быть построена на основе 
единых принципов, подходов, интересов. УС ПКР в существующих условиях федераль-
но-регионального управления включает в себя федеральные органы управления (специ-
ализированные министерства, агентства, службы), региональные органы управления 
(региональные министерства, департаменты) и отчасти органы муниципального управ-
ления, на территории которых расположены промышленные предприятия. Указанные 
органы формируют и реализуют управляющие воздействия в рамках своей компетенции, 
они представляют собой организации, которые по определению обладают свойствами 
целостности и единства элементов, которые проявляются в том, что они функционируют 
на единой законодательной базе, реализуют все функции, необходимые для деятельности 
и развития ПКР, тем самым образуя многофункциональную целостность

Наличие связи 
между элементами

Элементы управляющей системы – функции, методы, информация, технические сред-
ства, организационная культура управления и т. п. взаимосвязаны, так как в УС ПКР 
они не могут быть реализованы друг без друга

Относительная 
самостоятельность 
системы

УС ПКР включает органы управления, которые представляют собой федеральные, ре-
гиональные и муниципальные органы исполнительной власти. Одним из признаков 
исполнительной власти является ее относительная самостоятельность. Это обстоя-
тельство является примером проявления общесистемного свойства относительной са-
мостоятельности УС ПКР

Взаимовлияние 
системы 
и окружающей 
среды

Формой проявления данного свойства являются, например, отслеживание и учет ор-
ганизациями УС ПКР текущих изменений в законодательстве, конъюнктуры регио-
нального и внерегиональных рынков (влияние внешней среды); организация инфор-
мирования внерегиональных рынков о коммерческих предложениях ПКР (влияние на 
внешнюю среду); проявление свойства взаимовлияния очевидно

Единство главной 
цели для всех 
элементов

Отличительной особенностью любой управляющей системы является то, что ее соб-
ственная цель не совпадает с целью системы управляемой; собственная цель управля-
ющей системы – выработка управляющих воздействий [5]

Целенаправленность 
функционирования 
системы 
и ее элементов, 
ориентированность

Поскольку все элементы, входящие в УС ПКР, характеризуются единством главной 
цели, то и их ориентированность, целенаправленность функционирования на выра-
ботку управленческих решений является формой проявления данного общесистемного 
свойства. Например, функции управления нацелены на обоснование, выработку, при-
нятие и реализацию управленческих решений

Неоднородность 
элементов системы

Формой проявления рассматриваемого свойства является, например, явная неоднород-
ность элементов УС ПКР, например, технических средств и кадров управления, инфор-
мации и организационной структуры управления и др.

Эмерджентность Несводимость свойств отдельных элементов к свойствам управляющей системы в це-
лом и, напротив, свойств системы к свойствам отдельных элементов проявляется, на-
пример, в том, что управляющая система имеет, в частности, свойства структуры и ие-
рархии, относительной самостоятельности, что не свойственно, например, ни одному 
отдельно взятому методу организации управления; а отдельные методы организации 
управления не дают общего представления об управляющей системе в целом

Составлено автором.
Примечание. Эмерджентность относится также к отраженным в литературе специфическим свойствам систем 

управления (см. табл. 2).

2. Свойства сложной системы УС ПКР.
Как показано выше, УС ПКР является со-

ставным объектом, ее части можно рассматри-
вать как отдельные системы (подсистемы), она 
состоит из большого количества элементов, 
обладает разветвленной структурой, выпол-
няет сложные функции управления сложной 
управляемой системой – ПКР. Другие обяза-
тельные для сложных систем свойства также 
проявляются в УС ПКР: тесная взаимосвязь 
с внешней средой, многообразие природы 

О ко н ч а н и е  т а б л .  1

элементов и связей, разнородность структуры, 
целенаправленный выбор своего поведения, 
обязательное присутствие человека в контуре 
управления и др. УС ПКР также присущи такие 
обязательные для сложной системы свойства, 
как агрегирование и декомпозиция (очевидная 
возможность осуществления указанных про-
цессов), стохастичность (УС ПКР – сложная 
вероятностная система), организованность 
(свойство, присущее любому организацион-
ному образованию).
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3. Специфические свойства управляющей системы ПКР.
Формы проявления специфических свойств управляющих систем в УС ПКР представлены 

в табл. 2.
Т а б л и ц а  2

Формы проявления специфических свойств УС ПКР

Свойство Особенности свойства в УС ПКР (при наличии) и формы его проявления
Неаддитив-
ность

Неаддитивность – противоположность понятия аддитивности, отношение, при котором це-
лое не определяется его частями и целое не может быть познано и объяснено на основе одного 
лишь знания о его частях (целое больше или меньше суммы его частей) [1]. То есть неадди-
тивность системы означает появление нового качества системы, возникающего в результате 
интеграции отдельных элементов или подсистем в единое целое. Применительно к УС ПКР 
это означает, что основное свойство системы – возможность управления объектом – больше, 
чем просто сумма свойств входящих в систему элементов – информации, технических средств 
управления, кадров управления, организационной структуры управления и других. Сумма 
свойств и эффектов от реализации функционирования отдельных элементов, действующих 
разрозненно, не равна эффекту от реализации системы в целом

Эмерджент-
ность

Неаддитивность свойств системы является характеристикой ее эмерджентности. 
Эмерджентность является общесистемным свойством и применительно к УС ПКР 
рассмотрена выше

Синергичность Свойственна УС ПКР в определенной степени. Синергичность означает совпадение направ-
ленности действий, интеграцию усилий в системе, которая приводит к умножению конечно-
го результата. Следовательно, управление ПКР должно являться синергетическим, строиться 
на синергетических принципах управления для формирования синергетических эффектов 
в управляемом объекте с целью повышения эффективности функционирования и развития ПКР 
путем взаимодействия, слияния разрозненных экономических процессов в единую систему

Мультиплика-
тивность

Свойственна УС ПКР в определенной степени. Мультипликативность в УС ПКР проявляет-
ся, например, в форме умножения эффективности системы за счет применения рациональных 
управленческих действий (внедрения новых технологий, ноу-хау, совершенствования систе-
мы мотивации, стиля руководства, создания новых организационных структур и т. д.) [6]

Устойчивость 
работы системы

Свойственна УС ПКР в определенной степени. В теории управления устойчивость – необ-
ходимое условие работоспособности системы, способность системы противостоять процессу 
разрушения и поддерживать в течение определенного времени выбранный режим функциони-
рования или способность возвращаться в состояние равновесия после исчезновения внешних 
воздействий, которые вывели систему из этого состояния. В УС ПКР устойчивость обеспечи-
вается своевременным реагированием на влияния внешней среды, своевременным приняти-
ем и выполнением управленческих решений; применением адекватных методов организации 
управления, формированием адекватной организационной структуры управления и др., пре-
пятствующим негативным, возмущающим воздействиям

Адаптивность Свойственна УС ПКР в определенной степени. Свойство рассматривается преимуществен-
но в системах автоматического управления, в которых задачи управления решаются путем 
автоматической самонастройки системы. Для обеспечения эффективной управленческой 
деятельности УС ПКР должна постоянно приспосабливаться к динамично изменяющим-
ся условиям функционирования и развития ПКР, вносить коррективы в свою деятельность 
(совершенствовать функции, технологию, методы организации управления, цели, задачи, 
принципы управления объектом)

Централизован-
ность

Централизованность – возможность управлять системой из единого центра. Децентрализо-
ванные системы – системы, в которых существует несколько точек управления и полномочия 
диверсифицированы [4], значительная часть проблем и вопросов решается на среднем и низ-
ших уровнях управления. В УС ПКР входят федеральные, региональные и муниципальные 
органы управления – органы исполнительной власти, характеризующиеся относительной са-
мостоятельностью и выполняющие собственные функции, имеющие соответствующие пол-
номочия, определенные законодательством. В этом заключается форма проявления свойства 
децентрализованности системы

Обособленность Обособленность – определенная автономность, изолированность управляющей системы от 
иных систем, которые проявляются при решении воп росов распределения ресурсов и власт-
ных полномочий, централизации и децент рализации управления. Свойство обособленности 
проявляется при определении границ ответственности между элементами системы, выделении 
подсистем. Практическое появление заметно на уровне региональных систем управления. Как 
показано выше, УС ПКР включает в себя федеральные, региональные и муниципальные органы 
исполнительной власти, которые обладают собственной компетенцией, между ними существует 
разграничение полномочий, они распоряжаются собственными ресурсами управления, имеют 
собственные границы ответственности. В этом проявляется свойство обособленности УС ПКР

Свойства управляющей системы промышленного комплекса региона с позиций системного подхода
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Свойство Особенности свойства в УС ПКР (при наличии) и формы его проявления
Совместимость Совместимость – это свойство взаимной приспособляемости и взаимной адаптивности ча-

стей системы. В соответствии с принципом совместимости целое только тогда может суще-
ствовать в качестве такового, когда совмес тимы между собой составляющие его элементы. 
Именно их совместимость и определяет возможность и наличие связей, их существование 
или функцио нирование в рамках целого. Системообразующим элементом УС ПКР (как лю-
бой социально-экономической системы) яв ляется человек. Его отношения с другими людьми 
по поводам техники, технологии, информации и другим элементам управляющей системы 
характеризуют связи в системе, ее целостность и совместимость

Свойство 
«обратных 
связей»

Обратная связь – важнейшее понятие в теории управления, означающее обратное воздей-
ствие результатов управления системой на процесс этого управления, или, иными словами, 
использование в управлении информации, поступающей от объекта управления [13]. Органы 
управления ПКР регионального, федерального и муниципального уровней используют от-
четную, статистическую и другую информацию, поступающую как от РПК, так и внутрен-
нюю информацию самих органов управления в процессе управления

Составлено автором по источникам [1, 4, 6, 13].
Примечание. Общепринятые определения свойств систем, законов взяты из учебной литературы для вузов.

О ко н ч а н и е  т а б л .  2

4. Свойства поведения управляющей 
системы ПКР.

Как известно, поведение – это совокупность 
действий, изменений изучаемой системы, ее 
реакция на внешние воздействия (изменение, 
развитие, рост) во времени. В табл. 3 приведены 
примеры форм проявления только основных 
свойств поведения систем, характерные для УС 
ПКР в той или иной степени и используемые 

для объяснения особенностей ее функциониро-
вания и развития. Очевидные свойства поведе-
ния (динамичность, развитие, непрерывность 
функционирования и др.) и малозначимые, 
имеющие лишь теоретическое, формальное 
значение, не используемые в практике управ-
ления (колебательность, интерактивность, 
респонсивность и др.), в данном случае не рас-
сматриваются.

Т а б л и ц а  3
Формы проявления основных свойств поведения УС ПКР

Свойство Особенности свойства в УС ПКР (при наличии) и формы его проявления
Неопределен-
ность 
поведения

Как показано выше, УС ПКР является сложной, вероятностной системой и, следовательно, 
обладает неопределенностью поведения. В теории принятия решений неопределенность – это 
условия нехватки информации, недостоверность и невозможность точного прогнозирования 
результатов принимаемого решения. Учет неопределенности поведения УС ПКР проявляется 
в обязательном соблюдении соответствующих правил принятия управленческих решений, при-
менении методов принятия управленческих решений в условиях неопределенности и риска 
с целью минимизации возможных негативных последствий принятия и реализации решений

Неравномер-
ность 
поведения

С точки зрения организационного поведения, процесс развития любой организации характе-
ризуется неравномерностью, дискретностью, цикличностью и др. УС ПКР функционирует 
и развивается неравномерно, что проявляется, например, в сезонном изменении интенсив-
ности управляющих воздействий, в неравномерности развития элементов самой системы 
(например, опережающее развитие технических средств и отставание развития технологий 
управления) и др.

Инерционность Свойство инерционности процесса управления состоит в том, что он не может быть реали-
зован мгновенно, имеет определенную временную протяженность, управленческие решения 
в той или иной степени запаздывают. Степень инерционности определяет, запаздывают реше-
ния или опережают время в решении проблем [9]. Запаздывание управляющих воздействий 
свойственно и управлению ПКР, и управлению в самой управляющей системе ПКР и заключа-
ется в запаздывании в той или иной степени управляющих воздействий, вызванных динамич-
но изменяющейся рыночной экономической средой функционирования ПКР

Устойчивость, 
стойкость, 
живучесть, 
уязвимость или 
неуязвимость, 
безопасность

Данные свойства используются преимущественно для характеристики автоматизированных 
информационных, информационно-управляющих, специальных, технических систем управ-
ления. Характеризуют способность системы сохранять показатели выполнения своих функций 
и значения параметров системы (элемента) в течение установленного периода, противосто-
ять возмущающим воздействиям внешней и внутренней среды, выполнять функции безопас-
ности. В УС ПКР важно соблюдать принципы обеспечения безопасности информационной, 
правовой, кадровой, а также обеспечивать физическую и личную безопасность сотрудников. 
В управляющих системах обычно используется понятие и свойство системы «устойчивость», 
относящееся к специфическим свойствам системы (см. выше)

РЕГИОНАЛЬНАЯ ЭКОНОМИКА И УПРАВЛЕНИЕ
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Свойство Особенности свойства в УС ПКР (при наличии) и формы его проявления
Гибкость 
и адаптация

Одним из критериев самосохранения организации как системы является ее способ-
ность адаптироваться к изменениям факторов внешней и внутренней среды. Адаптив-
ность относится к специфическим свойствам УС ПКР и рассмотрена выше

Контринтуитив-
ность

В теории системного анализа в управлении принцип контринтуитивности поведения 
систем предполагает, что на любое управляющее воздействие система реагирует не 
только той реакцией, которую ожидает управленец, но и веером опосредованных и от-
сроченных во времени вторичных эффектов, а действия, направленные на достижение 
желаемого результата, могут привести к противоположному исходу. Контринтуитив-
ность УС ПКР может проявиться, например, в том, что внедрение новых прогрессив-
ных методов организации управления, совершенствование функций управления могут 
не приводить к ожидаемым позитивным результатам в силу их необоснованности или 
неадекватности

Лабильность Лабильность (изменчивость) − означает подвижность функций элементов системы 
управления при сохранении устойчивости структуры в целом [8]. Проявление свой-
ства заключается, например, в том, что при изменении условий функционирования от-
дельные звенья УС ПКР в рамках существующей структуры управления адаптируются 
к ним (проявление свойства адаптивности) и переходят на новые методы организации 
управления при сохранении существующей структуры

Робастность Свойство, схожее с устойчивостью, характерно УС ПКР в определенной степени. 
Робастность (помехоустойчивость) характеризует устойчивость системы к грубым 
внешним воздействиям. Робастное управление экономическими системами, в том чис-
ле ПКР, обеспечивает их устойчивое функционирование в рыночной экономической 
среде, характеризующейся неопределенностью, стохастичностью. Робастное управле-
ние ПКР направлено на преодоление указанной неопределенности, обеспечивает за-
щиту от дестабилизирующих факторов, порождаемых неопределенностью. Таким об-
разом, формирование свойств робастности у УС ПКР является целевым ориентиром 
органов управления, предполагает обеспечение соответствующего качества управле-
ния, необходимый запас его устойчивости [2]

Интегрирован-
ность

Наиболее приемлемым для УС ПКР является рассмотрение интегрированности как 
одной из характеристик функционирования системы, отражающей состав и структу-
ру функций, их сочетание и совместимость, взаимодействие функций и структурных 
подразделений, полноту информационного обеспечения, технологию процесса управ-
ления, а также факторы экономического и социально-психологического плана [10]. 
Интегрированная система управления – иерархически организованный комплекс от-
дельных подсистем, функционирующих как единое целое, что и представляет собой 
УС ПКР (см. свойства структура и иерархия, агрегирование и декомпозиция); про-
является свойство в согласованном функционировании и взаимодействии элементов 
УС ПКР

Эквифиналь-
ность, альтер-
нативность 
путей функцио-
нирования 
и развития

Свойственны УС ПКР в определенной степени. Эквифинальность системы управления – 
движение (переход) различными путями из различных начальных состояний системы 
в одно и то же финальное состояние [15]. В прикладном аспекте эквифинальность – возмож-
ность достижения стратегических целей различными средствами; в этом и заключается про-
явление свойства УС ПКР. Наличие эквифинальности – ценный организационный признак, 
так как позволяет представить разные варианты достижения цели или решения проблемы 
системы управления [7]. Цель органов управления ПКР – повышение степени наличия дан-
ного свойства как для управляемой, так и для управляющей систем.
Если эквифинальность – свойство, связанное с ресурсами и особенностями взаимодействия 
со средой, способность системы достигать состояний, не зависящих от исходных условий 
и определяющихся только параметрами системы, то альтернативность путей функциони-
рования и развития относится к свойствам систем, связанным с ее целями и функциями. 
Одно из правил применения системного подхода к управлению, в частности, предусматрива-
ет альтернативность путей функционирования и развития систем. Применительно к самой 
УС ПКР это может предполагать формирование множества альтернативных вариантов тех-
нологии управления, методов организации управления, организационной структуры управ-
ления и т. п. в процессе функционирования и развития системы управления 

Составлено автором по источникам [2, 7, 8, 9, 10, 15].
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5. Свойства, связанные с управлением 
управляющей системой ПКР.

УС ПКР, включающая соответствующие го-
сударственные и муниципальные организации, 
сама в свою очередь может рассматриваться 
как управляемая система. В данном ракурсе 
должны быть кратко рассмотрены свойства, 
связанные с управлением ею (табл. 4).

Необходимо заметить, что могут быть рас-
смотрены и другие свойства систем, но ав-
тором представлены только самые основные 
свойства, имеющие определяющее значение 
для характеристики условий функциониро-
вания и развития управляющих систем, так 
как настоящее исследование не ставит своей 
целью выявления полного перечня системных 
свойств УС ПКР. Также не рассмотрены свой-
ства систем, отнесенные к прочим (способность 
к моделированию, множественность описания, 
линейность или нелинейность), поскольку они 
используются преимущественно в научно-ис-
следовательских целях.

Исследование свойств УС ПКР представ-
ляет как теоретический интерес, так и, глав-
ное, интерес прикладной, поскольку для по-
вышения эффективности функционирования 
управляющей системы они должны учиты-
ваться и использоваться в процессе управле-
ния как объектом управления – ПКР, так и са-
мой управляющей системой. В предыдущих 
публикациях автора показано, каким образом 
и в какой степени системные свойства объекта 
управления – ПКР могут и должны учитывать-
ся в процессе регионального управления им, 
определены основные направления управления 
для последующего формирования конкретных 
управляющих воздействий. По аналогии могут 
быть приведены некоторые примеры применения 

системных свойств субъекта управления – 
управляющей системы ПКР. Например, для 
поддержания свойства эмерджентности, обя-
зательного для любой системы, необходимо 
обеспечение функционирования и развития УС 
ПКР как единой, целостной, реальной, относи-
тельно обособленной сложной системы, развитие 
степени ее интегрированности. Для поддер-
жания устойчивости необходимо повышение 
стойкости, живучести организаций, входящих 
в УС ПКР, сохранение и развитие структуры 
управляющей системы, обеспечение работо-
способности в любых макро- и мезоэкономиче-
ских условиях, при колебаниях экономической 
конъюнктуры; повышение степени защиты от 
экономических, финансовых, технических, че-
ловеческих внешних и внутренних угроз; по-
стоянное проведение системы мер по снижению 
степени уязвимости и укреплению безопасности 
организаций. Для поддержания интегрированно-
сти – обеспечение функционирования УС ПКР 
как иерархически организованного комплекса 
отдельных подсистем, функционирующих как 
единое целое, согласованности функциониро-
вания и взаимодействия элементов УС ПКР.

На основании вышеизложенного возможно 
сделать следующие выводы.

Управляющая система ПКР, рассматри-
ваемая с позиций системного подхода, пред-
ставляет собой совокупность элементов и под-
систем, структур и технологий, объединенных 
общим назначением, осуществляющая процес-
сы управления, целью которой является выра-
ботка управленческих решений для достижения 
целей управляемой системы (объекта) – ПКР, 
а также целей самой управляющей системы.

Системный подход предполагает необ-
ходимость определения наличия у УС ПКР 

Т а б л и ц а  4
Формы проявления свойств, связанных с управлением УС ПКР

Свойство Особенности свойства в УС ПКР (при наличии) и формы его проявления
Управляемость Управляемость организаций, входящих в УС ПКР, проявляется в контроле и воздействии 

на все процессы, происходящие в них, со стороны менеджмента организаций
Наличие выде-
ляемых частей 
(управляемых 
подсистем)

Отдельные организации, входящие в УС ПКР в целом, а также входящие в них подразде-
ления (управления, отделы и др.), могут рассматриваться как выделяемые части (управля-
емые подсистемы)

Наличие функции 
управления

Функция управления в самой УС ПКР осуществляется менеджментом организаций, входя-
щих в систему, по отношению к персоналу, финансам организаций и др.

Свойство «обрат-
ных связей»

Свойство наличия «обратных связей» относится к специфическим свойствам УС ПКР 
и рассмотрено выше

Составлено автором.
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системных свойств и форм их проявления в про-
цессе управления. Выявление свойств УС ПКР, 
изучение в рамках системного анализа форм 
их проявления дает возможность, во-первых, 
более глубоко изучить особенности условий 
функционирования управляющей системы, 
во-вторых, создать основу для повышения эф-
фективности ее функционирования и развития.

В соответствии с положениями теории 
управления управляющую систему (субъект 
управления) нельзя рассматривать в отрыве 
от системы управляемой (объекта управле-
ния). Согласно закону необходимого разно-
образия, сформулированному в соответствии 
с фундаментальным принципом управления 
У. Эшби, целесообразно принять положение, что 
управляющая система обладает всеми теми же 
свойствами, что и система управляемая – про-
мышленный комплекс региона, а также специфи-
ческими свойствами, характерными для самих 
управляющих систем. Системные свойства ПКР 
были детально рассмотрены ранее, в предыду-
щих публикациях автора; по аналогии, методом 
логического обоснования, показаны особенно-
сти свойств в управляющих системах, а также 
формы их проявления в УС ПКР.

Выполненное исследование групп свойств 
УС ПКР: общесистемных, свойств сложной 
системы, специфических, свойств поведения, 
свойств, связанных с управлением, и форм их 
проявления, позволяет определить, каким об-
разом они должны учитываться в процессе 
управления, выделить основные направления 
управления. Приведены некоторые примеры 
применения свойств УС ПКР.
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РЕКОМЕНДАЦИИ ПО ПОДГОТОВКЕ ЗАЯВОК 
НА ВСЕРОССИЙСКИЙ КОНКУРС «ЛУЧШАЯ МУНИЦИПАЛЬНАЯ ПРАКТИКА»
Аннотация. В статье рассмотрены виды Всероссийских конкурсов, проводимых среди муниципальных об-

разований, более подробно раскрыта специфика Всероссийского конкурса «Лучшая муниципальная практика». 
Проведен анализ размера и направлений расходований денежных премий федерального этапа исследуемого 
конкурса. Исследуются возможности победы муниципалитетов Костромской области во Всероссийском кон-
курсе «Лучшая муниципальная практика». Проведен качественный анализ заявок муниципальных образований, 
победивших в конкурсе. Разработан комплекс рекомендаций по составлению конкурсной документации на уча-
стие во Всероссийском конкурсе «Лучшая муниципальная практика».
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RECOMMENDATIONS FOR THE PREPARATION OF APPLICATIONS 
FOR THE ALL-RUSSIAN COMPETITION “BEST MUNICIPAL PRACTICE”

Abstract. The article examines the types of All-Russian competitions held among municipalities, reveals in more 
detail the specifi cs of the All-Russian competition “Best Municipal Practice”. The analysis of the size and directions 
of spending of monetary awards of the federal stage of the competition under study is carried out. The possibilities 
of winning the Kostroma Region municipalities in the All-Russian competition “Best Municipal Practice” are being 
investigated. A qualitative analysis of the applications of the municipalities that won the competition was carried out. 
A set of recommendations for the preparation of tender documentation for participation in the All-Russian competition 
“Best Municipal Practice” has been developed.

Keywords: All-Russian competition, cash prizes, municipalities, competitive applications, municipal government, 
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Многие органы местного самоуправления 
в настоящее время имеют успешный опыт 
решения отраслевых вопросов местного зна-
чения, повышения эффективности и качества 
муниципального управления на основе вне-
дрения новых управленческих технологий, 
развития диалога с общественностью и под-
держки гражданских инициатив, которым 
хотелось бы поделиться с муниципальными 
образованиями всей страны. 

Для выявления примеров лучших му-
ниципальных практик в России применя-
ется множество мер, среди которых особое 
место занимают конкурсы муниципальных 

образований. Основные из них представлены 
в табл. 1.

Проведение подобных конкурсов стиму-
лирует муниципальные образования к раз-
витию и применению инновационных форм 
и методов работы.

Всероссийский конкурс «Лучшая муници-
пальная практика» проводится с целью опреде-
ления, поощрения и тиражирования успешного 
опыта муниципального управления [2].

В конкурсе принимают участие: муни-
ципальные и городские округа, городские 
поселения (I категория); сельские поселения 
(II категория).

© Боженко С. В., Косарева В. А., 2023
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Т а б л и ц а  1
Конкурсы среди муниципальных образований в Российской Федерации

Наименование конкурса Год начала 
проведения Вознаграждение

1. Всероссийский конкурс «Лучший муниципаль-
ный сайт» 2002 Дипломы

2. Всероссийский конкурс «Лучшее муниципальное 
образование России в сфере управления обще-
ственными финансами»

2008 Дипломы

3. Всероссийский конкурс проектов региональной 
и муниципальной информатизации ПРОФ-IT 2013 Специальные награды

4. Всероссийский конкурс «Лучшая муниципальная 
практика»

2017

I категория*:
1 место – 45 млн руб.
2 место – 36 млн руб.
3 место – 27 млн руб.
4 место – 18 млн руб.
5 место – 9 млн руб.

II категория:
1 место – 18 млн руб.
2 место – 13,5 млн руб.
3 место – 6,3 млн руб.
4 место – 4,5 млн руб.
5 место – 2,7 млн руб.

5. Конкурс лучших муниципальных практик 
и инициатив социально-экономического развития 
в муниципальных образованиях на территориях 
присутствия Госкорпорации «Росатом»

2018 Дипломы и/или денежные премии

6. Всероссийский конкурс лучших проектов 
создания комфортной городской среды в малых 
городах и исторических поселениях

2018
Призовой фонд 5 млрд руб., 

премии между победителями делятся 
в равной степени (20,8 млн руб.)

7. Всероссийский конкурс городов России 
«Города для детей» 2019 Дипломы

8. Профессиональный конкурс Министерства 
сельского хозяйства РФ «За достижение высо-
ких результатов в сфере комплексного развития 
сельских территорий»

2020
1 место – золотая медаль и диплом

2 место – серебряная медаль и диплом
3 место – бронзовая медаль и диплом

9. Профессиональный конкурс Министерства сель-
ского хозяйства РФ лучших практик проектов 
по благоустройству сельских территорий, реали-
зованных в субъектах Российской Федерации 
в рамках государственной программы Россий-
ской Федерации «Комплексное развитие сельских 
территорий»

2022 Дипломы

Составлено авторами на основе [1].
Примечание. * – приведены данные за 2022 год.

Конкурс проводится по номинациям, отра-
жающим организацию муниципального управ-
ления и практику решения вопросов местного 
значения:

1. Градостроительная политика, обеспече-
ние благоприятной среды жизнедеятельности 
населения и развитие жилищно-коммунального 
хозяйства;

2. Муниципальная экономическая политика 
и управление муниципальными финансами;

3. Обеспечение эффективной «обратной 
связи» с жителями муниципальных образова-
ний, развитие территориального общественного 

самоуправления и привлечение граждан к осу-
ществлению (участию в осуществлении) мест-
ного самоуправления в иных формах;

4. Укрепление межнационального мира 
и согласия, реализация иных мероприятий 
в сфере национальной политики на муници-
пальном уровне;

5. Модернизация городского хозяйства по-
средством внедрения цифровых технологий 
и платформенных решений («умный город»).

Для участия в конкурсе необходимо офор-
мить следующие документы, представляе-
мые в конкурсную комиссию: заявка (форма 
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утверждается соответствующим федеральным 
органом исполнительной власти для каждой 
номинации отдельно, исходя из специфики от-
расли); презентация, резюме практики (только 
в номинациях «Обратная связь» и «Межна-
циональный мир»); иные материалы (при не-
обходимости).

Победителей конкурса награждают ди-
пломами Правительства России и денежными 
премиями в виде дотаций, которые могут быть 
потрачены на развитие муниципалитета [4].

Размеры денежных премий представлены 
в табл. 2.

Анализ направлений использования де-
нежных премий муниципальными образова-
ниями, победившими во Всероссийском кон-
курсе «Лучшая муниципальная практика», 
представлен в табл. 3.

Проведенный анализ показал, что при-
оритетными направлениями расходования пре-
мий является ремонт объектов, благоустрой-
ство территорий, обновление коммунальной 
инфраструктуры.

Муниципальные образования, заявки ко-
торых составлены с недочетами, теряют баллы 
при оценивании конкурсной документации,
 и их шансы на победу существенно снижаются. 
В процессе исследования были проанализиро-
ваны заявки 74 муниципалитетов Российской 
Федерации. Проведенный качественный срав-
нительный анализ конкурсной документации 
муниципальных образований, победивших 
в конкурсе, и заявок муниципальных образова-
ний Костромской области позволил разработать 
комплекс рекомендаций, которые необходимо 
учитывать при их подготовке.

Т а б л и ц а  2
Размеры денежных премий федерального этапа Всероссийского конкурса 

«Лучшая муниципальная практика», млн руб.

Год, категория 1 место 2 место 3 место 4 место 5 место

2017 I 5,07 3,07 2,03 – –
II 1,6 0,96 0,64 – –

2018 I 3,8 2,28 1,52 – –
II 1,2 0,72 0,48 – –

2019 I 3,8 2,28 1,52 – –
II 1,2 0,72 0,48 – –

2020 I 75 45 30 – –
II 25 15 10 – –

2021 I 50 40 30 20 10
II 20 15 7 5 3

2022 I 45 36 27 18 9
II 18 13,5 6,3 4,5 2,7

Т а б л и ц а  3
Направления расходования денежных премий победителей Всероссийского конкурса 

«Лучшая муниципальная практика»

Наименование муниципального 
образования

Размер премии, 
млн руб. Направление расходования премии

г. Ставрополь, Ставропольский край 5,32 Приобретение необходимого оборудования 
и проведение мероприятия

г. Череповец, Череповецкий район, 
Вологодская область 50 Ремонт объектов, установление цифровых 

систем
Подгородне-Покровский сельсовет, 
Оренбургский район, Оренбургская область 22,5 Благоустройство территории

Илекский сельсовет, Илекский район, 
Оренбургская область 4,5 Реконструкция коммунальной системы

Новоорский поссовет, Новоорский район, 
Оренбургская область 2,7 Закупка коммунальной техники

Поселок Эльбан, Амурский район, 
Хабаровский край 18 Ремонт объектов, реализация проектов ТОС

г. Вологда, Вологодский район, 
Вологодская область 18 Благоустройство территорий, закупка 

коммунальной техники
Составлено авторами на основе [3, 5, 6, 7, 8].
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1. Рекомендации к содержанию заявок.
1.1. В заявке необходимо подробно описать 

предпосылки, возможности, результаты, поло-
жительные изменения, роль участников, меры, 
направленные на совершенствование практики. 
Детальное описание представленных факторов 
позволит более точно оценить эффективность 
представляемой практики. Рекомендация под-
ходит для номинаций «Градостроительство» 
и «Умный город».

Например, обратимся к лучшей практике 
по номинации «Умный город»1. В ней краткое 
описание ситуации представлено так: «В го-
роде сложилась ситуация недостаточной ком-
муникации между организациями, жителями 
и органами власти в связи с возникновением 
ситуации по временному прекращению по-
дачи коммунальных ресурсов и проведению 
ремонтных работ на городских и внутридомо-
вых инженерных коммуникациях. Возникла 
необходимость в организации взаимодействия 
всех городских служб между собой и отхода 
от разрозненного формата передачи данных 
(факс, телефонные звонки, служебные записки 
и т. д.) к единым стандартам в электронном 
виде, которые поддаются дальнейшей обработ-
ке, анализу, изучению и построению цифровых 
моделей прогнозирования. Необходимо было 
найти решение оперативного оповещения на-
селения и доведения максимально достоверной 
информации об ограничении в подаче комму-
нального ресурса в дом абонента.

Второй проблемой был вопрос создания 
единого окна и приема обращений от жителей 
и возможности контроля качества оказания 
услуг и реагирование организаций жилищно-
коммунального хозяйства на обращения».

1.2. При описании практики необходи-
мо как можно шире раскрыть суть практики, 
указать все возможности, которые она дает 
жителям, упомянуть о рисках при реализа-
ции, отметить, подлежит ли данная практика 
тиражированию, указать алгоритмы действий, 
описать уникальность проекта и т. д. Чем де-
тальнее будет описана практика, тем проще 
будет оценить ее эффективность и масштаб. 

Например, один из победителей в номина-
ции «Градостроительство» представил в опи-
сании практики следующее:

– более 200 жителей города приняли не-
посредственное участие в проекте;

– 22 фасада зданий проспекта восстанов-
лены силами местных жителей;

– восстановлен исторический облик цен-
трального проспекта города;

– на 10 % увеличился поток туристов за 1,5 
месяца с начала реализации проекта;

– +3 заявки от инвесторов на открытие 
торговых точек на проспекте за 1,5 месяца с на-
чала реализации проекта;

– прекратились акты вандализма и порчи 
фасадов на проспекте.

1.3. При описании практики необходимо 
понимать, все ли мероприятия («проекты»), 
реализованные в данной сфере, были указаны, 
нужно описать все действия, которые были сде-
ланы в рамках практики, чтобы шире раскрыть 
ее. Чем больше мероприятий было проведено, 
тем больше получено результатов и решено 
проблем. 

1.4. В представляемых материалах необхо-
димо указывать уже достигнутые (фактические) 
результаты, то есть необходимо представить то, 
чего удалось достичь благодаря реализованной 
практике, какие проблемы были решены. Пред-
ставлять планы и ожидания не стоит, так как 
конкурс направлен на поощрение уже реали-
зованных практик. 

1.5. В заявках необходимо подробно опи-
сать ход практики, указать, что именно было 
сделано. Это должно быть описано в заявке 
и/или резюме и иметь подтверждение в пре-
зентации в виде фотоматериалов, публикаций 
в журналах и др. 

Например, в одной из заявок выигравшего 
конкурс муниципального образования описание 
практики было представлено так:

«Реализована программа по сохранению 
исторического наследия. Студенты кафедры 
дизайна N университета выявили историче-
ские цвета, в которые были выкрашены дома 
в центральной части города. Местные пред-
приниматели за свой счет организовали ремонт 
домов на проспекте в соответствии с предло-
женной концепцией. В дальнейшем выбранный 
подход сохранения исторической среды будет 
учитываться при ремонте домов других улиц 
и при планировании работ по благоустройству 
городской территории».

1.6. В заявках, где необходимо самостоя-
тельно указать те показатели, которые позволят 
оценить эффективность практики, необходимо 

1 Практические примеры представлены на основе материалов, полученных в ходе исследования от органов 
местного самоуправления.
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дать не только название показателя и его зна-
чение, но и характеристику того, что именно 
указано в разделе «Значение показателя» – 
абсолютное значение или рост/снижение, что-
бы не возникало двоякой трактовки значений 
представленных показателей. Рекомендация 
подходит для номинаций «Градостроительство» 
и «Умный город».

Например, одно из муниципальных образо-
ваний, победивших в номинации «Градостро-
ительство», данную информацию представило 
следующим образом (табл. 4).

1.7. При описании практики необходимо 
не упустить важные моменты, «посмотреть» 
на практику со всех сторон, чтобы указать все 
факторы: к чему привела практика, что достиг-
нуто и т. д. Нужно оценить влияние практики на 
все сферы жизни. В частности, можно указать 
новые партнерские связи, возможности, которые 
появились благодаря практике, и др. 

Например, в лучшей практике по созданию 
студии анимационного кино (номинация «Меж-
национальное согласие») было указано, что:

– мультфильм «Кот Максим» был показан 
региональным телеканалом; 

– мультфильм «Пензяк Толстопятый» ста-
новился неоднократно призером конкурсов 
и участником кинофестивалей;

– студия анимационного кино по пригла-
шению государственного Лермонтовского му-
зея-заповедника «Тарханы» стала участником 
мероприятия «Ночь кино». 

2. Рекомендации по сроку представления 
заявок.

Конкурсные заявки необходимо представ-
лять хотя бы за месяц (лучше за 2 месяца) до 
окончания приема конкурсной документации, 
так как при первоначальном просмотре матери-
алов могут быть выявлены некоторые замеча-
ния, которые за короткий период не получится 
исправить.

К примеру, заявка представлена в конкурс-
ную комиссию за 2 месяца до окончания приема 
документации, при первоначальном просмотре 

выявлены недочеты (неточности), о которых 
информируют муниципальное образование, 
а оно, в свою очередь, исправляет их и повторно 
направляет заявку на конкурс.

3. Рекомендации к оформлению заявок.
3.1. При подготовке конкурсных материалов 

(заявка и резюме) важно убедиться, все ли не-
обходимые подписи имеются на документации. 

В заявке должна быть подпись главы му-
ниципального образования и подпись визирую-
щего должностного лица (только в номинациях 
«Муниципальные финансы» и «Межнацио-
нальный мир»), резюме, при наличии, так же 
должно быть подписано главой муниципаль-
ного образования. 

3.2. При наличии в заявках показателей, 
которые должны быть рассчитаны, необходимо 
показать не только их значение, но и указать 
исходные данные и произведенные расчеты. 
Таким образом упрощается еще и процедура 
проверки значений показателей. Рекомендация 
подходит для номинаций «Муниципальные 
финансы» и «Обратная связь».

3.3. При создании презентации необходимо 
руководствоваться принципом логической взаи-
мосвязи, так как она наглядно представляет суть 
практики, в презентации должна прослежи-
ваться связь между элементами. В ней не может 
быть слайдов, выбивающихся из логической 
цепочки повествования, они все должны быть 
связаны между собой.

3.4. В связи с тем, что презентация является 
источником информации, наглядно показыва-
ющим результаты реализации практики, в ней 
необходимо максимально подробно представить 
те материалы, которые будут подтверждать 
факт реализации проекта. В презентации опи-
сание практики нужно подтвердить фотогра-
фиями, интервью, публикациями в журналах, 
на сайтах и т. п. 

Например, один из победителей в номи-
нации «Обратная связь» в презентации ука-
зывает реализованное мероприятие и тут же 
подкрепляет его фактами. В презентации 

Т а б л и ц а  4
Пример представления информации в заявке-победителе

Показатель, единица измерения Значение показателя
Показатель: Посещаемость общественных территорий.
Единица измерения: Количество посещений.
Поскольку в результате реализации практики улучшилось 
благоустройство общественных территорий, они стали 
более востребованными для пребывания среди населения

Методом невключенного наблюдения установ-
лено, что посещаемость общественных террито-
рий в летний сезон в условиях благоустройства, 
достигнутого с использованием адаптивной сети 
контейнерных площадок, в 1,7 раза выше
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указано следующее: «Руководством города 
было принято решение о выдвижении иници-
ативы о создании Территории опережающего 
социально-экономического развития (ТОСЭР) 
для привлечения новых производств в город. 
В декабре 2017 года муниципальное образова-
ние получило статус ТОСЭР. Сегодня на тер-
ритории города имеются 24 резидента ТОСЭР. 
Создано 759 рабочих мест. Инвестировано около 
3 млрд руб.». 

Применение разработанных рекомендаций 
позволит повысить качество конкурсных заявок 
и увеличить вероятность победы муниципаль-
ных образований Костромской области во Все-
российском конкурсе «Лучшая муниципальная 
практика».
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И НАЛОГОВОГО КОНСАЛТИНГА

Аннотация. Статья посвящена исследованию организационных аспектов бухгалтерского и налого-
вого консалтинга. Авторами представлен перечень консалтинговых услуг, сформулированы требования 
к организации и определена последовательность этапов организации консалтинговой деятельности 
в сфере бухгалтерского учета и налогообложения. Разработаны алгоритмы выбора консалтинговой ор-
ганизацией вариантов бухгалтерского и налогового сопровождения клиентов. Актуализирована необходи-
мость разработки консалтинговой организацией внутренних стандартов оказания услуг в сфере бухгал-
терского учета и налогообложения.
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Современная трансформация системы 
внешнеэкономического взаимодействия вы-
звала серьезные изменения во всех сферах 
экономики России, в том числе повлияла на 
рынок консалтинговых услуг. Высвобождение 
рыночного пространства за счет массового 
ухода с отечественного рынка иностранных 
консалтинговых фирм обусловило создание 

новых и укрепление позиций существующих 
российских консалтинговых организаций.

Исследование структуры выручки россий-
ского рынка консалтинга (рис. 1) показало, что 
 наиболее востребованными в 2021 году были 
услуги IT-консалтинга (57 %), бухгалтерского 
и финансового консалтинга (18 %), налогового 
и юридического консалтинга (7 %).
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Рис. 1. Структура российского рынка консалтинга в 2021 году, % [9]

Весной 2022 года крупные западные компа-
нии ушли из России. Вопреки опасениям рынок 
консалтинга не рухнул, а пошел по пути им-
портозамещения [5]. Многие российские пред-
ставительства международных консалтинговых 
компаний осуществили ребрендинг и переориен-
тировали свою деятельность на оказание услуг 
на внутреннем рынке. Развитию рынка консал-
тинга в настоящее время также способствует 
ратификация Соглашения об осуществлении 
аудиторской деятельности в рамках Евразийского 
экономического союза [12]. 

В 2022–2023 годах рынок бухгалтерского 
и налогового консалтинга продолжает показывать 
положительную динамику, характеризуется ста-
бильным спросом на данные виды услуг, обуслов-
ленных в том числе постоянными изменениями 
соответствующего законодательства и усилением 
государственного налогового контроля [1]. 

В связи с этим научное исследование, посвя-
щенное организационным аспектам бухгалтер-
ского и налогового консалтинга, представляется 
актуальным.

Целью научного исследования стала алгорит-
мизация процесса организации консалтинговой 
деятельности. 

Для достижения цели поставлены и решены 
задачи исследования:

– сформулированы требования к организации 
консалтинговой деятельности;

– определены перечень услуг и этапы орга-
низации консалтинговой деятельности в сфере 
бухгалтерского учета и налогообложения;

– разработаны алгоритмы выбора консал-
тинговой организацией варианта бухгалтерского 
и налогового сопровождения клиента.

Научная новизна исследования заключается 
в разработке алгоритмов выбора консалтинговой 
организацией вариантов бухгалтерского и нало-
гового сопровождения клиентов.

Практическая значимость исследования со-
стоит в создании инструментария, позволяющего 
оптимизировать работу по организации консал-
тинговой деятельности.

В современной трактовке консалтинг пред-
ставляет собой деятельность по профессиональ-
ному консультированию в различных сферах 
деятельности субъектов хозяйствования. Мно-
гие исследователи определяют консалтинговую 
деятельность как профессиональную помощь 
управленческому персоналу с целью повышения 
эффективности и оптимизации деятельности 
организации за счет выявления проблем, поис-
ка и реализации возможностей конструктивных 
изменений [3, 4]. 

Несмотря на распространенность и востре-
бованность консалтинговой деятельности, в Рос-
сии отсутствует регламентирующая ее специ-
фическая законодательная база. Это приводит 
к различным толкованиям и классификациям 
видов и принципов консалтинга, требованиям 
к его организации и квалификации професси-
ональных консультантов, не позволяет создать 
целостную систему российского консалтинга, 
что тормозит развитие консалтинговых услуг 
в России, влияет на качество  предоставляемых 
услуг.

В определенной степени качество услуг на 
рынке поддерживается тем, что преимущественно 
оказанием консалтинговых услуг в сфере бух-
галтерского учета и налогообложения занима-
ются аудиторские фирмы, деятельность которых 
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строго регламентирована. В соответствии с п. 7 
ст. 1 Федерального закона от 30.12.2008 г. № 307 
«Об аудиторской деятельности», аудиторские 
организации, индивидуальные аудиторы, наряду 
с аудиторскими услугами, могут оказывать про-
чие, связанные с аудиторской деятельностью 
услуги, в частности:

– постановку, восстановление и ведение 
бухгалтерского учета, составление бухгалтер-
ской (финансовой) отчетности, бухгалтерское 
консультирование;

– налоговое консультирование, постановку, 
восстановление и ведение налогового учета, 
составление налоговых расчетов и деклараций;

– автоматизацию бухгалтерского учета 
и внедрение информационных технологий [11].

Несовершенство законодательства обусло-
вило ситуацию, при которой оказанием кон-
салтинговых услуг могут заниматься любые 
организации, определившие для себя данный вид 
деятельности, поскольку, согласно информаци-
онному сообщению Минфина РФ от 28.01.2010 г., 
данные услуги не являются аудиторскими ус-
лугами и могут оказываться не только ауди-
торскими организациями и индивидуальными 
аудиторами [2]. Это часто приводит к проблемам 
как с точки зрения качества оказания услуг, 
так и соблюдения принципа конфиденциаль-
ности в отношении коммерческой информации 
клиента.

На практике консалтинг в сфере бухгалтер-
ского учета и налогообложения также включает 
аутсорсинг учетных функций, проверку со-
блюдения законодательства при совершении 

хозяйственных операций и оценку их целесо-
образности,  оценку правильности и своевре-
менности расчетов организации, оптимизацию 
налогообложения, налоговое планирование, 
налоговый аудит и др.

Эффекти вное оказание консалтинговых ус-
луг в сфере бухгалтерского учета и налогообло-
жения обеспечивается соблюдением со стороны 
консалтинговой организации ряда требований, 
среди которых:

– высокая профессиональная подготовка 
персонала;

– наличие четкой модели сотрудничества 
с клиентами и алгоритма действий при решении 
поставленных задач;

– оказание обучающего воздействия на 
клиентов;

– современное организационно-методиче-
ское и программное обеспечение;

– обеспечение информационной безопас-
ности;

– предоставление гарантий;
– соблюдение принципа независимости;
– обеспечение конфиденциальности ин-

формации.
Соблюдение указанных требований спо-

собствует достижению основной цели бухгал-
терского и налогового консалтинга – формиро-
ванию и/или  оптимизации соответствующих 
бизнес-процессов.

Организация консалтинговой деятельности 
в сфере бухгалтерского учета и налогообложения 
предполагает реализацию общих и специфиче-
ских этапов (рис. 2).
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Рис. 2. Этапы организации консалтинговой деятельности 
в сфере бухгалтерского учета и налогообложения
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Представленная на рис. 2 последователь-
ность действий отражает организационные 
аспекты создания консалтинговой компании 
по оказанию услуг в сфере бухгалтерского 
учета и налогообложения. Такие этапы, как 
подготовка пакета документов для государ-
ственной регистрации, регистрация в нало-
говых органах, постановка на учет в Соци-
альном фонде России, разработка локальных 
нормативных актов, подбор персонала и орга-
низация рабочих мест, поиск и привлечение 
клиентов, являются общими для создания 
любой организации. Специфическими эта-
пами, характерными для консалтинговой 
организации исследуемой направленности, 
являются: регистрация на сайте Росфинмо-
ниторинга, разработка и утверждение правил 
внутреннего контроля, формирование орга-
низационно-методической документации по 
оказанию услуг в сфере бухгалтерского учета 
и налогообложения.

Важным аспектом создания компании 
является выбор видов экономической деятель-
ности в соответствии с Общероссийским клас-
сификатором. Организации, осуществляющие 
бухгалтерское и налоговое консультирование, 
применяют коды ОКВЭД: 69.20.2 «Деятель-
ность по оказанию услуг в области бухгалтер-
ского учета», 69.20.3 «Деятельность в области 
налогового консультирования» [6].

Они также выступают субъектами, обязан-
ными применять нормы Федерального закона 
от 07.08.2001 г. № 115-ФЗ «О противодействии 
легализации (отмыванию) доходов, получен-
ных преступным путем, и финансированию 
терроризма» [10]. В этой связи они обязаны:

– пройти регистрацию на сайте Росфин-
мониторинга;

– разработать и утвердить правила вну-
треннего контроля с учетом требований по-
становления Правительства РФ от 30.06.2012 г. 
№ 667 [7];

– обеспечить реализацию правил вну-
треннего контроля, назначив для этого специ-
альное должностное лицо;

– осуществлять идентификацию кли-
ентов и фиксировать полученные сведения 
в специальной анкете согласно приказу Рос-
финмониторинга от 20.05.2022 г. № 100 [8].

Важнейшим этапом организации оказания 
услуг в сфере бухгалтерского учета и налого-
обложения является разработка соответству-
ющей организационно-методической доку-
ментации, которая включает в себя алгоритм 
выбора варианта бухгалтерского и налогового 
сопровождения и комплекс методических 
рекомендаций по оказанию услуг.

Алгоритм выбора консалтинговой орга-
низацией варианта бухгалтерского сопрово-
ждения клиента представлен на рис. 3.

 

 

 

 

 

 

 

 

 Рис. 3. Алгоритм выбора консалтинговой организацией варианта 
бухгалтерского сопровождения клиента
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Выбор варианта бухгалтерского сопро-
вождения, как показано на рис. 3, зависит от 
уровня организации бухгалтерского учета 
у клиента. В том случае, если клиент ведет 
бухгалтерский учет, консалтинговая компания 
может предоставить ему услуги по бухгалтер-
скому консультированию, проверке правиль-
ности ведения бухгалтерского учета и аут-
сорсингу учетных функций. Если у клиента 
отсутствует система бухгалтерского учета, 
консалтинговая организация может предло-
жить ему услугу по постановке такой системы 
с возможной дальнейшей передачей ведения 
учета на аутсорсинг. 

Алгоритм выбора консалтинговой орга-
низацией варианта налогового сопровождения 
клиента представлен на рис. 4.

При выборе варианта налогового сопрово-
ждения (см. рис. 4) организация, оказывающая 
услуги, в зависимости от состояния налогоо-
бложения у клиента, может предложить ему 
налоговое консультирование, налоговое пла-
нирование, проведение налогового аудита, оп-
тимизацию налогообложения и другие услуги. 

Предложенные алгоритмы направлены на 
оптимизацию процесса принятия консалтинго-
вой организацией решения о варианте бухгал-
терского или налогового сопровождения кли-
ентов. При любом варианте между сторонами 

должен быть заключен договор возмездного 
оказания услуг в соответствии с нормами граж-
данского законодательства. 

Практика показывает, что наиболее трудо-
емким этапом при организации консалтинговой 
деятельности выступает разработка комплекса 
методических рекомендаций по оказанию услуг 
в сфере бухгалтерского учета и налогообложе-
ния. Такие внутренние стандарты, в частности, 
обеспечивают высокое качество оказываемых 
консалтинговых услуг.

Применение представленных в статье 
подходов позволит консалтинговым ком-
паниям эффективно решить ряд вопросов, 
связанных с организацией консалтинговой 
деятельности в сфере бухгалтерского учета 
и налогообложения.
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Рис. 4. Алгоритм выбора консалтинговой организацией варианта налогового сопровождения клиента
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сти коммерческих банков и сделан краткий обзор информации о них, представленной в сети Интернет. Про-
анализирован рейтинг российских банков по ключевым финансовым показателям их деятельности, а также 
активность банков в социальных сетях на начало 2022 года. Проведен сравнительный анализ банковских про-
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В современном мире Интернет играет 
важную роль в формировании имиджа любой 
компании среди потребителей. Что касает-
ся клиентов коммерческих банков, то перед 
ними всегда стоит непростая задача в выборе 
наиболее выгодного и надежного банковского 
продукта, который они осуществляют зача-
стую с помощью информации, найденной на 
различных порталах сети Интернет. В этом 
заключается актуальность выбранной темы.

В процессе исследования доказана необ-
ходимость сбора данных для формирования 
представления о деятельности коммерческих 
банков и достаточность информации о них 
в открытых источниках. На основе собранной 
информации систематизированы источники 
данных о банковской деятельности по за-
просам некоторых категорий пользователей.

Публичное акционерное общество «Сов-
комбанк» (далее – ПАО «Совкомбанк») – это 
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российский частный коммерческий банк, круп-
ная банковская организация, предоставляющая 
широкий спектр услуг.

Коммерческий банк представляет собой 
разновидность кредитной организации – это 
финансовое учреждение, являющееся частью 
кредитной системы страны. В соответствии 
с Федеральным законом № 395-1 «О банках 
и банковской деятельности» кредитные орга-
низации не имеют права осуществлять про-
изводственную, торговую и страховую виды 
деятельности [9].

Согласно законодательству, основные фор-
мы отчетности коммерческих банков подлежат 
публикации на сайте Банка России. К ним от-
носятся следующие:

– бухгалтерский баланс;
– отчет о финансовых результатах;
– отчет об уровне достаточности капитала 

для покрытия рисков;
– отчет об изменениях в капитале кредит-

ной организации;
– сведения об обязательных нормативах, 

нормативе финансового рычага и нормативе 
краткосрочной ликвидности;

– отчет о движении денежных средств.
Следует упомянуть о том, что 6 марта 2022 

года Банк России принял решение временно 
сократить объем раскрытия отчетности, публи-
куемой кредитными организациями на своих 
сайтах. Это сделано для ограничения рисков 
кредитных организаций, связанных с введен-
ными санкциями. Начиная с отчетности за фев-
раль 2022 года, банки не должны публиковать 
бухгалтерскую (финансовую) отчетность по 
российским стандартам, а также дополнитель-
ные раскрытия к ней. Данные меры являются 
временными, они не отменяют обязанности 
кредитных организаций отчитываться перед 
Банком России.

Помимо отчетности коммерческих банков, 
на сайте Банка России также публикуется пере-
чень системно значимых кредитных организа-
ций, на долю которых приходится около 77 % 
совокупных активов российского банковского 
сектора. В данном перечне в 2022 году ПАО 
«Совкомбанк» заняло третью позицию среди 
тринадцати крупнейших российских банков. 
Статус системно значимой кредитной органи-
зации банк получил в 2020 году [5].

Для характеристики деятельности ПАО 
«Совкомбанк» была изучена выписка из Еди-
ного государственного реестра юридических 
лиц, которая получена на сайте Федеральной 
налоговой службы. По данным выписки можно 
сказать, что основной деятельностью общества 
является денежное посредничество прочее. 
Кроме того, банк осуществляет пять дополни-
тельных видов деятельности: 

– предоставление займов и прочих видов 
кредита; 

– деятельность по предоставлению по-
требительского кредита;

– деятельность дилерская;
– деятельность по управлению ценными 

бумагами;
– деятельность вспомогательная прочая 

в сфере финансовых услуг, кроме страхования 
и пенсионного обеспечения [8].

Рассмотрим положение организации среди 
ее ближайших конкурентов. Согласно дан-
ным сайта Банки.ру, на 1 февраля 2022 года 
ПАО «Совкомбанк» заняло девятое место 
в рейтинге российских банков по ключевым 
показателям деятельности, рассчитанным по 
методике Банки.ру с использованием отчетно-
сти кредитных организаций РФ, публикуемой 
на сайте Банка России.

В табл. 1 представлен рейтинг российских 
банков на начало 2022 года.

Т а б л и ц а  1
Рейтинг российских банков по величине активов

Позиция 
в рейтинге Название банка Регион 

регистрации
Январь, 
млрд руб.

Февраль, 
млрд руб. Изм., %

1 ПАО «Сбербанк России» Москва 38 632 39 109 1,24
2 Банк ВТБ (ПАО) Санкт-Петербург 19 485 19 823 1,75
3 Банк ГПБ (АО) Москва 8620 8935 3,65
4 НКО НКЦ (АО) Москва 6088 6215 2,09
5 АО «Альфа-банк» Москва 5726 6141 7,25
6 АО «Россельхозбанк» Москва 4264 4220 –1,05
7 Московский Кредитный Банк Москва 3483 3671 5,39
8 ПАО Банк «ФК Открытие» Москва 3315 3415 3,02
9 ПАО «Совкомбанк» Кострома 2074 1988 –4,16

Информационный интернет-срез как инструмент сбора данных для характеристики коммерческого банка
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Как видно из табл. 1, исследуемая кредитная 
организация обошла такие крупные российские 
банки, как АО «Райффайзенбанк», АО «Тинь-
кофф Банк» и др. ПАО «Совкомбанк» входит 
в десятку лучших банков рейтинга по величине 
активов и является среди них единственной 
кредитной организацией, зарегистрированной 
в Костромской области.

Анализируя отдельные показатели деятель-
ности ПАО «Совкомбанк», можно сказать, что 
банк занимает высокую позицию в регионе 
(табл. 2).

Из данных табл. 2 видно, что ПАО «Со-
вкомбанк» занимает второе место в рейтинге 
по рентабельности активов и капитала за январь 
2022 года среди банков, зарегистрированных 
в Костромской области.

Кроме финансовых показателей, для ком-
мерческих банков также важны социальные. 
В настоящее время все крупные организации 
активно развиваются в социальных сетях. Так, 
на сайте Бробанк.ру представлен рейтинг круп-
нейших в соцсетях банков III квартала 2022 
года, в котором ПАО «Совкомбанк» занимает 
одиннадцатое место. Помимо этого, на сайте 
присутствует информация о росте аудитории 
банков за указанный период, согласно которой 
ПАО «Совкомбанк» является третьим банком 
по увеличению количества подписчиков [2].

Надежным источником информации 
о коммерческом банке также является его 
официальный сайт. Согласно рейтингу самых 

посещаемых сайтов банков 2022 года, сайт 
ПАО «Совкомбанк» занимает девятую позицию 
среди пятидесяти финансовых организаций, 
попавших в данный рейтинг [7].

Рассмотрим виды банковских услуг, 
предоставляемых в ПАО «Совкомбанк», опи-
раясь на данные официального сайта банка 
(табл. 3).

Из табл. 3 видно, что ПАО «Совкомбанк» 
предоставляет клиентам широкий выбор бан-
ковских продуктов и услуг, основная деятель-
ность банка направлена на обслуживание как 
частных, так и юридических лиц, поддержку 
корпоративно-инвестиционного бизнеса, вы-
полнение финансовых операций с ценными 
бумагами. Как можно заметить, в перечне 
банковских продуктов находятся кредитные 
и депозитные предложения, ориентируясь на 
условия которых, каждый клиент может вы-
брать подходящий продукт, удовлетворяю-
щий его потребности. ПАО «Совкомбанк» 
предлагает набор услуг и продуктов, которые 
необходимы для успешного ведения малого 
и среднего бизнеса, а именно: кредиты, овер-
драфты, зарплатные сервисы, юридическая 
поддержка и т. д. [7].

Используя данные с официальных сайтов 
различных кредитных организаций, проведем 
сравнительный анализ основных банковских 
продуктов для физических лиц среди крупней-
ших коммерческих банков в городе Костроме 
(табл. 4).

Позиция 
в рейтинге Название банка Регион 

регистрации
Январь, 
млрд руб.

Февраль, 
млрд руб. Изм., %

10 АО «Райффайзенбанк» Москва 1612 1625 0,85
11 ПАО «Росбанк» Москва 1597 1572 –1,54
12 АО «Тинькофф Банк» Москва 1288 1270 –1,43
Составлено авторами на основе [1].

О ко н ч а н и е  т а б л .  1

Т а б л и ц а  2
Позиция ПАО «Совкомбанк» в рейтинге российских банков 

по основным показателям финансового состояния кредитных организаций 
Позиция в рейтинге 

по России
Позиция в рейтинге 
по Костромской обл. Наименование показателя Январь, 

2022, %
70 2 Рентабельность активов 2,64
31 2 Рентабельность капитала 21,04

152 2
Уровень просроченной задолженности по кредитному 
портфелю 4,9

179 3 Уровень резервирования по кредитному портфелю 7,19

243 2
Уровень обеспечения кредитного портфеля залогом 
имущества 60,1

Составлено авторами на основе [1].
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Т а б л и ц а  3
Виды банковских услуг ПАО «Совкомбанк»

Услуги для частных 
клиентов

Услуги для корпоративных 
клиентов

Услуги для финансовых 
учреждений

1. Оформление дебетовых 
и кредитных карт

2. Платежи и переводы
3. Вклады
4. Ипотека
5. Кредиты
6. Автокредиты
7. Инвестиции
8. Страхование
9. Юридические услуги
10. Аренда сейфов
11. Управление счетами и услуга-
ми с помощью дистанционных 
сервисов и др.

1. Бизнес-кредиты и овердрафт
2. Корпоративные карты
3. Зарплатные сервисы
4. Расчетно-кассовое обслуживание
5. Эквайринг
6. Депозиты в рублях и иностран-
ной валюте

7. Банковские гарантии
8. Международные расчеты
9. Управление счетами и услугами 
с помощью дистанционных 
сервисов и др.

1. Кредитование
2. Финансирование
3. Управление ликвидностью
4. Выпуск облигаций
5. Операции на товарных рынках
6. Хеджирование
7. Конверсионные операции
8. Инвестиционная деятельность

Т а б л и ц а  4
Сравнительный анализ банковских продуктов для физических лиц 

Наименование банка Основные параметры Ставка, % Срок Сумма

Вклады

ПАО «Совкомбанк»

 Пополнение средств
 Проценты выплачиваются единовременно 
в конце срока

 Возможна автопролонгация

До 8,5 От 
3 мес. От 10 000 руб.

ПАО «Сбербанк 
России»

 Без пополнения и снятия
 Проценты выплачиваются единовременно 
в конце срока

 Возможна автопролонгация

До 9,5 От 
1 мес. От 100 000 руб.

Банк ВТБ (ПАО)
 Без пополнения и снятия
 Проценты выплачиваются ежемесячно
 Невозможна автопролонгация

До 9,5 3 г. От 30 000 руб.

АО «Россельхозбанк»

 Без пополнения и снятия
 Проценты выплачиваются единовременно 
в конце срока

 Возможна автопролонгация

До 9,8 3 г. От 10 000 руб.

Кредиты

ПАО «Совкомбанк»

Под залог недвижимости:
 заемщиками могут быть работники по найму, 
ИП от 20 лет

 стаж работы на последнем месте не менее 
4 месяцев

От 6,9 
до 9,65

До 
15 лет До 30 млн руб.

На любые цели:
 без подтверждения дохода на этапе подачи 
заявки (на усмотрение банка)

 заемщиками могут быть работники по найму 
от 18 лет

 максимальный возраст заемщика на момент 
погашения кредита – 85 лет

От 6,9 
до 34,9

До 
5 лет До 5 млн руб.

Информационный интернет-срез как инструмент сбора данных для характеристики коммерческого банка
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Наименование банка Основные параметры Ставка, % Срок Сумма

ПАО «Сбербанк 
России»

На любые цели:
 без подтверждения дохода и занятости
 заемщиками могут быть работники по найму, 
ИП, 
самозанятые, пенсионеры, студенты от 18 лет

От 15,9 
до 25,9 До 1 г. До 150 000 руб.

Образовательный кредит:
 без подтверждения дохода и занятости
 заемщиками могут быть студенты (молодежь) 
от 14 лет

 оплачивается высшее и среднее профессио-
нальное образование

 длительная отсрочка основного долга

3 До 
15 лет До 10 млн руб.

Под залог недвижимости:
 заемщиками могут быть работники по найму, 
ИП, пенсионеры, владельцы или совладельцы 
собственного бизнеса, владельцы личных под-
собных хозяйств

От 13 
до 14

до 
20 лет До 20 млн руб.

Банк ВТБ (ПАО)

На любые цели:
 общий стаж работы должен быть более 1 года
 заемщиками могут быть работники по найму, 
работники бюджетной сферы, военнослужа-
щие, пенсионеры, самозанятые от 23 лет

От 4,4 
до 24,3

до 
7 лет До 7 млн руб.

АО «Россельхозбанк»

Кредит наличными:
 общий стаж работы должен быть не менее 

1 года, на последнем месте работы – 6 мес.
 заемщиками могут быть работники по найму 
от 23 лет с положительной кредитной историей 

От 3,9 
до 9,8

До 
5 лет До 5 млн руб.

Под залог недвижимости:
 общий стаж работы должен быть не менее 

1 года, на последнем месте работы – 6 мес.
 заемщиками могут быть работники по найму 
от 21 года, владельцы личных подсобных 
хозяйств, прочие

От 14,9 
до 15

До 
10 лет До 10 млн руб.

Составлено авторами на основе данных [3, 4, 6, 7].

О ко н ч а н и е  т а б л .  4

Из данных табл. 4 можно сделать вывод, 
что среди крупнейших банков г. Костромы ПАО 
«Совкомбанк» предлагает физическим лицам 
вклады с самой низкой начальной суммой и сро-
ком от 3 месяцев. Если говорить о кредитах, 
то преимуществом ПАО «Совкомбанк» среди 
конкурентов является максимальный возраст за-
емщиков на момент погашения кредита (85 лет). 

Кроме того, банк предоставляет самые крупные 
кредиты под залог недвижимости.

Для характеристики доступности необхо-
димых данных для различных категорий кли-
ентов ПАО «Совкомбанк» был проведен анализ 
источников информации по основным направ-
лениям деятельности исследуемой кредитной 
организации, который представлен в табл. 5.

Т а б л и ц а  5
Источники информации по основным направлениям деятельности 

ПАО «Совкомбанк» для различных категорий клиентов

Критерий Источник Ссылка

Источники информации для физических лиц

Кредиты, 
ипотека 
и автокредиты

Официальный сайт ПАО «Совкомбанк» https://sovcombank.ru/credits 
Банки.ру https://www.banki.ru/products/credits/sovcombank/ 
Банкирос.ру https://kostroma.bankiros.ru/bank/sovcombank/credits 

Кредитный 
калькулятор

Официальный сайт ПАО «Совкомбанк» https://sovcombank.ru/apply/credit/kalkulyator-kredita/ 
Бробанк.ру https://brobank.ru/credit-sovcombank/ 
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Из данных, представленных в табл. 5, 
видно, что существует большое количество 
различных информационных интернет-ресур-
сов о предоставляемых ПАО «Совкомбанк» 
услугах для физических лиц. Всю информацию 
можно найти на официальном сайте кредитной 
организации, также существует множество 
сайтов для подбора кредитов и вкладов част-
ным лицам. Основным источником инфор-
мации о банковских продуктах для юриди-
ческих лиц является официальный сайт ПАО 
«Совкомбанк».

Таким образом, можно прийти к выводу, 
что необходимые сведения о ПАО «Совком-
банк» представлены в свободном доступе на 
различных информационных порталах сети 

О ко н ч а н и е  т а б л .  5

Критерий Источник Ссылка

Банковские 
карты Официальный сайт ПАО «Совкомбанк» https://sovcombank.ru/cards 

Вклады

Официальный сайт ПАО «Совкомбанк» https://sovcombank.ru/deposits 
Банки.ру https://www.banki.ru/products/deposits/sovcombank/ 
Бробанк.ру https://brobank.ru/banki/sovcombank/vklady/ 

Сравни.ру https://www.sravni.ru/bank/sovkombank/vklady/regiony/
kostroma/ 

Банкирос.ру https://kostroma.bankiros.ru/bank/sovcombank/deposit 

Калькулятор 
вкладов

Официальный сайт ПАО «Совкомбанк» https://sovcombank.ru/apply/halvadeposit/kalkulyator-
onlajn/ 

Банкирос.ру https://bankiros.ru/bank/sovcombank/deposit-calculator 

Сравни.ру https://www.sravni.ru/bank/sovkombank/vklady/
kalkuljator/ 

Инвестиции Официальный сайт ПАО «Совкомбанк» https://sovcombank.ru/investments 

Источники информации для малого и среднего бизнеса и ИП

Кредиты
Официальный сайт ПАО «Совкомбанк» https://sovcombank.ru/business/krediti 
Бробанк.ру https://brobank.ru/rko-sovcombank/credits/ 
Банкирос.ру https://bankiros.ru/bank/sovcombank/business-credits 

Расчетно-
кассовое 
обслуживание

Официальный сайт ПАО «Совкомбанк» https://sovcombank.ru/business/raschetno-kassovoe-
obsluzhivanie 

Депозиты Официальный сайт ПАО «Совкомбанк» https://sovcombank.ru/business/depoziti-msb 
Эквайринг Официальный сайт ПАО «Совкомбанк» https://sovcombank.ru/business/ekvairing 

Источники информации для корпоративных клиентов

Кредиты
Официальный сайт ПАО «Совкомбанк» https://sovcombank.ru/corp/kreditovanie 

Банки.ру https://www.banki.ru/products/credits/catalogue/kredit_
dlya_ooo/bank/sovcombank/ 

Расчетно-
кассовое 
обслуживание

Официальный сайт ПАО «Совкомбанк» https://sovcombank.ru/corp/rko 

Бробанк.ру https://brobank.ru/rko-sovcombank/ 

Депозиты Официальный сайт ПАО «Совкомбанк» https://sovcombank.ru/corp/depoziti 
Зарплатный 
проект Официальный сайт ПАО «Совкомбанк» https://sovcombank.ru/corp/zp-proekt 

Составлено авторами.

Интернет. Официальным и достоверным ис-
точником информации является сайт Бан-
ка России, на котором публикуются основ-
ные формы отчетности банка, а также сайт 
Федеральной налоговой службы. Позицию 
банка среди других кредитных организаций 
можно оценить благодаря сайтам Банки.ру 
и Бробанк.ру. ПАО «Совкомбанк» занимает 
девятое место в рейтинге коммерческих банков 
России по ключевым показателям деятельно-
сти за февраль 2022 года и первое место среди 
кредитных организаций, зарегистрированных 
в Костромской области. Кроме того, существует 
официальный сайт ПАО «Совкомбанк», с по-
мощью которого можно ознакомиться с полным 
перечнем предлагаемых банком услуг.

Информационный интернет-срез как инструмент сбора данных для характеристики коммерческого банка
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Аннотация. Статья носит аналитический характер и содержит результаты анализа системы мо-
тивации персонала организации, осуществляющей деятельность в банковской сфере. Анализ осущест-
влен на основе методики Д. В. Боброва при помощи балльной оценки реализации ключевых направлений 
системы мотивации: сферы воспроизводства человеческого потенциала как труженика, сферы воспро-
изводства человеческого потенциала как потребителя, сферы воспроизводства человеческого потенци-
ала как субъекта свободных отношений. Интегральные показатели оценки эффективности работы си-
стемы мотивации позволяют определить направления дальнейшей работы по формированию лояльности 
персонала.
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EVALUATION OF THE EFFECTIVENESS OF THE PERSONNEL MOTIVATION SYSTEM 
AT SOVCOMBANK PJSC

Abstract. The article is of an analytical nature and contains the results of the analysis of the personnel motivation 
system of an organization operating in the banking sector. The analysis was carried out on the basis of D. V. Bobrov with 
the help of a scoring assessment of the implementation of key areas of the motivation system: the sphere of reproduction 
of human potential as a worker, the sphere of reproduction of human potential as a consumer, the sphere of reproduction 
of human potential as a subject of free relations. Integral indicators for evaluating the effectiveness of the motivation 
system make it possible to determine the directions for further work on the formation of staff loyalty.
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Управление персоналом подразумевает 
множество составляющих: кадровую полити-
ку, отношения между сотрудниками и руково-
дителями в коллективе, социально-психологи-
ческие нюансы управленческой деятельности. 
Центральное место принадлежит определению 
методик и инструментов, позволяющих по-
высить производительность, выявить пути, 
стимулирующие творческую инициативу, 
способы, повышающие мотивацию персонала 
к труду. Без детально разработанной модели 
мотивации функционирование ни одной из 

систем управления не будет осуществляться 
эффективно, поскольку мотивация является 
фактором, побуждающим коллектив в целом 
и конкретного индивида, в частности, к до-
стижению целей коллектива и собственных 
целей.

Степень эффективности выполняемого со-
трудниками труда обусловливает успешность 
функционирования любой организации. По-
этому одним из основных направлений анализа 
деятельности организации является анализ 
системы мотивации сотрудников.
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В 2019–2022 годах в ПАО «Совкомбанк» 
действует кодекс корпоративной этики, в кото-
ром установлены принципы взаимоотношений 
в организации – «Сотрудники – Банк». ПАО 
«Совкомбанк» постоянно совершенствует ме-
тоды мотивации персонала. Наиболее амбици-
озные сотрудники участвуют в мотивационной 
программе «Карта развития» (рис.). В ПАО 
«Совкомбанк» разработана эффективная про-
грамма мотивации, предусматривающая как 
материальные, так и нематериальные возна-
граждения для всех сотрудников. Развитие 
персонала – это вклад в устойчивое развитие 
и высокую производительность бизнеса. Ана-
лизируя размер заработной платы сотрудников 
всех уровней, ПАО «Совкомбанк» ежегодно 
разрабатывает и внедряет льготные программы 
компенсаций и выгодных предложений.

Анализируя данные, представленные в та-
блице 1, можно заметить, что рост затрат на мо-
тивацию и вознаграждение персонала составил 
18,5 млн руб., это в основном связано с ростом 
затрат на социальную помощь сотрудникам на 
10,5 тыс. руб., на корпоративное обучение на 
2,4 тыс. руб. и организацию прочих мероприятий 

на 3,2 тыс. руб. Наибольшую долю в структуре 
затрат занимают затраты на социальную по-
мощь – 58 % в 2021 году.

Оценку эффективности мотивации персо-
нала ПАО «Совкомбанк» будем осуществлять 
по методике Д. В. Боброва. Его методика осно-
вана на определении интегрального показателя 
или индекса эффективности мотивации пер-
сонала путем балльной оценки реализации ее 
ключевых направлений. Мотивация персонала 
рассматривается с точки зрения воспроизвод-
ства человеческого потенциала (ВЧП). В ме-
тодике отражены основные сферы мотивации 
персонала предприятия, определены направле-
ния рассматриваемых сфер, их ключевые по-
казатели, а также предложены шкалы балльной 
оценки этих индикаторов [1].

На первом этапе исследования произведем 
расчет количественных показателей для оценки 
эффективности мотивации персонала ПАО «Со-
вкомбанк» в разрезе сферы воспроизводства че-
ловеческого потенциала как труженика (табл. 2).

На следующем этапе исследования необхо-
димо оценить сферу воспроизводства челове-
ческого потенциала как потребителя (табл. 3).

Т а б л и ц а  1
Направления расходования средств на мотивацию и вознаграждение персонала, млн руб.

Показатель 2019 г. 2020 г. 2021 г. 2021 к 2019 г.
Здоровье 16,3 22,6 19,1 2,8
Аренда автомобиля 0 0 0,3 0,3
Семейные программы 2,1 0 1,4 –0,7
Корпоративное обучение 1,2 4,3 3,6 2,4
Социальная помощь 34,8 54,2 45,3 10,5
Другие программы 5,7 1,1 8,9 3,2

И т о г о 60,1 82,2 78,6 18,5

Т а б л и ц а  2 
Оценка эффективности мотивации персонала 

в сфере воспроизводства человеческого потенциала как труженика, балл

Интегральный показатель 2019 г. 2020 г. 2021 г.
Оплата труда 7,3 7 7,1
Организация и оплата труда 8,8 8,4 8,4
Обучение и планирование карьеры 5 5,1 5,8
Социальное партнерство 4,8 4,2 4,4

Сферовый показатель 6,5 6,2 6,4

Т а б л и ц а  3 
Оценка эффективности мотивации персонала 

в сфере воспроизводства человеческого потенциала как потребителя, балл

Интегральный показатель 2019 г. 2020 г. 2021 г.
Реальная заработная плата 5,7 2,8 5,6
Социальный пакет 4,8 6,4 5,4
Базовые социальные блага и услуги 0,9 0,7 0,96

Сферовый показатель 3,8 3,3 4

Оценка эффективности системы мотивации персонала в ПАО «Совкомбанк»
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Далее необходимо оценить эффективность 
мотивации персонала ПАО «Совкомбанк» 
в сфере воспроизводства человеческого по-
тенциала как  субъекта свободных отношений 
(табл. 4).

После того как проведен расчет количе-
ственных показателей, на их основании со-
ставляется сводная таблица с интегральными 
показателями эффективности мотивации пер-
сонала ПАО «Совкомбанк» (табл. 5).

Анализируя полученные данные, стоит от-
метить, что мотивация персонала ПАО «Сов-
комбанк» наиболее эффективна в сфере воспро-
изводства потенциала человека как труженика. 
Однако за 2019–2021 годы прослеживается от-
рицательная динамика данного интегрального 
показателя с 6,5 до 6,4 баллов. Если рассматри-
вать данную сферу детально, то наиболее эф-
фективно корпоративная социальная политика 
реализуется по направлению «Организация 
и оплата труда».

На втором месте со значением интеграль-
ного показателя 4,1 баллов находится сфера 
воспроизводства человеческого потенциала как 
субъекта свободных отношений. Необходимо 
отметить, что за анализируемый период про-
изошло сокращение данного показателя на 0,2 
балла, что обусловлено коррективами, которые 
внесла пандемия COVID-19.

На третьем месте со значением показате-
ля 4 балла находится сфера воспроизводства 
потенциала человека как потребителя. В рас-
сматриваемой сфере направление «Реальная 
заработная плата» в 2021 году принимает зна-
чение 5,6 балла, сократившись на 0,1 балла, это 
можно объяснить более  быстрым темпом роста 

стоимости потребительской корзины населения 
по сравнению с темпом роста заработной платы 
работников.

Достаточно низкий показатель эффектив-
ности по направлению «Базовые социальные 
блага и услуги», что объясняется недостаточ-
ностью социальных расходов на медицин-
ское обслуживание и пенсионные программы. 
Рассматривая показатели по «Социальному 
пакету», стоит обратить внимание на недо-
статочность ежегодных выплат социального 
характера.

Рассмотрев сферовые индексы, следует 
перейти к интегральному показателю эффек-
тивности мотивации персонала ПАО «Совком-
банк». Так, общий показатель эффективности 
к 2021 году демонстрирует отрицательную 
динамику.

Таким образом, если следовать таблице 
ранжирования балльных оценок, предло-
женной Д. В. Бобровым, то с 2019 по 2021 год 
ПАО «Совкомбанк» обладает средним уровнем 
эффективности мотивации персонала. Но в ус-
ловиях обострения конкуренции и усиления 
текучести кадров в финансовой сфере нельзя 
останавливаться на достигнутом уровне, не-
обходимо совершенствовать систему моти-
вации далее.

ВЫВОДЫ
В России существует множество проблем, 

связанных с мотивационной политикой: про-
блема взаимоотношений с руководством, не-
удовлетворенность размером заработной платы, 
условиями быта и труда в целом в организации. 
Главным препятствием на пути решения этих 
вопросов является нежелание управленческого 

Т а б л и ц а  4
Оценка эффективности мотивации персонала 

в сфере воспроизводства человеческого потенциала как субъекта свободных отношений, балл

Интегральный показатель 2019 г. 2020 г. 2021 г.
Физическая культура и спорт 5 4,7 4,8
Культурно-массовые мероприятия 7, 2 4,8 6,8
Активный отдых и туризм 0 0 0

Сферовый показатель 4,3 3,2 4,1

Т а б л и ц а  5 
Оценка эффективности мотивации персонала ПАО «Совкомбанк», балл

Показатель 2019 г. 2020 г. 2021 г. Среднее значение
Сфера ВЧП как труженика 6,5 6,2 6,4 6,3
Сфера ВЧП как потребителя 3,8 3,3 4,0 3,7
Сфера ВЧП как субъекта свободных  отношений 4,3 3,2 4,1 3,9
Эффективность корпоративной социальной политики 4,9 4,2 4,8 4,6

УПРАВЛЕНИЕ  ПЕРСОНАЛОМ
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персонала задумываться об условиях жизни 
и труда людей, непосредственно создающих 
прибыль. В рыночных условиях следует уделять 
особое внимание нематериальному стимули-
рованию, создавая гибкую систему льгот для 
работника.

Развитие и внедрение инструментов гейми-
фикации в технологию мотивации персонала 
является трендом во многих современных 
компаниях. Именно управление персоналом 
признано одной из сфер, в которой гейми-
фикация применяется особенно часто. Ис-
пользование в рабочем процессе игровых 
элементов позволяет специалистам в обла-
сти HR решать множество задач, таких как 
мотивация персонала, рекрутинг, адаптация 
новых сотрудников, обучение сотрудников, 
повышение вовлеченности во внутренние 
процессы организации.

В настоящее время в ПАО «Совкомбанк» 
уже проводились различного вида игры, на-
правленные на повышение мотивации персона-
ла. Игры носили соревновательный характер, 
по итогам которых команда или один сотруд-
ник получали баллы, которые могли потратить 
на призы, например телефоны, кофеварки, 
мультиварки, денежные призы и т. д.

Как показал анализ практической деятель-
ности ПАО «Совкомбанк», геймификация при-
несла позитивные результаты, которые вырази-
лись в повышении производительности труда 
сотрудников. Чем больше работы сотрудник 
выполнил, тем больше баллов получили в лич-
ном или командном зачете. Однако можно вы-
явить и основные недостатки проведенных игр: 
краткосрочность проводимых игр; все игры 
и задания направлены на увеличение объема 
выполняемых работ. Вероятно, нивелировать 
данные отрицательные черты можно при по-
мощи создания принципиально нового подхода 
к геймификации в банковской сфере − создания 
полноценной игровой платформы.
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МЕТОДИЧЕСКИЙ ПОДХОД К УПРАВЛЕНИЮ ПРОЦЕССОМ 
ОТБОРА КАДРОВ В ИСПОЛНИТЕЛЬНЫХ ОРГАНАХ 

ГОСУДАРСТВЕННОЙ ВЛАСТИ
Аннотация. Статья посвящена проблемам отбора кадров на государственную гражданскую службу. 

Выделяются и описываются специфические характеристики этого процесса в сравнении с отбором кадров 
в коммерческих организациях. Обосновывается идея о том, что процесс отбора, в который вовлечен работ-
ник, не является моментным, а периодически повторяется на протяжении всего времени работы в органи-
зации. Исходя из этого авторы приходят к выводу, что это необходимо учитывать при формировании меха-
низма управления кадрами. В научный оборот вводятся определения входного и внутреннего отбора с позиций 
рассмотрения их как элементов повторяющегося процесса отбора в рамках одной организации. Проведена си-
стематизация методов оценки, которые могут быть использованы для обоснованного отбора кадров на раз-
личных этапах управления персоналом.

Ключевые слова: органы государственной власти, процесс управления персоналом, государственные слу-
жащие, отбор кадров, конкурс, методы оценки, должность 

Методический подход к управлению процессом отбора кадров в исполнительных органах государственной власти
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METHODOLOGICAL APPROACH TO THE MANAGEMENT OF THE PERSONNEL 
SELECTION PROCESS IN THE EXECUTIVE STATE CIVIL SERVICE

Abstract. The article is devoted to the problems of personnel selection for the state civil service. The specifi c characteristics 
of this process are highlighted and described in comparison with the selection of personnel in commercial organizations. The 
idea is substantiated that the selection process in which the employee is involved is not momentary, but periodically repeats 
throughout the entire time of work in the organization. Based on this, the author comes to the conclusion that this should 
be taken into account when forming a personnel management mechanism. Defi nitions of input and internal selection are 
introduced into scientifi c circulation from the standpoint of considering them as elements of a repetitive selection process 
within the same organization. The systematization of evaluation methods that can be used for reasonable selection of personnel 
at various stages of personnel management has been carried out.

Keywords: state civil service, personnel management process, government employees, personnel selection, competition, 
evaluation methods, position

Кадровое обеспечение реализации задач го-
сударственных исполнительных органов власти 
является одной из основных задач стратегиче-
ского и оперативного управления персоналом. 
В рамках стратегического контура разрабаты-
вается прогноз будущей потребности в кадрах, 
в рамках оперативного – осуществляется заме-
щение открывающихся вакансий как из внешних, 
так и из внутренних источников. Замещение ва-
кантных должностей требует оценки кандидатов 
на соответствие их квалификации требованиям 
должности, что приводит к необходимости от-
бора наиболее подходящего специалиста для 
выполнения функций. Исходя из этого отбор 
имеет важнейшее значение для обеспечения го-
сударственных органов высоко компетентными 
специалистами, являясь обязательным элементом 
процесса управления персоналом.

Состав процессов управления кадрами на 
государственной гражданской службе (рис. 1) 
во многом схож с управлением персоналом в ком-
мерческих организациях. Специфическими осо-
бенностями является наличие требований как 
к квалификации кадров, так и к содержанию 
функций управления, формулируемых на феде-
ральном уровне, в то время как в большинстве 
других организаций эти требования определя-
ются в рамках внутриорганизационных решений 
(по коммерческим организациям) или в рамках 
решений исполнительных органов власти (по 
подведомственным учреждениям). В качестве 

таких требований, в частности, можно отметить 
обязательность проведения конкурсных проце-
дур на этапе набора и отбора для большинства 
должностных позиций и установления испы-
тательного срока для отдельных должностей 
(табл. 1). Кроме того, в качестве специфики можно 
отметить возможность назначения на вакантную 
должность специалистов из кадрового резерва, 
информация о котором представляет собой еди-
ный банк данных о специалистах федерального 
или регионального уровня управления.

Сущность и проблемы отбора персонала 
в большей мере находят отражение в учебных 
изданиях таких авторов, как Т. Ю. Базаров, 
Т. П. Богомолова, В. Р. Веснин, Н. А. Горелов, 
А. В. Дейнека, И. Б. Дуракова, Б. Л. Еремин, 
А. Я. Кибанов, Д. В. Круглов, О. Н. Мельников, 
Э. А. Понуждаев, В. А. Спивак и др. При этом 
речь, как правило, идет об отборе персонала в сфе-
рах, не связанных с государственной службой. 
Среди авторов научных публикаций по данной 
проблематике за последнее десятилетие можно 
назвать Е. А. Бреусову, А. Н. Бунатян, Я. А. Ге-
расину, С. С. Джиоева, Н. В. Демину, Е. А. Ко-
лесниченко, Н. Ф. Манафову, Н. С. Минасову, 
Н. И. Юсупову и др. [2, 3, 5, 6, 9, 10, 12]. Однако 
большая часть исследований также не затрагива-
ет специфику отбора на государственную служ-
бу, что, по-нашему мнению, связано, в первую 
очередь, с нормативной регламентацией1 про-
цессов управления персоналом в органах власти. 

1 Указ Президента РФ от 01.02.2005 № 112 «О конкурсе на замещение вакантной должности государственной 
гражданской службы Российской Федерации» // ИПО «Гарант». URL: https://base.garant.ru/187829/; Постановление 
Правительства РФ от 31.03.2018 № 397 «Об утверждении единой методики проведения конкурсов на замещение 
вакантных должностей государственной гражданской службы Российской Федерации и включение в кадровый 
резерв государственных органов» // ИПО «Гарант». URL: https://base.garant.ru/71918302/; Методический инструмен-
тарий по организации отбора кадров на замещение вакантных должностей государственной гражданской службы // 
Министерство труда и социальной защиты Российской Федерации : офиц. сайт. URL: https://rezerv.openrepublic.ru/
ggs/documents/Otbor.pdf (дата обращения: 18.09.2022).
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Рис. 1. Процессы управления персоналом на государственной гражданской службе

Т а б л и ц а  1
Сравнительная характеристика процессов набора и отбора в коммерческие организации 

и на государственную службу при замещении вакантной должности

Критерий сравнения Коммерческие организации Государственная служба
Источники набора Внешние и внутренние Внешние и внутренние
Формирование 
резерва кандидатов 
в процессе набора

Не обязательно. Требования 
к количеству кандидатов 
на должность могут как иметь 
место, так и отсутствовать

Установлены требования: не менее двух кандидатов 
на должность, за исключением замещения должно-
сти кандидатом из кадрового резерва и ряда отдель-
ных должностей1

Конкурс 
как процедура 
отбора

Не обязателен Обязателен, за исключением замещения должности 
кандидатом из кадрового резерва и ряда отдельных 
должностей

Наличие этапов Заочный и очный или только 
очный

Обязательно заочный и очный

Длительность 
процесса отбора

В любой день в течение периода, 
пока открыта вакансия. 
При проведении конкурса 
в определенный период времени 
с назначением даты заседания 
конкурсной комиссии

По конкурсу в строго определенный период време-
ни. Фиксируются сроки начала приема документов, 
заочного этапа, проведения очного этапа, том числе 
дата заседания конкурсной комиссии

1 Законодательно установлено, что конкурс может не проводиться при назначении на должности гражданской служ-
бы, относящиеся: к группе младших должностей; высшей, главной, ведущей и старшей группам (в период 2022–2023 гг.). 
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Критерий сравнения Коммерческие организации Государственная служба
Критерии отбора Главный критерий – практиче-

ские навыки кандидата, кото-
рые формально фиксируются 
опытом работы

Кандидат должен иметь определенный уровень об-
разования, опыт работы и соответствовать требова-
ниям по ограничениям, установленным при посту-
плении на государственную службу

Документы 
для назначения 
на должность

Заявление, паспорт, трудовая 
книжка. 
По требованию: документ, 
подтверждающий профессио-
нальное образование, резюме, 
анкета

Заявление, паспорт, анкета, трудовая книжка, доку-
менты, подтверждающие профессиональное обра-
зование, квалификацию и стаж работы, документ об 
отсутствии заболевания, препятствующего поступле-
нию на гражданскую службу, справка об отсутствии 
судимости1

Субъект оценки 
кандидата

Специалисты кадровой 
службы и/или руководитель 

Конкурсная комиссия на всех этапах проведения 
конкурса. Ее состав определен законодательно и 
обязательно включает независимых экспертов

Характер процесса 
оценки кандидата

Формальный (оценка по до-
кументам), собеседование

Законодательно установленная двухэтапная конкурс-
ная процедура2

Испытания Чаще отсутствуют. Могут 
иметь место тестирование 
и/или испытательные задания

Обязательно тестирование и/или испытательные 
задания 

Испытательный срок Чаще отсутствует. Может быть 
установлен по усмотрению 
работодателя 

Предусматривается на некоторых должностях от 
1 месяца до 1 года3

Составлено авторами.

О ко н ч а н и е  т а б л .  1

1 Содержание документов проверяется на заочном этапе, в том числе с позиций наличия фактов, подпадающих 
под ограничения для поступления на госслужбу.

2 Процедура включает заочный этап (оценка по документам) и очный (оценка в процессе собеседования), 
может предусматривать беседу с руководителем подразделения, в котором открыта вакансия, в рамках которой 
руководитель знакомится с кандидатами, а кандидаты имеют возможность получить информацию о функционале 
подразделения и должности.

3 Федеральный закон от 27.07.2004 № 79-ФЗ «О государственной гражданской службе Российской Федерации» // 
СПС «КонсультантПлюс». URL: https://www.consultant.ru/document/ cons_doc_LAW_48601/ (дата обращения: 18.09.2022).

При этом практически во всех публикациях 
отбор связывается с процессом формирова-
ния кадров с позиций замещения вакантных 
должностей, а сам отбор определяется как про-
цесс выбора нового сотрудника [1], соискателя 
[12], кандидата [5, 9, 10], работника [8], для 
занятия вакантной должности, на основе его 
оценки на соответствие требованиям данной 
должности.

А. Н. Бунатян [2] рассматривает отбор 
с позиций процессов, определяя его как по-
следовательность определенных этапов, 
А. Я. Кибанов, И. Б. Дуракова [7] как управ-
ленческую деятельность по изучению качеств 
кандидатов. 

Ряд авторов [11] говорят об отборе как 
о системе мер или мероприятий, осущест-
вляемых для выявления из списка заявителей 
лица, наилучшим образом подходящего для 
вакантного места работы, а А. В. Дейнека [4] – 
как о системе мер или мероприятий для при-
влечения работников. На наш взгляд, меры – 

это, скорее, инструменты, применяемые для 
оценки кандидатов, а «привлечение» более 
соответствует таким процессам, как набор, 
подбор или формирование группы кандидатов, 
из которых производится отбор. 

Мы разделяем точку зрения отдельных 
авторов, в соответствии с которой отбор: 

– проводится не только при найме персо-
нала [7], а осуществляется многократно, в том 
числе в процессе прохождения службы [8];

– является процессом двусторонним, так 
как не только организация выбирает наиболее 
подходящего для должности работника, но 
и кандидат отдает предпочтение организации, 
в которой наиболее полно будут востребованы 
его профессиональные, личностные качества 
и устремления [5].

Исходя из вышесказанного, мы предлагаем 
методический подход к управлению процессом 
отбора кадров в государственных исполнитель-
ных органах власти, учитывающий особен-
ности государственной гражданской службы. 
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По нашему мнению, состав процессов, в рамках 
которых происходит профессиональный отбор 
на государственной службе, включает: 

– отбор при замещении вакантной долж-
ности;

– испытательный срок;
– профессиональную адаптацию;
– квалификационный экзамен;
– аттестацию;
– формирование кадрового резерва.
Все эти процессы должны выступать в ка-

честве объектов управления в предлагаемом 
нами механизме управления процессом отбора 
кадров (рис. 2).

Расширение списка процессов, в рамках 
которых происходит отбор кадров, позволяет 
нам выделить два его вида: входной и внутрен-
ний отбор.

Входной отбор кадров – это выбор наи-
лучшего кандидата на вакантную должность, 
осуществляемый в период проведения органом 
исполнительной власти конкурсных процедур 
или в рамках подбора. 

 

Рис. 2. Механизм управления процессом отбора персонала 
Примечания: 
1. Процесс «Прохождение испытательного срока» может отсутствовать.
2. Процессы «Прохождение испытательного срока» и «Адаптация» могут совпадать или не совпадать по вре-

мени для конкретных индивидуумов.
3. Процесс «Формирование кадрового резерва» может осуществляться по результатам таких процессов, как 

«Проведение конкурса» и «Аттестация».

Внутренний отбор кадров – это много-
кратный выбор государственного служащего, 
осуществляемый в период трудовой деятель-
ности в органе исполнительной власти в рамках 
таких процессов, как испытательный срок, тру-
довая адаптация, квалификационный экзамен, 
аттестация и формирование кадрового резерва.

По нашему мнению, внутренний отбор 
может быть управляемым или естественным 
процессом. 

Управляемый внутренний отбор имеет 
место:

– после окончания испытательного срока 
сотрудника: при неудовлетворительном резуль-
тате испытания представитель нанимателя имеет 
право расторгнуть с ним служебный контракт;

– после аттестации гражданских слу-
жащих, по результатам которой определяется 
не только соответствие сотрудника замещаемой 
должности, но и принимается решение о ре-
комендации к включению в кадровый резерв 
или о несоответствии замещаемой должности 
гражданской службы;

Методический подход к управлению процессом отбора кадров в исполнительных органах государственной власти
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– при назначении на должность из ка-
дрового резерва. Перед назначением на долж-
ность кандидат тоже подвергается процессу 
отбора, поскольку таких кандидатов может 
быть несколько, а значит, требуется сравни-
тельная оценка и выбор наиболее подходя-
щего из них.

Внутренний отбор носит естественный 
характер, если вновь назначенный госслужа-
щий полностью адаптировался к рабочему 
месту и может продолжить замещать долж-
ность гражданской службы, или если он рас-
торгает контракт по собственному желанию, 
в случае дезадаптации.

Большая часть методов оценки при отборе 
в рамках процесса (табл. 2) «Замещение вакант-
ных должностей» внесена в рекомендации 
по проведению конкурсов в исполнительных 
органах власти. Количественная оценка, как 
показывает практическая деятельность одного 
из авторов настоящей статьи в качестве не-
зависимого эксперта в составе конкурсных 
комиссий на протяжении длительного периода 
времени, применяется в урезанном виде. Чле-
нам комиссий предлагают оценить кандида-
тов, выставив им оценку в баллах, но далеко 
не все показатели оценки увязаны с вопро-
сами, задаваемыми кандидатам, и описание 

системы баллов, позволяющее осуществить 
их различение, отсутствует. Центр оценки 
как специфический инструмент оценки как 
кандидатов на должность, так и действующих 
госслужащих, достаточной хорошо, в том 
числе с позиций его достоинств, описан в раз-
личных по характеру публикациях. Однако, 
как и количественная оценка, он применяется 
далеко не во всех органах власти. Связано 
это, по нашему мнению, с необходимостью 
решения достаточно большого количества 
организационных вопросов, в том числе по 
компетентному кадровому обеспечению по-
стоянно действующей структуры.

Оценка при формировании кадрового 
резерва имеет специфические особенности.

1. Часть кандидатов, участвующих в кон-
курсе на замещение вакантной должности, 
по решению комиссии может быть зачислена 
в резерв. Это означает, что соответствующие 
кандидаты оцениваются так же, как и его по-
бедитель. При этом кандидат, зачисленный 
в резерв, может претендовать на должность 
соответствующей группы и в другом испол-
нительном органе государственной власти. 
На наш взгляд, существует следующая про-
блема: если на вакантную должность претен-
дует сотрудник органа власти, проводящего 

Т а б л и ц а  2
Методы оценки профессиональных и личностных качеств кандидатов, 

применяемые для отбора персонала

Метод оценки

Процесс отбора

Замещение 
вакантных 
должностей

Формирование 
кадрового 
резерва 

Испыта-
тельный 
срок

Адаптация
Квалифи-
кационный 
экзамен

Аттестация

1. Тестирование + + + +
2. Индивидуальное 
собеседование + + + + + +

3. Подготовка проекта 
документа + +

4. Написание реферата + +
5. Анкетирование + + +
6. Центр оценки + + +
7. Формальная 
характеристика + + + +

8. Количественные + + +
9. Текущая оценка 
результативности + + + + +

10. Нетрадиционные + +
Составлено авторами.
Примечание. Выделенные фоном методы рекомендованы для оценки федеральными методическими документами. 
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конкурс, или кандидат, ранее участвовавший 
в проводимом в нем конкурсе, то его оценка 
может рассматриваться как обоснованная. 
Если же он проходил конкурс в другом ор-
гане власти, то адекватность оценки на соот-
ветствие требованиям должности в другой 
организации вызывает сомнения.

2. В процессе аттестации комиссия может 
дать рекомендацию по включению госслужа-
щего в кадровый резерв, что, с одной стороны, 
означает его отбор из числа аттестуемых, 
а с другой – дает возможность сокращения 
применяемых методов оценки (п. 3, 4, 5, 10 
табл. 2), так как речь идет о работающем со-
труднике.

Период испытательного срока ограни-
чен законодательно. Его назначение с пози-
ций организации – оценка по его истечении 
готовности вновь назначенного работника 
самостоятельно выполнять обязанности по 
должности, при этом аттестации данный ра-
ботник не подлежит, так как  ее можно про-
водить не ранее чем через год после начала 
работы в организации. Поэтому основными 
методами оценки в рамках этого процесса 
являются: текущая оценка результативности; 
индивидуальное собеседование; формальная 
характеристика.

Если испытательный срок для работника 
установлен, то он часто идет параллельно 
с процессом адаптации. Важность оценки 
в период адаптации, как процесса, в рамках 
которого проходит отбор, связана с тем, что 
низкая степень мотивации госслужащего к де-
монстрации ожидаемых от него результатов 
деятельности может быть причиной отказа 
ему в дальнейшей работе в органе власти (если 
для него был установлен испытательный срок) 
или негативных оценок в последующем про-
цессе аттестации. 

Оценка степени адаптации является про-
цессом двусторонним. С одной стороны, не-
обходима оценка степени профессиональной 
и психологической адаптации государствен-
ного служащего к новым условиям деятель-
ности, а с другой – вновь назначенный спе-
циалист оценивает организацию, коллектив 
и свою деятельность на предмет соответствия 
своим ожиданиям при поступлении на работу. 
Для кадровых служб наиболее подходящим 
вариантом оценки уровня адаптации явля-
ется анкетирование, охватывающее различ-
ные аспекты рабочей среды. При этом если 

имеет место дезадаптация работника, то ве-
лика вероятность принятия им решения об 
увольнении, что вновь потребует закрытия 
вакансии. По результатам анкетирования 
могут быть приняты регулирующие решения, 
направленные на корректировку поведения 
работника или изменение условий его работы 
(например, прикрепление к нему наставника). 
Данный метод дополняется текущей оценкой 
результативности и при необходимости ин-
дивидуальным собеседованием. 

Сдача квалификационного экзамена яв-
ляется элементом процесса отбора, так как 
по его результатам принимается решение 
о присвоении государственному служащему 
первого и последующих классных чинов. Ме-
тоды оценки при сдаче квалификационного 
экзамена регламентированы и, по нашему 
мнению, необходимости в их расширении 
не требуется. Считаем целесообразным более 
широко использовать при принятии указан-
ных решений информацию о текущей оценке 
результативности. 

Процесс «Аттестация» и методы, приме-
няемые на практике в его рамках, в основном 
ограничены формальной характеристикой 
(дается работнику непосредственным руково-
дителем), тестированием и индивидуальным 
собеседованием с членами аттестационной ко-
миссии. Поскольку оцениваются действующие 
работники, то такой состав как минимально 
необходимый может иметь место. Однако 
так как по результатам аттестации даются 
рекомендации о зачислении в кадровый ре-
зерв, позволяющий продвигаться по службе, 
или о несоответствии работника занимаемой 
должности, то для более обоснованных реше-
ний целесообразно использовать количествен-
ные методы оценки, в которые должна быть 
«встроена» информация о текущей оценке 
результативности.

Особо можно отметить нетрадиционные 
для госслужбы методы оценки (психологиче-
ские тесты, физиогномику, шоковое интервью, 
соционику, графологию), которые могут ис-
пользоваться не только в рамках процессов 
«Замещение вакантных должностей» и «Фор-
мирование кадрового резерва». Они могут быть 
полезными для оценки вероятности успешно-
сти прохождения процесса адаптации, так как 
эти методы направлены на психологические 
аспекты личности и позволяют определить 
наиболее предпочтительную для работника 
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роль в рабочем коллективе. Последнее может 
оказывать положительное влияние не только 
на психологическую адаптацию, но и на про-
фессиональную. Также эти методы могут ис-
пользоваться при формировании проектных 
команд и распределении ролей их участников.

Таким образом, разделение процесса от-
бора на внешний и внутренний позволяет рас-
сматривать процесс управления персоналом 
на государственной службе с позиций много-
кратности принятия управленческих решений 
по выбору наиболее компетентного кандидата, 
а также действующего государственного слу-
жащего для выполнения профессиональных 
задач. Принимая такие решения, руководители 
и специалисты кадровых служб должны ис-
пользовать различные методы оценки, состав 
которых должен определяться исходя из задач 
отбора. Это будет способствовать формиро-
ванию и развитию кадрового потенциала ис-
полнительных органов власти.
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Аннотация. В статье рассматривается кластер как современная форма реализации стратегии развития 
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тивного функционирования входящих в его состав участников и выстраивания между ними кооперацион-
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как локальной структуры, представлены основные критерии отнесения региональных структур к понятию 
кластер, характерные особенности кластерных структур и описаны эффекты, генерируемые кластерными 
проектами/кластерными структурами. Результаты анализа кластера как формы реализации кооперацион-
ных взаимосвязей предприятий позволяют определить условия и факторы эффективной реализации коопе-
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Ключевые слова: кластер, кластерная структура, региональная экономика, интеграция, кооперация, 
эффекты, оценка эффективности

Elena A. Bolshakova
Candidate of Economical Sciences

Branch of LLC “Teva” in Yaroslavl
Yaroslavl, Russian Federation

REGIONAL CLUSTER STRUCTURES AS A MODERN FORM OF REALIZATION 
OF COOPERATIVE INTERRELATIONSHIPS OF ENTERPRISES: 

THE CONCEPT AND MAIN CHARACTERISTICS
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авторов пять и более, то указывают фамилии первых трех с добавлением «[и др.]»

Например:
Михаленя М. А., Дудяшова В. П. Стратегическое антикризисное управление промышленным пред-

приятием : монография. Кострома : Изд-во Костром. гос. технол. ун-та, 2011. 129 с.
Классика экономической мысли: сочинения / В. Петти, А. Смит, Д. Рикардо [и др.]. М. : ЭКСМО-

Пресс, 2000. 896 с. (Серия «Антология мысли»).

Сборники
Название сборника / сведения о составителях; редакторах и т. п. Место издания : Издательство, год 

выхода в свет. Количество страниц.
Например:
Методологические проблемы современной науки / сост. А. Т. Москаленко; ред. А. И. Иванов. М. : 

Политиздат, 1979. 295 с.

Статьи из сборников
Фамилия автора, инициалы. Название статьи // Название сборника статей. Место издания, год изда-

ния. Страницы начала и конца статьи. 
Например:
Тюрина Т. Э. Классификационные характеристики денежных потоков предприятий // Противоречия 

экономики России и пути их разрешения : межвуз. сб. науч. ст. Ярославль : МУБиНТ, 2000. С. 164–168. 

Статьи из журналов
Фамилия автора, инициалы. Название статьи // Название журнала. Год издания. Номер тома (если 

есть). Номер выпуска. Страницы начала и конца статьи. 
Например:
Смирнов И. Е. Антикризисные меры законодательного характера // Управление в кредитной органи-

зации. 2008. № 6. С. 12–17.

Статьи из газет
Райцын Н. С. В окопах торговых войн // Деловой мир. 1993. 7 окт.

Справочные издания, энциклопедии, словари 
Словарь иностранных слов. 11-е изд., стереотип. М. : Рус. яз., 1984. 608 с. 
Литературная энциклопедия терминов и понятий / под ред. А. Н. Николюкина ; Институт науч. ин-

формации по общественным наукам РАН. М. : Интелвак, 2003. 1600 стб.

Статьи из энциклопедий, словарей 
Фамилия автора, инициалы. Название главы, статьи (или другой составной части издания) // 

Название издания / сведения о составителях, редакторах и др. Место издания : Издательство, год издания. 
Том. Страницы начала и конца главы, статьи. 

Например:
Телия В. Н. Номинация // Лингвистический энциклопедический словарь / гл. ред. В. Н. Ярцева. 

М. : Сов. энциклопедия, 1990. С. 336–337. 

Диссертации 
Большакова Е. С. Оценка экономической эффективности инновационных кластерных проектов на 

основе опционного подхода : дис. … канд. экон. наук. Ярославль, 2014. 224 с.
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